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PRESENTACIÓN

El mundo contemporáneo se ha ca-
racterzado en las últimas décadas por
un proceso de cambio en las estructu-
ras económicas, en las politicas de
gobierno, y en las sociales y culturales.
Este proceso da más una idea de
transición que de reacomodo definitivo.
Ante las importantes transformaciones
que experimenta nuestro pais como
parte de una realidad mundial, es preci

-so adoptar nuevas estrategias y meca-
nismos jurídicos, politices, sociales,
económicos y administrativos que
permitan asegurar el ejercicio de las
libertades y la ampliación de la justicia
social. El proceso de cambio en marcha
esta estrechamente vinculado a la
creacion de una nueva y mas cercana
relación entre el Estado y la sociedad, a
un dialogo más directo. franco y respe-
tuoso entre el ciudadano y el gobierno.
a una mayor confianza y credibilidad
hacia las instituciones públicas, a un
cabal respeto de los derechos de cada
individuo yen la correcta administración
de la justicia.

Particularmente, a partir de la última
posguerra mundial, el crecimiento del
Estado y su consecuente agiganta -
miento fueron estimulados para promo-
ver el desarrollo mediante proyectos
públicos de gran escala. en su mayoría
ejecutados por empresas públicas

muchas de las cuales han sido liqui-
dadas, fusionadas o privatizadas- y
para garantizar mayor equidad en la
satisfacción de las demandas ciudada-
nas

Sin embargo. la década de los 80
reveló que. a pesar de algunos progre-
sos importantes, en términos generales
el crecimiento del Estado no cumplió
sus cometidos y, en realidad, genero
déficits públicos acentuados, crisis
financieras, ineficiencia y mayor des-
confianza de la población en relacion a
la gestión gubernamental y menos
equidad social, como lo demuestra la
extraordinaria concentración de la
riqueza, del capital, del ingreso y de la
producción de bienes y servicios en
muy pocas manos, derivada de la crisis
y del cambio de estrategia económica
que privilegia al sector privado como
nuevo motor del desarrolla. La expe-
ri encia histórica demostró que la simple
expansion de las actividades del Estado
sirvió poco - o nada- al propósito de
alcanzar mayor eficacia en la adminis-
tración pública y equidad social. Hecho
que obliga a buscar e instrumentar

nuevas tecnologias de gestión, capaces de cristalizar el mejoramiento real de las
condiciones de vida de millones de personas en condiciones de pobreza y pobreza
extrema. a efecto de preservar o recuperar la gobemabllldad y la cohesión social.

El reto de nuestro tiempo. entonces, principalmente en los paises en proceso de
desarrollo. es erradicar la pobreza -no sólo atenuarla o moderarla- Paradójica-
mente, es constatable que la pobreza, no obstante los programas y recursos em-
pleadas en la acción social se ha incrementado a mayor velocidad en los últimos
anos, principalmente a partir de la bien llamada "década perdida".

Frente a este panorama. la administración pública da la impresión de ser un mal
que no tiene cura A pesar de las reformas administrativas instrumentadas, la situa-
ción vivida en el sector público continua siendo desalentadora La sociedad muestra
impaciencia e impotencia ante la incapacidad gubernamental y administrativa para
ofrecer respuestas favorables a sus necesidades y expectativas. Las reformas admi-
nistrativas han mostrado sus limites. siendo necesarias transformaciones radicales
en el aparato público, cambiar el paradigma burocrático y transitar hacia una nueva
cultura de gestión pública, generar grados crecientes de adaptación a los cambios
ocurridos en la sociedad. o, mejor aun, desarrollar capacidades de gobierno para
anticipar necesidades y oportunidades emergentes. de modo que el poder público
este en posibilidad de actuar de manera p'oactiva. anteponiendo la oferta estatal a la
demanda social.

En este contexto global de incertidumbre . de crecientes y complejas demandas
ciudadanas para mantener un sistema democrático y descentralizado de poder que
tenga como principios orientadores la equidad .:a justicia y que genere un grado
razonable de bienestar a pesar de la restricción de recursos de diferente índole. la
gestión publica es punto esencial en las transformaciones del gobierno. Cantrihuye a
una mejor. racional y oportuna atención de las necesidades sociales y requerimien-
tos de la vida estatal, favorece una vinculación más eficiente con una sociedad mas
plural. más informada, más demandante y participativa, permite encarar la compleji.
dad de la vida social y politica leyendo' las señales de lo que sucede en la realidad,
promueve las niciativas y la organización de la sociedad civil en el plano social.
económico. politice, cultural. administra y aprovecha recursos. a la vez que diseña y
ejecuta politicas, sobre todo de beneficio social y económico. afronta creativa. res-
ponsable y estratégaamente contextos, conflictos y escenarios que el paradigma del
proceso administrativo no considera en la visión de los problemas sociales y públi-
cos: establece, una comunicacbu directa con los actores e interlocutores que partici-
pan en la vida pübllea. genera más y mejores capacidades al gobierno en el marco
de los requerimientos que impone un mundo interdependiente, abierto y global.

Asimismo. como tecnología de buen gobierno. la gestión pública no es proclive a
la centralinación administrativa ni a la rigidez burocrática. Se sustenta en la descen-
Palización politica y en la democratización del poder; en instancias de decisión flexi-
bles, adaptahvas y horizontales; en una función pública- responsable y profesionali-
zada

Desde diferentes ópticas y perspectivas, los articulas y ensayos de la Revista re-
flexionan sobre el importante y vasto campo de estudio de la gestión pública ^
gerencia pública, como la denominan algunos analistas e investigadores del toma-
precisan su significado, método y contexto que lo hacen un campo de estudio nuevo,
distrito, pero no separado de la administración pública. aluden a la necesidad de
cambiar el paradigma bumcratico. a fin de ofrecer respuestas favorables. oportunas
y de calidad a las demandas sociales: identifican los elementos necesarios para su
innovación. democratización y profesionalización; resaltan su importancia corno
capacidad de gobierno y para preservar o recuperar la gobernabilidad y el bienestar
socia]. definen el ambiente en el que se desenvuelve. las transformaciones que
requiere y los retos presentes y futuros en el contexto del cambio estructural, de
globalización apertura y competitividad.

Confiamos que los trabajos publicados en este número , propicien el análisis e in-
vestigación para mejorar la gestión pública. tan necesaria en nuestros días pare'.
afrontar realidades cambiantes, complejas e inciertas; resolver nuevos y viejas pro -
blemas que reclaman atención y solución efectiva, responder con flexibilidad y opor-
tunidad a los cambios que vive y demanda la sociedad. incrementar el bienestar
social y fortalecer el avance democrático.

M. en D . Marco Antonio Morales Gómez
Presidente del IAPEM



Rey ca de ( Estado de Mérimdel fmtitam de Ad

EL CARÁCTER
MULTIFACÉTICO DE

LA GESTIÓN PÚBLICA
CONTEMPORÁNEA

Ricardo Uvalle Berrones-

Introducción
Este trabajo tiene como

propósito reflexionar sobre
el importante y vasto cam-
po de estudio que es la ges-
tión pública. En tiempos en
que el papel del Estado es

objeto de revisión, la ges-

tión pública no puede

quedar al margen de las
controversias que se gene-
ran por vincularse estre-
chamente tanto con el go-
bierno como con la admi-
nistración pública.

Su importancia radica
en que es punto de apoyo
para organizar, implemen-
tar y evaluar las acciones
administrativas y guber-
namentales. No es un ins-
trumento neutral ni avalo-
rativo, sino comprometido
con el sistema axiológico
de la vida pública. Es un
instrumento que responde
a contextos públicos de
gran densidad y a procesos
que, ubicados en el ámbito
de las sociedades abiertas,
demandan al gobierno y la
administración pública
respuestas puntuales y
eficaces. De ahí que la ges-

Dcctor en Adnwúslraoinn Pubiici por
a Universidad Nacional Autónoma de
México (UNAM); ha publicado nunmm

arncnln. y ensayos et óun .;da.
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n,al } Pmfrsoí rn la Facultad de Cien -

. ra, Polilicas y Soxiales dQ la UNAM.

tión pública sea revalorada

tanto en su carácter orga-

nizativo, institucional y

social.

La gestión pública es
pieza clave de los procesos

gubernamentales y admi-
nistrativos. En este sentido,
es palanca de la acción or-

ganizada del Estado y pun-
to de confluencia para que
los grupos organizados de
la sociedad tengan oportu-
nidad de enlazarse con el
gobierno a través de accio-
nes específicas.

El Estado en la sociedad
contemporánea

En la vida de las socie-

dades contemporáneas la

tarea del Estado es de im-

portancia creciente. Sin él,

la sociedad no tendría los

apoyos y recursos que

permiten desarrollarla en

cuanto un sistema produc-

tivo y distributivo. Para tal

efecto, se elaboran y apli-

can políticas de gobierno

que tienen por objeto aten-

der, ordenar y solucionar

problemas que son de inte-

rés público.

Para la sociedad, el Es-

tado es la organización que

garantiza el desenvolvi-

miento de sus capacidades

y talentos. Ningún aspecto

de la vida social deja de

atender el Estado para ase-

gurar que sus condiciones

de vida sean óptimas. La

i mportancia del Estado es

un asunto de carácter es-

tratégico, pues sin él, no es

posible que la vida indivi-

dual y colectiva tengan

elementos de realización.

La acción del Estado es
indispensable para que los
procesos vitales de la con-
vivencia pública sean mo-
tivo de atención y apoyos.
Los recursos que el Estado
tiene son de aplicación pú-
blica. Se destinan para ven-
tajas y beneficios compar-
tidos. Son recursos que
tienen fines sociales y, por
su importancia, son de
efecto multiplicador.

Los recursos del Estado

son un medio para que la

vida de la sociedad se de-

sarrolle en razón de objeti-

vos que tienen fundamen-

tación política y pública.

En este sentido, las tareas

del Estado son de relevan-

cia incuestionable y en esa

medida, es la institución

que, por sus atribuciones,

tiene la capacidad para

dirigir, coordinar y esti-

mular las energías e inicia-

tivas de la sociedad.

Lo importante en la ac-

tividad del Estado es que

no se convierta en una car-

ga perniciosa para la vida

pública. La efectividad del

Estado no depende de su

volumen burocrático y

administrativo, sino del

modo en que es capaz de

articular los deseos de la

sociedad y de cómo las

organizaciones civiles son

convocadas en la defini-

ción de las metas colecti-

vas, a través de la coopera-

ción entre las institucio-

nes.'

r las m.tltlci(ne. . menten yue la
iedad .se desmorone siem pre qne hay

algo que ^t pida yne e l,.moronen las
nstimcinoe. Por u a parte las insha,-

uoms oos protegen de las ronscucnaas
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Desde un ángulo cons-
tructivo, el Estado visiona-
rio no desplaza a los agen-
tes privados ni a las orga-
nizaciones públicas. Reco-
noce la importancia de los
mercados y no deja las po-
líticas de bienestar en rua-
nos de las organizaciones
no estatales. Concibe el
bienestar social no a partir
de numerosos agencias
gubernamentales ni de
programas burocratizados,
sino con base en lo que
significa la economía del
bienestar. Esta reconoce
que el logro de los benefi-
cios colectivos nn implica
renunciar al progreso indi-
vidual.

En todo caso, es premisa
de un Estado visionario
procurar que la vida indi-
vidual sea próspera para
que la vida colectiva sea
consistente y productiva.
171 Estado visionario respe-
ta la vida privada, alienta
la vida pública v finca en
ambas la clave del creci-
miento económico v el bie-
nestar social, No se define
así mismo copio institución
pública, sino que abre ca-
nales de participación y

representación para que
los grupos de la sociedad
tengan oportunidad de
opinar v deliberar en lo
relativo a los asuntos pío-
blicos.

El Estado visionario
responde a la sociedad,
reivindica la importancia
de los espacios privado y
público; tonta en cuenta lo
social para impulsar políti-
cas orientadas a la búsque-
da del desarrollo con equi-
dad- Así mismo, se apoya
en la política para convo-
car a la atención de tareas
que son de interés público.
También se aleja de los
valores que tienden a eri-
girlo en el centro majestuo-
so y faraónico de la convi-
vencia pública,

El Estado visionario no
realiza todo ni pretende
inhibir a la sociedad, Con-
sidera que la sociedad es
un espacio de creatividad,
iniciativa y realización pa-
ra fomentar la cultura em-
presarial v el trabajo pro-
ductivo Considera a la
sociedad como un espacio
de recursos, energías y or-
ganizaciones que deben
aprovecharse con sentido

planes, programas y pro-
vectos.

En la sociedad contem-
poránea, el Estado acredita
su carácter visionario
cuando a través de accio-
nes de gobierno v de una
administración pública
competente, crea las condi-
ciones óptimas para el
mejor desarrollo de la so-
ciedad. El Estado visiona-
rio gobierna v ad ni in fistra
reconociendo que tiene
recursos limitados, mismos
que deben aplicarse con
criterio estratégico.

Ti] Estado visionario no
incurre en el diseño e im-
plementacion de políticas
distributivas, sino funda-
mentalmente regula tortas.
Esto significa que en una
etapa de mercados activos,
abiertos e innovadores,
alienta v respeta la inven-
tiva empresarial como pie-
za fundamental para gene-
rar la riqueza material. Por
tanto, las políticas econó-
micas son consecuentes
con su capacidad fiscal y
con la valoración de que el
desarrollo económico v
social es empresa común,
no exclusividad del Estado.

t a responsabilidad' del
listado es de trascendencia.
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Considera a la sociedad
cono un espacio de fuer-
zas v recursos finitos que
deben ap rovecharse a par-
tir de políticas eficaces.
Para el Estado visionario,
la sociedad no es un cuer-
po inerme la reconoce
corro suma de tuerzas
reales V potenciales que
exigen capacidad de go-
bierno para traducirlas en

j 1l 2'R-]o Wcligcnh v la anual, no
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aa :prnnoles_s i Pnad
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Por lo mismo, es el gran
coordinador de los esfuer-
zos públicos, privados y
sociales. En la sociedad
contera poránca es una
fuerza positiva que tiene a
su cargo el cumplimiento
de tareas que son determi-
nantes para la vida en co-
mún. La estera de su com-

i.,. Na, u,,;d.,,.. , de r Uy?, p

petencia es delimitada,
puntual y específica . Esto
i mplica que realiza lo que
es necesario para la vida
pública v no asume tareas
que en sentido estricto son
del ámbito privado y so-
cial. Con este perfil, el Es-
tado no gira en su propio
eje, sino que funge como
punto de referencia, coor-
dinación y estimulo en fa-

vor de las fuerzas produc-

tivas de la sociedad.

El Estado visionario re-
conoce la importancia de
los mercados en la vida
social. Destaca su utilidad
e importancia para que la
riqueza material sea pro-
ducida con el concurso de
los agentes privados y pú-
blicos. Los mercados son
sitios para conseguir ven-
tajas individuales y orga-
nizativas. Son el lugar para
que los individuos, los
grupos, las empresas v las
políticas de gobierno se
combinen en favor de las
condiciones objetivas de
vida.

Para el Estado visiona-
rio, la regulación efectiva
de los mercados es tarea
impostergable. Sociedad V
mercado son para el Esta-
do visionario punto de
referencia que acredita su
responsabilidad para cui-
dar el interés público. So-
ciedad y mercado articulan
fuerzas productivas que
permiten movilizar v mul-
tiplicar la riqueza material.
La vida contemporánea se
caracteriza porque la acti-
vidad del Estado en la so-
ciedad rebasa los enfoques
gubernamenta listas, para
adoptar políticas públicas
que tienen la ventaja de
conjugar el esfuerzo ciu-
dadano con los recursos
del Estado.

Los tiempos del acti-
vismo estatal en sentido
negativo empiezan a que-
dar atrás. Hov, el Estado
tiene ante si nuevas reali-
dades que exigen no tanto
de la contundencia para

6
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orienta] el comportamien-
to de las economías, sino la
creación de condiciones
óptimas para que la socie-
dad tenga la oportunidad
de desarrollarse con efica-
cia, productividad v resul-
tados positivos. Ante este
panorama, la función del
gobierno también es moti-
vo de revisión v en lugar
de alentar la visión de
grandes gobiernos, procu-
ra que los mismos tengan
un carácter facilitador en
favor de la sociedad.

Gobierno ffacilitador

Los Estados son organi-
zaciones que fincan en los
gobiernos la tarea de alen-
tar el progreso v la calidad
de vida en la sociedad. Los
gobiernos son un conjunto
de sistemas de dirección,
estimulo N desarrollo que
tienen como objetivo tra-
ducir en realidad los com-
promisos axiológicos del
Estado. Su capacidad de
realización es la clave para
ubicar su consistencia o
insuficiencia.

Comprometidos con el
destino de la sociedad, tie-
nen a su cargo la definición
de las grandes tareas ser
cíales, económicas v políti-
cas- Claro esta, decididas
no de manera unilateral,
sino tomando en cuenta la
opinión y la participación
de los grupos ciudadanos.
1 'or ello, el gobierno eficaz
es un creador de condicio-
nes en favor de las activi-
dades privadas y públicas.
No tiene carácter estatizan-
te ni postula como objetivo

realizar todo tipo de acti-
vidades.

En todo caso, funge co-
mo institución facilitadora,
es decir, de coadvuvancia
en favor de lo que tiene
importancia sectorial C de
conjunto. El gobierno faci-
litador es resultado del
Estado visionario. Es un
tipo de gobierno que se
desenvuelve en razón de
recursos disponibles, de la
integración de la agenda
institucional, el respeto por
la agenda constitucional y
el grado de dinamismo de
los grupos de interés. No
decide en términos politi-
zados, poro sí políticos.
Esto significa que no tiene
propensión para atender
necesidades v carencias,
sin antes evaluar la dispo-
nibilidad cuantitativa v
cualitativa de los recursos
que administra. Es facilita-
dor porque toma en cuenta
que la dinámica sociedad-
mercado-ciudadanos tiene
ventajas propias, es decir,
son elementos que conui-
buven con inventiva, orga-
nizacion v recursos a la
atención de los problemas
N las carencias públicas.

El gobierno facilitador'
tiene capacidad para cmn-
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prender p-ovectos que no
excluyen a las organizacio-
nes civiles v sociales. En
todo caso convoca a las
distintas organizaciones de
la sociedad civil para que
participen en tareas que
tienen alcance público, pe-
ro que no necesitan que el
gobierno las tenga a su
cargo. El gobierno' facili-
tador es de naturaleza
promotora v emprendedor
ra. Es promotor, debido a
que lo medular de su res-
ponsabilidad se sustenta
en tareas de coordinación,
es decir, tiene capacidad
para enlazar recursos, ca-
pacidades C organizacio-
nes de la sociedad hacia
compromisos especiticos.
Es emprendedor, porque
toma la iniciativa en favor
del desarrollo de la socie-
dad v porque tiene inven-
tiva para ordenar con crea-
tividad vía medios institu-
cionales, el estuerzo disím-
bolo de las fuerzas v gru-
pos de la sociedad.

171 gobierno facilitador
concibe, diserta e imple-
menta políticas públicas en
cuanto método que permi-
te vincular la inteligente
acción del gobierno` con la
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inventiva y las capacidades

de los grupos ciudadanos.

Con la aplicación de políti-

cas públicas, el gobierno

facilitador no desplaza ni

se sobrepone a la sociedad

y es en cambio, un produc-

tor de condiciones idóneas

para aprovechar con racio-

nalidad progresiva los es-

fuerzos públicos y priva-

dos en favor del bien co-

mún.

Una ventaja del gobier-
no facilitador es que su
consistencia institucional
no depende de su tamaño.
Es decir, no aspira a la ex-
pansión de estructuras
administrativas y de políti-
cas que carecen de justifi-
cación. Es un tipo de go-
bierno que depura su vo-
lumen burocrático, a efecto
de no incurrir en duplici-
dades, costos innecesarios,
atribuciones difusas, tra-
mos de control inconexos v
arreglos politizados que le
confieren más importancia
a los medios, no a la nece-
sidad de cumplir tareas
que otros grupos de la so-
ciedad pueden tener a su
cargo.

A través de las políticas
públicas, el gobierno facili-
tador puede tener un perfil
óptimo de desempeño ins-
titucional, dado que las
mismas denotan que las
decisiones V acciones de
gobierno sean productivas
e socialmente necesarias
desde el momento cn que
los grupos ciudadanos tic-
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nen oportunidad de parti-

cipar en los cursos y la

evaluación de las propias

políticas.

Otra ventaja del gobier-
no facilitador es que se
pronuncia en contra de las
estructuras administrativas
densas° y que por tanto,
provocan la erogación de
cuantiosos recursos mone-
tarios que tienen incidencia
fiscal. Mientras los costos
administrativos y organi-
zativos sean onerosos, los
gobiernos invierten más en
las esferas de la burocracia,
no en la importancia de los
espacios públicos que de-
mandan una economía
productiva y una atención
eficaz para los rubros del
bienestar social.

Cuando las estructuras
burocráticas consumen en
gran escala recursos mone-
tarios, en esa medida dis-
minuye el excedente eco-
nómico que se produce en
la visión de la economía
pública, no de la economía
de Estado En consecuen-
cia, el gobierno facilitador
emprende podas adminis-
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trativas en aquellos rubros
que no se justifican e inicia
la revisión a fondo de los
costos y desventajas que
implica el peso y el mante-
nimiento de la burocracia
inercial e improductiva.

Los efectos perniciosos
de la burocracia improduc-
tiva se reflejan en el desa-
rrollo mismo de la socie-
dad. Por eso, el gobierno
facilitador propicia condi-
ciones de vida que se rela-
cionan con fines producti-
vos del mercado, la necesi-
dad de alentar la cultura
empresarial y estimular
que la vida en conjunto de
la sociedad sea justa y
equitativa. Para el gobier-
no facilitador, los fines so-
ciales no son renunciables.
Lo importante es que sea
una institución que apoye
a las fuerzas productivas y
sociales, para dejar en ma-
nos de las mismas los sec-
tores y ramas de la econo-
mía que en sentido estricto
no tienen justificación para
que continúen como atri-
buciones del gobierno.

La gestión pública en el

gobierno facilitador

Tomando en cuenta la
naturaleza del gobierno
facilitador, es importante
puntualizar cuál es el lao-
dus oprrindi que le permita
cumplir con los fines so-
ciales P públicos que tiene
a su cargo. El[u significa
que sus medios de acción
deben ser congruentes con
el perfil de que es un go-
bierno acotado, no sobre-
dimensionado. En conse-
cuencia, el puente que co-
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munica al gobicnio facili-
tador con los distintos
grupos ciudadanos es la
ges(ián pública.

Ubicada en el centro de
las decisiones y acciones
continuas, la gestión públi-
ca se traduce en un conjun-
to de movimientos que
permiten la gobernación y
la administración de la so-
ciedad. Su papel responde
a la complejidad organiza-
da que se condensa en la
vida misma de la sociedad.
La gestión pública es un
medio que articula capaci-
dades, recursos, valores,
negociaciones y resultados
orientados a transformar
con sentido positivo las
condiciones de la vida pú-
blica lis un medio para
que el gobierno establezca
vínculos funcionales con la
pluralidad ciudadana. Es
un medio para ordenar la
acción del gobierno to-
mando Co cuenta a los
grupos de interés, las do-
mandas en competencia, la
disponibilidad de los re-
cursos v la cobertura de la
agenda institucional. En
este sentido, el contexto de
la gestión publica se inte-
gra por estructuras de po-
der y por la suma de inte-
reses que concurren en la
determinación de las ac-
ciones y decisiones de go-
bierno.

En el caso del gobierno
facilitador, sus tareas no
están exentas de los siste-
mas de poder e interés. En
él, la gestión pública es un
medio que permite convo-
car a los grupos ciudada-
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los mismos, el cumplimien-
to de responsabilidades
públicas que deben vertirse
a la sociedad como obras y
beneficios de interés co-
mún- La ventaja de la ges-
tión pública radica en que
es un elemento incluyente,
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es decir, de acercamiento,
colaboración e incorpora-
ción de la opinión ciuda-
dana en los asuntos de go-
bierno.

Esto significa que las es-
feras pública y privada
tienen elementos de inter-
locución, cooperación y
realización. La gestión pú-
blica responde a la vida
activa de los ciudadanos y
no se reduce únicamente a
los espacios institucionales
del gobierno. Trasciende lo
gubernamental y orienta
su contenido a partir de lo
que es la vida pública. En
la óptica del gobierno faci-
litador, la gestión pública
se caracteriza por su carác-
ter democrático, abierto y
dinámico.

Es democrática, porque
su modo de funcionamien-
to es consecuente con los
valores de la sociedad mo-
derna dados en lo funda-
mental por la igualdad, la
libertad, la participación y
la representación ciudada-
nas. Es abierta, porque lo
público del gobierno im-
plica que los asuntos de
interús común sean objeto
de deliberación, con lo cual
se impide que prevalezcan
las decisiones de cenáculo.
Es dinámica, porque enfa-
tiza lo que realizan los go-
biernos, cómo lo realizan y
cuánto cuesta lo realizado.
Su naturaleza no es el go-
bierno de lo formal, sino de
lo factual, es decir, de los
éxitos, los fracasos, las in-
suficiencias v de la calidad
de los resultados interme-
dios v finales.

El mundo real de la ges-
tión pública es el gobierno
en acción. Por tanto, y en
una visión constructiva de
la vida pública, se enlaza
con los procesos de direc-
ción consensada, es decir,
con los procesos que tienen
como sustento las tareas de
coordinación que permiten
a los grupos ciudadanos
involucrarse en las deci-
siones públicas. En conse-
cuencia, el sistema de valo-
res de la gestión pública
contribuye a que el gobier-
no facilitador sea entendi-
do como un gobierno em-
prendedor Y un gobierno
emprendedor tiene como
premisa contribuir a que la
sociedad, el mercado y la
acción ciudadana tengan
las mejores condiciones
para procurar su desarrollo
fructífero.

Sin duda, los rendimien-

tos de la vida social v eco-

nómica dependen de la

efectividad de la gestión

pública. Regularla, esti-

mularla, apoyarla e impul-

sarla son propósitos de un

gobierno que alienta las

iniciativas individuales y la

capacidad productiva de

los ciudadanos. La gestión

pública en el gobierno fa-

cilitador promueve la fuer-
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zas productivas de la so-
ciedad a través de políti-
cas, no de estructuras bu-
rocratizadas. Las políticas
las apoya para evitar que el
gobierno desplace a la so-
ciedad. En cuanto para-
digma del gobierno ópti-
mo, el gobierno facilitador
se ocupa de que la gestión
pública combine la visión
humanista de la democra-
cia con los imperativos del
bien común.

La gestión pública en
una idea del gobierno faci-
litador, es un conjunto de
medios de realización que
enlazan capacidades insti-
tucionales en las cuales se
articula la acción de los
grupos ciudadanos con los
recursos , la información, la
organización v las tecnolo-
gías del gobierno para em-
prender la atención de
problemas v demandas
que necesitan de solucio-
nes que conjuguen esfuer-
zos compartidos.

1,a gestión pública no se
refiere al rubro de los pro-
cedimientos o de las técni-
cas administrativas, sino
que tiene como horizonte
el cúmulo de problemas
públicos que afectan a lo
diverso del público ciuda-
dano . Es, por tanto , un sis-
tema de capacidades' dise-
ñadas, organizadas, im-
plementadas y evaluadas
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que corresponden a con-
textos abiertos, plurales y
democráticos. Su efectivi-
dad deriva de la variedad
de pruebas que enfrenta
para conseguir la solución
o re-solución de los pro-
blemas públicos. Su carác-
ter factual es producto de
la interacción gobierno-
ciudadanos, dado que en la
misma concurren expecta-
tivas, negociaciones,
acuerdos v decisiones a
implementar.

Su naturaleza consiste
en hacer v rehacer las polí-
ticas de gobierno, pues en
esa medida se responde
con oportunidad al cambio
de escenarios que es pro-
pio de la complejidad de la
vida pública. Su impacto se
evalúa en el terreno de la
vida ciudadana. Esta es un
termómetro para identifi-
car la eficacia o no de la
acción del gobierno, dado
que las decisiones adopta-
das tienen público destina-
tario, el cual tiene expecta-
tivas de corto v mediano
plazo para ser beneficiado.

1 a gestión pública juega
un papel básico en la rela-
ción del gobierno' con los
ciudadanos. Más aun, por-
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que en tiempos de apertu-
ra y competitividad, los
espacios públicos no son
exclusividad de los gobier-
nos, también son reclama-
dos por la acción organi-
zada de los ciudadanos. De
ahí que la gestión pública
sea la base del proceso
abierto de gobierno, en-
tendido como el acceso que
los ciudadanos tienen para
participar en la correspon-
sabilidad de los asuntos de
interes público.

Para el gobierno facili-
tador, la gestión pública es
a la vez un espacio de co-
nexión, deliberación,
acuerdos y cooperación
que permite diseñar res-
puestas a problemas espe-
cíficos, es decir, a proble-
mas de grupos de interes.
1,a identificación de estos
gres pos es fundamental
para evitar respuestas ho-
tísticas, las cuales tienen la
desventaja de homogenei-
zar lo que en la realidad es
contrastarte. Esto provoca
dificultades en el nu)mento
en que se decide imple-
mentar la acción del go-
bierno. Los costos de ho-
mogeneizar respuestas
para. problemas diversos
son altos. incluyen aspec-
tos fiscales, públicos, polí-
ticos v culturales que son
de impacto común 1^ pro-
vocan descrédito para el
propio gobierno.

En suma, la gestión pú-
blica en el gobierno facili-
tador se caracteriza por: 1)
emprender tareas de coo-
peración entre el gobierno
v los grupos ciudadanos; 2)
por evaluar costos y ven-

tajas de las decisiones y
acciones públicas; 3) alen-
tar la coordinación de los
agentes públicos en el mer-
cado; 4) reconocer que en
el espacio público tienen
cabida los grupos privados
y sociales; 5) convocar de
manera plural a los ciuda-
danos en la atención de
problemas comunes; 6)
articular los esfuerzos pú-
blicos y privados que per-
mitan una mejor Corma de
atención y respuesta a las
necesidades de interés ge-
neral; 7) dejar en la respon-
sabilidad de los agentes
privados diversas activi-
dades económicas v de
servicio que no justifican la
intervención del gobierno;
8) reconocer que en la vida
pública coexisten mercados
económicos, políticos y
públicos con sus corres-
pondientes grupos de inte-
rés; 9) destacar que en la
calidad de los bienes y ser-
vicios no deben omitirse
los criterios cuantitativos;
10) que en las decisiones v
acciones del gobierno ha
de prevalecer la democra-
tización del poder; 11) des-
tacar que el poder con vi-
sión ciudadana aplica co-
mo mótodo institucional
las políticas públicas; 12)
reconocer que los procesos
horizontales de decisión
non más eficaces que las
decisiones copulares V 13)
reconocer la importa ocia
de. la evaluación pública en
tórminos de impacto, es
decir, de aceptación o re-
chazo de lo efectuado.
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La importancia de la ges-
tión pública como catego-
ría de análisis aplicado

La utilidad de la gestión

pública tiene relevancia en

momentos que la acción de

gobierno es objeto de eva-

luaciones que enfatizan lo

que realizan. Lo importan-

te no es puntualizar lo que

hacen los gobiernos, sino

cómo lo hacen, tomando

en cuenta la diversidad del
público ciudadano. Un
atributo de la gestión pú-
blica es que alude al com-
portamiento factual del
gobierno, no a los aspectos

prescriptivos que formali-
zan sus acciones en la so-
ciedad.

Lo factual se relaciona

con hechos, situaciones,

condiciones y circunstan-

cias que son fruto de la

voluntad, los intereses y

los valores de los grupos

organizados. Se refieren los

mismos a un conjunto de

presiones que se gestan y

consolidan en razón de las

preferencias y reacciones

de la sociedad ante los go-

biernos. La gestión pública

en cuanto sistema de dise-

ño y realización, involucra

decisiones y acciones que

tienen impacto entre el

público ciudadano.

No es la gestión pública

un asunto de procedimien-

tos, sino un tipo de estra-

tegia que se vincula con la

actividad del gobierno; con

su cobertura, espacios e

incidencia. Como estrate-

gia, la gestión pública se

vincula con la definición de

elementos axiológicos que

dan vida a lo público y a la

política; a lo social y lo gu-

bernamental; a lo que es

del público ciudadano y lo

que debe hacer el gobierno

con sentido de lo público.

Lo axiológico alude a pro-

yectos de vida que tienen

visión pública, dado que se

postulan por los grupos

organizados de los ciuda-

danos y por formas de or-

ganización que aglutinan

intereses y preferencias.

En este sentido, la ges-
tión pública se refiere a la
actividad del gobierno,

misma que se articula en
políticas, costos, beneficios,
escenarios, nietas y objeti-
vos. Esto implica que la
gestión pública se vincula
con elementos de medi-

ción, análisis empírico,
procesos de experimenta-

12
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cien, tareas de observación

y valoración de la informa-

ción obtenida en tiempo

real.

Se vincula también con
los fundamentos de la eco-
nomía pública que, con sus
componentes de gasto,
ingreso y políticas públi-
cas, permite visualizar las
decisiones, procesos v ac-
ciones de gobierno toman-
do en cuenta su contexto,
tiempos v protagonistas.
Estas características le con-
fieren a la gestión pública
una naturaleza aplicada, es
decir, de hechos identifica-
dos, analizados v categori-
zados que explican las dis-
tintas opciones de gobier-
no una vez que son im-
plementadas en cuanto
cursos de acción.

Como categoría aplica-
da, la gestión pública estu-
dia los hechos públicos v
sociales en los cuales hay
un tipo de desempeño por
parte de las instituciones
administrativas v guber-
namentales, enfatizando en
cuestiones de mejoramien-
to, rendimiento, eficacia,
calidad v aptitud, dado
que se relacionan con el
modo de obrar de las mis-
mas. Tanto las acciones de
gobierno como las admi-
nistrativas, responden en
su concepción, diseno e
implementación al mundo
de lo factual. Pn efecto, lo
factual es un mundo de
intereses, negociaciones,
oposiciones, planes, pro-
gramas, alianzas, resisten-
cias logros, fracasos e insu-
ficiencias que concurren en
el desempeño institucional

del gobierno y explican por
qué los gobiernos actúan
de un modo v no de otro,

la gestión publica es un
medio para producir resul-
tados v es producto de las
realidades incontroverti-
bles e ineluctables que los
gobiernos enfrentan. Por
eso, su naturaleza es apli-
cativa, es decir, se refiere a
los hechos y las acciones,
no a los designios ni volun-
tarismos que se visualizan
desde posturas introspec-
tivas e historicistas. Otro
elemento importante de la
gestión pública es que tra-
baja no con supuestos, sino
con el mundo del ser, es
decir, de las contradiccio-
nes, los opuestos, las ac-
ciones v lo factible. No se
significa por ser una meta-
teoría, sino una categoría
positiva, la cual exige des-
tacar que la metodología
de la gestión pública son
las aportaciones que nacen
del conocimiento aplicado
en sus facetas de observa-
ción, experimentación, en-
sayo v error, comproba-
ción empírica.

1.a metodología positi-
vista es consubstancial a la
propia gestión pública v
constituv e ni) recurso para
captar, ordenar, concep-
tuar sistematizar v cuanti-
ficar. Sin estadísticas, coefi-
cientes v regresiones; en
suma, sin elementos cuan-
titativos, no es posible me-
dir y corroborar lo que se
afirma como idea, supues-
to u opinión. La gestión
publica es inexplicable sin
la demostración de los he-
chos v ello implica la apli-

cación inevitable de los

métodos cuantitativos.

Para la óptica de la ges-
tión pública los hechos tie-
nen tratamiento conjetural,
no definitivo. La elabora-
ción y el ajuste de las ac-
ciones públicas compren-
den lo relativo a metas,
tendencias, condiciones,
rendimientos v desempe-
ño, mismos que deben
analizarse a partir de cate-
gorías operacionales.

Esto significa que en ca-
da uno de esos elementos
hay indicadores de medi-
ción que permiten la apti-
tud para manipular con
inteligencia aspectos espe-
cíficos de la realidad en-
tendida como problema o
conjunto de problemas.
Las categorías operacio-
nales" aluden a situaciones
fácticas relacionadas con la
toma de decisiones, las
estrategias para generar
resultados, los cursos de
acción orientados a vincu-
lar el gobierno con los ciu-
dadanos v la interconexión
de factores que se caracte-
rizan por la aplicación de
recursos monetarios, técni-
cos v financieros que dan
vida a las actividades del
propio gobierno.

Un punto específico de
la gestión pública es que se
refiere al análisis situacio-
nal, el cual se integra por

" °rl oper,cionalisna., In d«kmu de
.Ir e„ , , eep,.s ,e..rmos debe„ r
dem„ d....,, r, de„},erae,.,I1C. de
„edi,,e,,, pl:,,,le, „usrt„d de
problp, a ,n leres.,m, ]o ha, "11
n , m.,,;.. e m11;,,n., ;e„
puede ser desecha . arsI.,en,¡.,menm e

wri,,,r,us s„ t i r—e pop— r., Kad,
, 1, r,i r ,, naadrld, E,rs,

II IC;,Iset p. p
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variables complejas de es-
tudio relativas al examen
crítico de problemas. En
este sentido, el origen y
desarrollo de los problc
mas son categorías que
refieren a situaciones en las
cuales hay restricciones,
contingencias y actores que
concurren en la alteración
o limitación de las decisio-
nes v las acciones.

El análisis situacional
visualiza centros institu-
cionales que articulan inte-
reses, normas, procesos y
acciones encaminados a
generar un resultado espe-
cífico. El conocimiento de
los hechos en la modalidad
de conductas, acuerdos,
resistencias, programas,
recursos v decisiones insti-
tucionales integra, un ma-
pa de relaciones complejas
v dinámicas.

Esta ventaja del análisis
situacional contribuye a
identificar la gestión públi-
ca por sus características
de intencionalidad, delibe-
ración, definición v enlace
de acciones que dan cuenta
de la dificultad de conside-
rar que el inundo de lo
público es sincronizado.
Por el contrario, es diacró-
nico, con lo cual los pro-
blemas no se encuentran
aislados en cuanto mani-
festación, sino que tienen
variables de correlación,
interdependencia y expli-
cación que destacan su
complejidad.

El análisis situacional es

un elemento básico para la

comprensión de la gestión

pública. Es una herramien-

ta para identificar el grado

fel M1,1,1o dr A,¡,, rrttrmi5n Pi 1,e riel Escodo dr Atérim

de incidencia que la acción
pública tiene en cuanto
sistema de dirección y
mejoramiento en el ámbito
de las organizaciones pú-
blicas y su impacto en los
diversos públicos ciudada-
nos. Permite trabajar en
términos de cambios ma-
cro y microinstitucionales;
el ajuste de preferencias e
intereses; los cambios es-
tructurales e incrementales
y la dinámica de presiones
múltiples que concurren en
la proclama de objetivos y
metas que necesitan de
consenso para su acepta-
ción y cumplimiento.

El análisis situacional da

cuenta de que la gestión

pública no se refiere a la

conducta regular ni reitera-

tiva, sino que tiene como

universo el mundo de lo

cambiante, en el cual lo

gubernamental y lo admi-

nistrativo son objeto de

formulación y re-

formulación. Lo relativo a

decisiones, acciones, estra-

tegias e implementación se

aplica en arenas movedi-

zas, es decir, en terrenos

que no siempre son maci-
zos. Esto significa que la
gestión pública tampoco
no debe entenderse en una
visión predictiva o deter-
nllmsta, pues los ámbitos
que institucionalizan su
dinámica están sujetos a
reacomodos, negociacio-
nes, intercambios y ajustes
de tiempo que son propios
de la agenda institucional.

Con cl análisis situacio-
nal, la gestión pública se
sustenta parafraseando a

Popper en la testabilidad, '
los enunciados," y el mé-
todo del ensayo y error.
Estos atributos dan cuenta

de que trabaja con proble-
mas y áreas funcionales

que tienen rendimientos
específicos. Por ello, el
universo de la gestión pú-
blica es de tiempos y con-
tratiempos; logros v erro-
res; decisiones y acciones;
intercambios v negociacio-
nes; actores y organizacio-
nes; opciones v estrategias;
valores v dilemas; apren-

dizaje y evaluación; dis-
cernimiento y práctica;
riesgos y dinámica de
cambio; escenarios futuros
y realidades del presente.

De este modo, la gestión

pública es una forma de

unir el conocimiento abs-

tracto con los hechos con-

cretos para llevar a cabo el

mejoramiento de la acción

del gobierno, a partir de

modernizar las estructuras,

los procesos, los sistemas y

II "Segun esa cencepci,s,, que y„ .,an
deFrnda, un sialcoa sólo Jebe .ter con-
siderado cientfico si hace a lirnaciones

quo pueden entrar en erfileh, con
nbsnrvacinucs; y la n, ra de testar un
s istema cfect,, tratando do

tabre eaefi,tor, e dedr, t ratando de
refutarlo. i\si, la tesabii dad es la mismo
que reluabilidad y puede sur [amada
igualmen0., por h, tanto, m

m
o cunda

du dcmamcaud Ibid.. p. 312

13 "Feo significa quo las pmposinonus

yue pertenecen a In cienca, a partir de
dados ubservacionales verdaderos,

11
s ayudlas proposicinnu que pueden
s crifia,das mediante ci unciadcs

uniaduros•" IFid ,p. M.
ta -El mftoda del ensayo y p l error e. Ir,

^,et..d.r I,a. eG,,,inar [,..Irla, 11 1 11

ircdiant- anunciados observacim,alcs, r

ate juai[feacinn es la relacion puramen te
Lyrica de dedoeibilidad, la c ual ,
permite- al irucar la falsedad de enuncia-
da, ,n Hales si aeepr.,me^s la v,rdad
d, acortes onamiados singulareí'^ 11 u1
1, H3.
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las estrategias que la ad-
ministración pública utiliza
para cumplir los fines so-
ciales y públicos que tiene
encomendados.

Conviene destacar que
la gestión pública no se
agota en la racionalidad
instrumental, o sea, en
aquella que enfatiza la re-
lación óptima entre medios
y fines. Se identifica más
con la razón práctica, es
decir, con la razón que
convierte las ideas, los
proyectos, los paradigmas
y los postulados en trans-
formaciones factuales.
Modificar, superar, trans-
formar y reformar la cali-
dad organizativa v funcio-
nal del gobierno es un
elemento básico de la ges-
tión pública vista desde la
razón práctica. Para ello se
necesita discernimiento y
capacidad heurística, dado
que la construcción analíti-
ca de la realidad tiene que
ser crítica v creativa.

La razón práctica es un
sustento para comprender
mejor la gestión pública y
contri huye a que las capa-
cidades organizativas v
tuno orales de gobierno
sean situadas en la com-
plejidad que les es propia y
no en la tendencia i nercial
e improductiva de que
existen "principios admi-
nistrativos" para el abor-
daje y solución de proble-
mas como las ineficiencia,
los fracasos, los contra-
tiempos v la aplicación
errática de los recursos. El
mundo de lo factual es más
complejo v dinámico que
lo que Simon denominó

A1 lmrhutr. de ddn ,mistra. /,n ,tlhllca PI E',ndo rI,

con acierto como
"proverbios administrati-
vas' ° lo cuales aluden a
situaciones de regularidad
continua como si las orga-
nizaciones públicas tuvie-

n
e^an^ r ,1 1 i, el

..,. f ,n., d, l,^ ..prindprt„ r,-
^.

un carácter repetitivo y
predictivo, cuando en rea-
lidad su desarrollo es un
conjunto de acciones c
reacciones formales e in-
formales.

El mundo de lo fachml
se integra por contradic-
ciones, resistencias, opcio-
nes, acciones, conflictos,
cooperación. Saber nave-
gar en estos opuestos, es el
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reto heurístico de la ges-
tión pública para llegar a
situaciones no deseables y
previstas, sino factibles en
las cuales se combinan de-
cisiones de riesgo, conse-
cuencias inesperadas, di-
námicas de cambio y el
logro de las metas.

En cuanto categoría

aplicada, la gestión pública

puntualiza en las organiza-

ciones públicas lo siguien-

te: 1) el comportamiento de

los sistemas de coopera-

ción; 2) la eficacia de las

capacidades de realización;

3) las formas y modos de

comunicación institucional;

4) la eficacia y congruencia

de las fases de diseño, apli-

cación implementación y

evaluación de las acciones;

5) la consistencia para el

cumplimiento de objetivos;

6) la aptitud para generar

resultados positivos consi-

derando resistencias y con-
tratiempos; 7) la congruen-
cia entre recursos aplicados
y logros conseguidos; 8) la
aptitud pala inducir proce-
sos de cambio gradual,
estructural o coyuntural; 9)
la aptitud para asociar va-
lores cuantitativos y valo-
res cualitativos; 10) la co-
rroboración de que lo or-
ganizativo y lo funcional
tienen efecto multiplicador
para llevar a cabo la trans-
formación de las institu-
ciones gubernamentales y
administrativas; 11) la co-
rrelación entre el sentido
de oportunidad y las con-
tingencias que alteran los
planes iniciales.

Los compromisos valora-
tivos de la gestión pública

La gestión pública no
debe entenderse como un
ejercicio tecnocrático. Es un
error considerarla exclusi-

vamente como asunto de
técnicas en bruto o de es-
pecialistas sin sensibilidad,
El calificativo de pública
reivindica a la gestión co-
mo sustantivo. Tampoco es
una reminiscencia del pen-
samiento de Henri Fayol,
sino que se refiere a la so-
ciedad contemporánea, en
la cual hay sistemas abier-
tos que se condensan en el
universo de las organiza-
ciones públicas, privadas y
sociales que tienen carácter
complejo. La gestión públi-
ca es una categoría que
tiene espacio y tiempo de-
limitados.

En la actualidad, se con-
textua en la sociedad pos-
moderna, mientras que si
se resalta que son las ideas
de Henri FayoP, pero ac-

a'imbaja a,n 14 pa,cipioo de la l
usttacidn qne 1 ) l a d,vts,ún del
trabajo; 2) li autoridad, 3) la disciplina:
4) la unidad de mand; 5) la unidad da
dire<rlón, 6) la suboed'ación de las
interese.. pameularcas al interés general:
7) la re n, A) la centraliaaddn;
9) la lemrqu a; ill) el orden; al) la equi-
dad,12) la estabilidad del personal; 13)
la Iniciativa; y 14) la unión del penvnal"-
Abundó "[l número de principios de la
ad i t , tiene lmuta reda

rep gla, toda modi o o adntni.traüva que
.anille. el cuerpo social o faNita su
Lmcionamicnta, ne tncorprna al numom
de los preer,ans, al m os durante el
rompo que la ..,e 'arifinera, tan
alta dignidad. Un cambio en la sit,aóc ,
prado detennlnar ol cambio de lux reglas
a las erre tal situyoise había dado nac.

tente'. Para Pavn1, los elemenoss de la
ad niinistración aun. "Previsión, nrganr
auót ,, dirección, coordinación y con

-rol' . E ayol, Henri,'Principiosy elemen-
tos de la administración , en Pnanpies
1, la ndmiuuttnciba , México, Pditorial
Herrero, 1972, pp. 157, 158 y 185. Sin

tualizadas, se omite que él

formula la categoría lógica

y formal del "proceso ad-

ministrativo" en el tiempo

de la sociedad moderna.

Desde el ángulo de las

condiciones y tiempos, la

sociedad posmoderna en-

tendida como una socie-

dad del conocimiento, se

caracteriza por el predo-

minio de la economía de

los servicios, la revolución

en la tecnología, las comu-

nicaciones, la biotecnolo-

gía, la inestabilidad, la in-

certidumbre, la ruptura de

las contextos, el auge del

comercio y las finanzas y el

desarrollo sin precedente

de la informática y la elec-

trónica.

eutbargo, las ideas de Payo) se refieren
n lo h,odamental a lo adnwus(ración

industrial y comercial, misma que pernu-
e aünjar las categorías ponencia privada

y proceso minútúermtivn, teniendo mino
,,,el,,, de „ apreaeron lar lmldad,w
empresariales de la vida moderna, no la
eomplgidad organiada d, lee gobier
nos, aunque el tttisntn llegare a señalar

a importancia de provee en el mundo de
los negocios y que si la previsión no es
todo en el gobierno, e. al n na
parte esencial de él. anseste sentidri, la

gese ó n publica n e refiere ten
salo a la parte preventiva del gobierno,

,c, qua toma en atenta las iicmpos de
la posmodetmidad, en los cuales uo es
suficiente la noción de célenlo, dado que
hay —ramones qne conjugan a
mutaciones, incertidumbre e inestabili-
dades Por tanto, entre la gerencia de
bayal y In gestión púbhea acial hay

"n ts l h'xtr;vale oeti esy
,hice,. 5, lo cual Iiiieulta su homaLga

artificia l, dandy pare, a qne lo sur.
pie eta considerado ramo °rah-gnria de
análisis' n tener los elementos que
sustenten su veracidad y consistencia. Es

e ente situar la gerencia
privada y aala gestiSn piblicn en sus
nrpertivns lutos de a n y enm-
pmmisas, para nn caer en laefalaria qne
sostiene que son ''iguales'', pues lo ri-
vade y lo público dan atento de que la
,ciedad y el — n enudados

distintas, tomando en enta las condl
r n es de vida del mundo moderno y el
prsmadamo
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Por su parte, la sociedad
1110(1cuna tiene en el calcu-
lo, la regulariciad P la esta-
bilidad de los sistemas la
base de su desarrolla Es
además, una sociedad de
chimeneas p la clave de su
desenvoly miento es la
economía industrial, las
grandes burocracias, las
relaciones centralizadas de
poder, el auge de los sis-
temas de autoridad v un
activo rol del Fstado en los
procesos de producción v
distribución de la riqueza
social v material.

En consecuencia, los
vaiole,s v cono Xtos de la
sociedad moderna v la so-
ciedad posmoderna son
distintos- En esa medida, la
categoría gestión pública
también tiene contextos,
tiempos y valores distintos.
Referida a la sociedad
posmoderna, se inscribe en
los procesos en quo Cl
tiempo v el espacio se han
transformado de manera
i mportante, debido al ¡ni-
pacto de Lis irmnvacloncs
científicas ^^ tecnnlogicas,
las aperturas externas, la
globalización v la liberali-
zación de la vida social,
económica v política, mis-
ma que se rige por inter-
cambios y comunicaciones
que tienen alcance planeta
rio.

La gestión pública con-
temporánca enfrenta con-
textos inhd itos e hiper-
complejos. Su referencia es
la mundialización de ll
política, la economía y II
vida pública. Por tanto, no
es un tipo de gestión que
pueda ubicarse con laxitud

en el pensamiento de Fa-
Vol, pues se corre el riesgo
de tener como categoría de
estudio los designnios, no
las acciones humanas. Esto
i mplica caer en la falsa no-
cion de que los tiempos v
la vida social están prede-
terminados, cuando en
realidad el futuro° es de
naturaleza indeterminada -
Es necesario trascender la
raíz etimológica de los
conceptos para que sean
producto de la realidad
que estudian.

Un este caso, grstuin sig-
nifica conducir, controlar,
manipular, realizar. I'ero
como categoría tic análisis
referida a la complejidad
del gobierno v la adminis-
tración pública, significa
saber conducir un país,
una sociedad, una comu-

nidad- Por tanto, la gestión
pública" se relaciona con

'- 1
a r,

1 panusAa
l vr.^ rnar ^^, yur- vlv

I O, .ns.r-
1 ara. a.
ulclurnu

t
—n bra -b a, .l.uain,. a 1„ al ,rs.llu
an,r, la , -la,1, n canllnl} , 1, i.,, 1 1
.,p,„m,dad la .,p. - n.""
lvh.oF II ,..anl , , I ortv

,L gol . n 1.r. 1 1 1 1 1' ,r on 1 11

c,m,,,ar,L, al a],,, d1 nd,lmrr l ir

pac„ l ,.,arir ll,,, Nr, 1, or-1 • ss

la inlcrcsmIn. ndra :d,,,iurynnu
——ta q 1...1 l,er 1 uU

vr c1,a.1 r 1. , „ Iv=4 _ titulo Luir
Uaamoulü Publiliirr Cnul,,nl inY.

I l ir,, IU11 AH1: 1ngland .,r- apmL,n.o
irnv r "L" \1 q;ul , m la np;úm la

pr,l.m:, L, ,dm b—ia l wn 1a inq•.,

los proyectos de vida que
se formulan de manera
política y pública. Se vir>-
cula con lo que es la socie-
dad contemporánea }' ha-
cia quienes quiere llegar.
Se vincula con los cambios
institucionales que las so-
ciedades viven, como las
reformas, las reinvencio-
nes, las reconvenciones v
las re-estructuraciones.

I,a gestión publica no es
lo administrativo sitio que
se refiere al carácter estruc-
tural de la administración
pública pala en tenderla
como una organización

pública que tiene una
complejidad que se vincula
con ta coa nplejidad de la
sociedad. ¡.,l gestión públi-
ca alude a la vida pública,
no a la pericia de las uni-
dades privadas para ganar
un lugar en los mercados.

I'or eso, dirigir, condu-
cir c coordinar son los atri-
butos de la gestión pública
vinculada a procesos que
tiran hacia el cambio. La
gestión pública exige peri-
cia emprendedora para
ha nstornmar los sistemas de
cooperación, a efecto de
que los gobiernos mejoren
su desempeño institucio-
nal. Si la gestión pública es
confinada a la noción re-
duccionista del umullge-
ruc,,f, se incurre en la idea
superada de que la admi-

„t,d, dn,-rl,. d. ,,,1» pl - 11,11
I I n ' r. , 4 , . 1 ,1 1, nn11 11,11 1

. =,.,la d o I ,1,., n L, ,p.. 11 . 1 11, , „ ir r1 uRa,11,11-11 la'-

am» I n I , r la Ivar 1 a sn, 1 - „-nm 1 A l
lodo lp roa ..+ l i♦ .,,n.í11 'I - r WIn N"I ,c,.

1, lia : I 1 1 l a.I 1 V1 usmeiva 11Il x,phs,: rron, IIm
da,,rgwnonn , p.,r...1. catar Li. Lvdoy { P:dpr gua Iho 1 uud,^.r R.,mü

pL,. flor , I h b,l,is 1r,r P1,. IS: 1 as1 I .-6-rnlasre,.uvn
^, trn p.av. I, C e,%,+.,, oa uae ll Ira I,,,1 liada p ,'1 rr,nao ,I . cullurn
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nistración pública es úni-
camente el ámbito de lo
estatal. Y sobrevalorar lo

estatal, implica desconocer
que hay instancias no gu-
bernamentales que contri-

buyen a impulsar y nutrir
el contenido público del
Estado.

La gestión pública toma
en cuenta para mejorar el
desempeño del gobierno la

ración Pública del Estado de Mé

relación que éste tiene con

los grupos ciudadanos. En

efecto, desde los años se-

tenta, y como tendencia

mundial, hay desencanto

ciudadano en lo que reali-

zan los gobiernos. Se han

replantado negativamente

los vínculos de lealtad, cre-

encia y confianza hacia los

propios gobiernos. Los

ciudadanos se inconfor-

man con el desempeño de
los gobiernos.

De ahí que la función
pública viva un etapa de
descrédito. De ahí que sea
objeto de desconfianza. Los
hechos de corrupción,"
aunados a las ineficiencias,
han propiciado un clima
de adversidad para el ejer-
cicio de la función pública.
Agréguese también, que la
agudización de las crisis
son un factor clave para
ubicar las controversias
ante los gobiernos. En efec-
to, la caída en los niveles
de vida, el aumento del
desempleo y de la pobre-
za," provocan que la con-

1 4 °zVa e , . ... to el nral n . ,e¡n de ln,
L, ano, pÚbhcoai En efecto, cada
ez. hay mós hevtaias de h^rror.Inl e,

tioUa :, q„e he,na. ampliado la ecr
ndn de mal n y ce .rrupción. Peron

don.los delito. .,l;uen s.rn saone. .
los n a o que anlc.; hay pacas e e

. c ial v z la 1, o, ,at,, -, ahora
x de_r"rada de lo que había .ido

durante ocho Hora.... v haya aumcnla-
do la escala de la dephxmcia. Mtm
pocos paúes escapan a la atrneton nmn-
dial. S aem,olan I,re,eb ,F sólo de loe

mdulns. sino también del m:J manejo
de otras oh oinaa, yac .uyua.wmonte
debe descubrir los malos o.oejos do
otras oficinas, no sólo en el 9mhltn local
y n. nal, sino también i itr-rnacional;

o sélo en las odrnus del .,, t,r público,
o t mhión entre organizaciones e e

gubevnmentalas qne frotan con hNao-
,os públicos.. (iden, Gerald, Más

1, de mal manejo de las hmcionartos
públicos , et, Revista de ( -Fina y Pclih-

e, Poi4liet,, M, -,l, Gma, le I nvestiga-
a6n y Docencia F.on.mlcas, Vol. VI.
No_1,1W?, p. 181.

n, -Viv ,la pobre a puede r blsw,
pero atender o cansar dolor a la .s&rirdad

ando problemas a gni,me, v,
pobres, e. al perorar, la verdadera tea
gcdia_ Es difícil reducir más a las se..
h,m,auos a la camporia de medios IJ
prü r nyu,lto par ceptuar la
pobrev.a es tener un criterio yuc permite
definir gura, debe estar un c1 ,cnm, de

leste, inIt iós. F.perifear algunas
de c „ a línea do

pobre s a puede abrir ,u tú de la tarta los
pobres s, n aquellas cuyos raerles —n
detrajo de cuas nomas , o cuyas lilgpesos
están par deln,jo de esa linea' Srn K.
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fianza en las instituciones
públicas tienda a la baja. Se
cuestionan las capacidades
del gobierno y se insiste
cada vez más en la necesa-
ria rendición de las cuentas
públicas. El público ciuda-
dano quiere conocer y tie-
ne derecho a ello, de pre-
guntarse en qué gasta el
gobierno sus impuestos;
qué métodos utiliza para
evaluar las obras v los be-
neficios públicos v cuánto
cuesta financiar las políti-
cas de desarrollo y cómo se
distribuyen sus beneficios.

El público ciudadano no
quiere trato de súbdito.
Exige derechos v cn esa
medida los gobiernos no
pueden ser más cajas de
pandora ni sistemas cerra-
dos de decisión. El público
ciudadano desea resulta-
dos eficaces, no proclamas
elegantes. Exige además,
que sus impuestos no sean
para sufragar los gastos de
las burocracias improduc-
tivas v voluminosas. Exige
participación y delibera-
ción en los asuntos públi-
cos y proclama que las de-
cisiones v acciones de go-
bierno sean democráticas
legítimas.

Los gobiernos enfrentan
cada vez más la acción or-
ganizada del público ciu-
dadano. Por eso, la gestión
pública forma parte de los
aspectos positivos y valo-
rativos que se relacionan
con la libertad, la justicia v

,• ,r wa.
da pobres' ^ a l a pobreza u,, I'uurtu

R ,- A,uarin ti a, Rct rsh, Ao Adrrn-
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la democracia. No hav lu-

gar pues, para minimizar

la gestión pública con los

valores del gerencialismo

privado, dado que su con-

texto tiene horizontes pú-

blicos de gran envergadura

y de complejidad incues-

tionable. Un reto funda-

mental de la gestión públi-

ca es saber conjugar con

acierto los valores de la

democracia y la eficiencia.

Si la democracia es un
sistema de vida para que
los ciudadanos superen
conflictos en favor de la
convivencia civilizada y de
ese modo llegar a acuerdos
para conseguir una vida
económica más productiva
v justa, la eficiencia enten-
dida como la relación op-
tima entre fines v medios,
implica hacer realidad los
derechos que los ciudada-
nos tienen para vivir con
dignidad y justicia.

Esto implica que la efi-
ciencia con referencia a la
democracia se acredita
cuando los ciudadanos
tienen mejoría significativa
en sus condiciones de vida
tomando en cuenta los
valores de la justicia distri-
butiva, Sin referencia a la
democracia, la eficiencia es
una suma de valores abs-
tractos y por tanto infe-
cundos. No hay duda
pues, de que la gestión pú-
blica se vincula con los
valores de la vida pública y
en ningún momento se
reduce a una mera expre-
sión de indicadores eco-
nómicos, financieros v or-
ganizacionales.

Puede decirse que la
gestión pública no es en sí
una teoría del gobierno,
pero se relaciona con la
creación de capacidades
que se orientan para que
los gobiernos sean más
eficientes Enfatiza la cali-
dad e idoneidad de los
medios de organización v
administración para que la
acción de los gobiernos sea
más efectiva y productiva.
No se confina a la versión
tecnológica, sino que la
considera un cúmulo de
aportaciones para que,
como conocimiento aplica-
do, sea factible mejorar y
transformar la vida orga-
nizativa y funcional de las
organizaciones públicas.

La gestión pública en
cuanto modo de acción de
lo gobiernos tiene conteni-
do, valores y propuestas.
Su valor axiológico es fruto
del tipo de sociedad a la
que responde. En este caso,
su vinculo con la democra-
cia v la democratización
del poder le confiere una
característica de compro-
miso con los proyectos de
vida. Por su dinamismo, la
gestión pública alude a las
tareas que se impulsan de
cara a la sociedad y de
acuerdo con los compro-
misos que los gobiernos
tienen para contribuir al
mejor de desarrollo de la
vida social, económica v
política.

Retos conte)nporáneos de

la gestión pública

En el contexto de los

gobiernos, la gestión públi-

ca tiene un papel que desa-
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rrollar y cumplir. Es piedra
angular para que las deci-
siones y cursos de acción
sean orientados con efica-
cia y productividad. Es
piedra de toque para que el
desempeño del gobierno
sea mejor v consistente. En
momentos en que los go-
biernos viven etapas de
transición democrática se-
an continuas o disconti-
nuas," reformas, ajustes y
cambios institucionales, es
importante que la gestión
pública sea mejorada como
un medio que posibilita la
relación más fructífera en-
tre el propio gobierno y los
ciudadanos.

En la actualidad, no se
desvanecen aún los impac-
tos que el desencanto ciu-
dadano ha tenido, debido a
la acción no siempre alen-
tadora de los gobiernos.
Décadas de protagonismo
gubernamental han dado
lugar a la crisis de legiti-
midad que se desencadenó
como forma de cuestiona-
miento y descrédito hacia
el gobierno. Se llegó a con-
siderar incluso, que uno de
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los males necesarios que

había que tolerar eran pre-

cisamente los gobiernos. El

desencanto ciudadano se

fincaba en que los proble-

mas de corrupción, los dé-

ficit fiscales y las acciones

burocráticas y administra-

tivas constituyen cargas

onerosas que se solventa-

han con los recursos de las

empresas, las familias, los

particulares y las asocia-

ciones productivas. Preva-

leció durante largo tiempo

la óptica de que se finan-

ciaba la ineficiencia del

gobierno y en esa medida

la gestión pública es objeto

de descrédito.

La crisis de legitimidad
erosiona la legitimidad del
big gm,ernment, provocan-
do la movilización de los
ciudadanos, quienes pro-
claman la necesidad de
atenuar los costos negati-
vos de su acción. En este
sentido, la relación gobier-
no-ciudadanos ingresa al
terreno de la tensión y el
rompimiento de las lealta-
des. Esto significa que los
apoyos y la aceptación ha-
cia las instituciones públi-
cas llega a niveles críticos.
En consecuencia, la des-
confianza hacia el gobierno
fue en aumento. Lo que
realizaba el propio gobier-
no era motivo de protestas.
En todo momento se pro-
clamaba la importancia de
reformar su modus operandi.
En esta lógica, la gestión
pública es puesta en el mi-
rador de la exigencia ciu-
dadana para que sea un
factor de apoyo en favor de
la sociedad, no un mal pú-

blico que debe aceptarse de

manera fatídica e inevita-

ble.

Sin duda, un reto inexo-

rable de la gestión pública

es crear, adaptar v desa-

rrollar nuevas capacidades

institucionales. Esta situa-

ción es propia de que la

sociedad contemporánea

no acepta sin más la acción

del gobierno. Exige que los

gobiernos sean organiza-

ciones aptas para promo-

ver el desarrollo de la vida

común y agencias cataliza-

doras para que la iniciativa

de los ciudadanos sea pun-

to de referencia en la aten-

ción y solución de los

grandes problemas públi-

cos. En una idea de agencia

catalizadora, los gobiernos

deben realizar lo que estra-

tégicamente es útil para la

sociedad. No a les tiempos

del protagonismo guber-

namental es un reclamo de

la ciudadanía activa, lúcida

y emprendedora. En cam-

bio, revitalizar la acción del

buen gobierno es un pos-

tulado central para que la

sociedad recobre la con-

fianza en las instituciones

públicas.

Un reto básico de la ges-

tión pública es contribuir a

que el diseño y aplicación

de las políticas de gobierno

sea eficaz. La capacidad

institucional que se genera

vía la gestión pública, debe

orientarse a que la acción

del gobierno sea oportuna,

continua y eficaz, Las polí-

ticas en este sentido, deben

situarse como tipos de res-
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puesta para diversos pu-
blicos de la ciudadanía.-

Una lección de loa tiem-
pos actuales es que las res-
puestas itistituciuna le,s no
pueden ser hmm^grneas ni
unilaterales, sino consen-
sadas v dilerencimias_ [u
efecto, los gobiernos en-
frentan realidades distin-
tas, pero in[ereonocta(las.
En este punto la gestitin
pública es parte de los me-
dios que se tienen para leer
el mwrdo de lo factual y
para percibir las señales
que influyen en la deter-
nunación de tos cursos de
acción.

la gestión pública
orientada al núcleo de las

políticas de gobierno debe
proporcionar las capacida-
des tecnologicas, organiza-
Uvas y funcionales para
que las decisiones v las
acciones de gobierno ten-
gan no sólo lógica argu-
mentativa, sino consisten-
cia en el momento de Sn
i mplementacion. 1 a ges-
tión pública visionaria no
le confiere importancia a
los medios en si. Tiene co-
mo horizonte los medios,
pero aplicados en los espa-
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cios amplios, dinámicos v
cambiantes de la vida pu-

Es, por eso, un ins-
trumento para mejorar
cualitativamente la eficacia
del gobierno y' un medio
para no provocar en el pú-
blico ciudadano un desen-
canto recurrente.

()ro reto fundamental
de la gestión pública es su
carácter adaplativu y co-

rrectivo. Ello implica des-
tacar que la racionalidad
que: le es inherente es de
carácter limitado- Esto no
significa falta ele capacidad
para abordar problemas
complejos, sino Lonra de
conciencia para puntuali-
zar que el proceso y las
acciones de gobierno no
tienen por se culminación
definitiva. El mundo Tac-
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tual del gobierno no es
plano, amorfo ni inmuta-
ble, sino contradictorio,

tenso y cambiante. Las ac-
ciones que emprende no
tienen óptica unidireccio-
nal, sino visión multifacéti-
ca, esto es, hay políticas
que tienen alcance inter-
medio para provocar de-
terminados resultados a un
mismo tiempo y en contex-
tos diferentes.

En este caso, la gestión

pública se caracteriza por-

que sus movimientos son

no únicamente continuos,

sino diferenciados, hasta

llegar al ámbito tanto de

los grupos formales como

de los informales. Es pues,

una gestión que incorpora

para su aplicación catego-

rías como estructuras de

poder, análisis de redes,

conductas sociales y ciu-

dadanas, sitios de decisión,

actores en competencia y

perfil de las organizacio-

nes. Se ubica en el ámbito

de las respuestas flexibles e

inmediatas, dado que las

agendas institucionales

enfrentan a veces proble-

mas que en principio no

tienen cabida. La gestión

pública tiene ventajas es-

tratégicas para responder

en cualquier circunstancia

a problemas coyunturales

o casuísticos.

Los recursos de la ges-

tión pública son importan-

tes para evitar que el défi-

cit de gobierno dañe la vi-

da de los Estados. El déficit

de gobierno es un proble-

ma susceptible de erradi-

car. En la actualidad, se

manifiesta con la existencia

de males públicos como el
desempleo, la pobreza, la
exclusión social y la explo-
tación de los niños de la
calle.

Se manifiesta también
en aspectos como el dese-

quilibrio crónico de las

finanzas públicas, y el des-
prestigio de las agencias y
entidades públicas. Estos
males entre otros, provo-
can que los gobiernos se
desenvuelvan en zonas de
riesgo y de oscilaciones
que pueden provocar alte-
raciones de fondo en la
vida de las instituciones. El
déficit de gobierno es caldo
de cultivo para fermentar
situaciones conflictivas que
pueden llegar a extremos
antagónicos e irreductibles.

En este sentido, la ges-

tión pública debe fungir

como un efectivo sistema

de contención, organiza-

ción e implementación pa-

ra evitar que la acción de

los opuestos derive en

puntos críticos e insalva-

bles. En los gobiernos pre-

visores, la gestión pública

debe ocupar un lugar cen-

tral para seleccionar res-

puestas idóneas.

Cuando se aprovechan

sus ventajas, el déficit de

gobierno puede traducirse

en superávit. Tornando en

cuenta los escenarios,

tiempos y retos de la so-

ciedad contemporánea, la

gestión pública tiene que

estar distante -de la buro-

cratización perniciosa y de

la politización decadente.

Debe considerase como un

sistema que aporta estrate-

gias para la conducción del

buen gobierno y no un arti-

ficio sin contexto o referen-
cia del tiempo complejo de

un mundo globalizado e
interdependiente.

Otro reto de la gestión

pública es que en su mun-

do institucional se conju-

gan sistemas operacionales

que articulan las estrate-

gias y las decisiones públi-

cas. En tal sentido, la ges-

tión pública se vincula con

elementos como: ciudada-

nos activos, proceso de

gobierno, costos públicos,

ciudadanos organizados,

acción de gobierno, conte-

nido de las políticas, parti-

cipación ciudadana, públi-

co contestarlo, gobierno

abierto, beneficios públicos

y mercados abiertos.

Lo anterior converge en

que su desarrollo se enlaza

con alianzas, coaliciones y

criterios que se encaminan

para definir el tipo de mo-

delo que la sociedad con-

temporánea necesita. La

gestión pública tiene con-

textos publicitados y poli-

tizados. Es pieza clave de

lo que realizan los gobier-

nos y modo efectivo para

que la administración pú-

blica sea un factor que

permita canalizar esfuer-

zos y capacidades en favor

del bien común. La defini-

ción política de la gestión

pública consiste en que los

valores del desarrollo so-

cial v económico se deter-

minan en razón de acuer-

dos, prioridades, objetivos,

actores, decisiones y distri-

bución de los recursos. El

alcance público de la ges-

tión pública consiste en
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que su cobertura es el es-
pacio de lo público y es por
ello, un tipo de respuesta
que no distingue la condi-
ción de vida de los ciuda-
danos para que sean aten-
didos en términos de bene-
ficios por la acción de] go-
bierno.

lo político v lo público
de la gestión pública la
sitúan más allá de la visión
tecnocrática, mercantilista
y privatizadora. La sitúan
más allá del tecnicismo
gerencia], de la visiones
reduccionistas V de las pos-
turas evangdízadoras que
tratan de minimizarla a un
asunto de procedimientos
y estructuras. La sitúan
más allá de las prácticas
descontextuadas y de la
óptica de la rentabilidad
sin rostro.

En cambio, lo político y
lo público le confieren una
dimensión de compromiso
con la sociedad, los ciuda-
danos V sus organizacio-
nes. Se relaciona con pro-
yectos de desarrollo v su-
ministra un conjunto de
capacidades orientadas a
que la acción de gobierno
sea más efectiva, puntual,
justa v emprendedora. Su
contenido valorativo es
con la democracia, la parti-
cipación v la eficiencia.
Ordena funcionalmente a
los gobiernos para quc se-
an instituciones aptas para
conseguir que la sociedad
viva con riqueza, justicia v
equidad.

Lea gestión pública con
visión contemporánea,
combina la planeación, la
programación, el control v

la evaluación para que la
administración pública
tenga rendimientos más
alentadores. Postula la
descentralización, la eva-
luación del impacto, el re-
diseño de las instituciones
administrativas, la reforma
y la modernización de la
administración pública, la
cultura del cambio organi-
zacional y de los sistemas
de desempeño.

Respecto a las politicas
de gobierno, mejora su
contenido y calidad desde
el momento en que sus
medios organizativos, es-
tructurales v procedimen-
tales responden a la noción
de gobierno abierto v de-
mocrático. El alcance gu-
bernamental v administra-
tivo de la gestión pública la
erige Cu un instrumento de
creatividad institucional
para que los Estados acce-
dan al superávit de go-
bierno, el cuál es testimo-
nio de capacidades demos-
tradas para dirigir 7 coor-
dinar la pluralidad de la
vida ciudadana. I'or tanto,
lo relativo a la calidad de
vida, el desarrollo susten-
table v las fortalezas de la
sociedad son el gran refe-
rente de la gestión pública.

Su justificación axioleígi-
ca esta fuera de cualquier
duda. Su compromiso con
lo público, lo social v lo
politico la convierten en el
instrumento idóneo de lo
qne es el gobierno facilita-
dor, el Estado visionario c
la administración pública
emprendedora_ Su vincO-
lación con el público ciu-
dadano es ineludible. Su

eficacia tiene como dimen-
sión tanto contextos ma-
cros como micro sociales,
pues la vida contemporá-
nea se nutre de actores que
tienen presencia no sólo en
los grandes conjuntos, sino
en los espacios que con-
densan la energía ciudada-
na en los espacios locales,
regionales y comunitarios.

Estos retos de la gestión
pública son los que estruc-
turan las agendas de go-
bierno e influyen en los
procesos que tienden a que
los Estados tengan la capa-
cidad para generar los me-
dios más idóneos para la
conducción v administra-
ción de la sociedad. El
compromiso de la gestión
pública no es con la "mano
invisible del mercado"
sino con el ámbito de las
instituciones públicas, en
las cuales el mercado ocu-
pa un lugar importante. Se
vincula con la posnoder-
nidad de la sociedad v con
los procesos que se orien-
tan a crear los instrumen-
tos de gobierno relaciona-
dos con la mejor y conti-
nua calidad de vida.

l.a gestión pública en
cuanto conducta técnica,
tecnológica e institucional
del gobierno, es al mismo
tiempo un conjunto de
respuestas mul tifaceticas
que tocan las fibras, intere-
ses, valores v organizacio-
nes del poder. Es, por tan-
to, un recurso heurístico
que permite combinar la
importancia de la política
con la necesidad de las po-
líticas y de ese modo lograr
que los gobiernos v las
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acllninistraciones públicas

tengan opciones inteligen-

tes, oportunas v eficaces

para responder a la com-

plejidad que se gesta y de-

sarrolla en las esferas en las

que el público ciudadano

formula demandas, plan-

tea problemas y reclama

sitios para participar en los

procesos de las decisiones

y acciones públicas.

Con clusión

Los Estados son institu-
ciones que tienen objetivos
v nietas definidas en razón
de compromisos, proyec-
tos y alternativas de go-
bierno. Tienen ante sí, con-
textos hiperconlplejos que
exigen tratamiento eficaz
para abordar condiciones
de inestabilidad, incerti-
dumbre v turbulencia Tie-
nen ante sí, la acción de
grupos ciudadano,, que no
cesan en el objetivo de que
las instituciones públicas
sea competitivas y eficien-
tes. Tienen ante si, las rea-
lidades de un mundo glo-
balizado en el cual la idea
del tiempo y el espacio se
han molificado hasta con-
figurar procesos de comu-
nicación e 1nterea niblo que
rebasan las troneras na-
cionales para integrar una

gran aldea como es la ac-

tual convivencia planeta-

ria Tienen ante sí exigen-

cias que resaltan los valo-

res de la democracia con el

imperativo de asegurar

mejores condiciones,ondiciones de
vida.

Ante estas nuevas con-
diciones, la nueva gestión

del Gmíona de d,bnrnra,onm. Pdblic ad, 1 Ev,,,

pública debe fungir como
un sistema de realizaciones
que tiene como base La vi-
sión creativa, positiva v
transformadora de La so-
ciedad. Sólo así se vincula
con las capacidades de go-
bierno para evitar que sea
reducida únicamente a los
aspectos formalistas, pres-
criptivos y gerencialistas,
los cuales la confinan a los
aspectos mecánicos de la
torna de decisiones, sin
considerar la complejidad
heurística de las acciones
que lleva a cabo.

La nueva gestión públi-
ca se vincula con la nueva
administración pública,
dado que son elementos
centrales para lograr la
gobernación democrática y
eficiente del espacio de lo
público. La administración
de lo público es al mismo
tiempo el nuevo ámbito de
la gestión pública, con lo
cual los gobiernos deben
entenderse cono los cen-
tros responsables de que la
gestión pública sea para los
ciudadanos.
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LA GERENCIA PÚBLICA
(PUBLIC

MANAGEMENT):
UN CAMPO EN
FORMACIÓN

María Guadalupe
Enríquez Mendoza'

Juan Miguel Ramírez
Zozaya-

evolución, que también
han enfrentado otros cam-
pos en distintas épocas (la
Política Pública por ejem-
plo), lo que es innegable es
que como "Snovimiento" la
gerencia pública (o gestión
pública como se le ha lla-
mado en México) se ha
convertido en un campo
académico muy recurrido
en la mayor parte de los
gobiernos en el mundo.

En este artículo intenta-
reinos precisar cuál es el
significado, el método y el
contexto de la gerencia
pública; estos tres elemen-
tos, en su conjunto, hacen
posible hablar de aquella
como un nuevo campo de

mo tal es reciente, y se re-
monta hasta apenas la se-
gunda mitad del presente
siglo. Su aparición está li-
gada también a las trans-
formaciones que han veni-
do sufriendo los distintos
gobiernos en el mundo.

Para definir el significa-
do de la gerencia pública
es necesario recurrir a la
desagregación del concep-
to mismo; el primer nivel
es el de la "distinción", que
generalmente provoca ma-
ver confusión para defi-
nirla Un punto de partida
seria considerar a la geren-
cia pública como un campo
de la administración públi-
ca.' De manera inversa, la

E] reconocimiento de la
gerencia pública desde un
principio genera un fuerte
debate. Sus críticos sostie-
nen posiciones que van
desde la negación de su
existencia, hasta el cuestio-
namiento de sus princi-
pios.) Crítica que en algu-
nos momentos se extiende
a los recuerdos de la crisis
de identidad de la Admi-
nistración Pública de la
década de los sesenta. Sin
embargo, aunque la geren-
cia pública enfrenta cues-
tionamientos serios en
cuanto a su definición, ob-
jeto y método de estudio,
producto de su incipiente

Maestra en Adminimación Publica,
- It d de Ciee micas p e,,ce l l e,

LNAM.

candidntn a navtor on AJministraeifin
P"I I -, Facultad 1 Ciencias P011
Rrrales, UNAN.

lliIdavsky, pe I iilile , aulloní en
198, In retamorhrsis yen estaban su-
Iriandn Iossnlnnidos curriaelares oren

ad t i .al, m 1 nl I
6 tAn, , la de H vard c Ala ryi„d;
1 rente '..., at yu,d a ra a laten,
I clalnent I , YStu-.r psr

l v ,o muna de la Ad ,i-
uliaeilPTlte t". nJo msulIJJe

1, , - I , do Lr Gen ie
Piihlle. iru.int, n yue tan pava pode
mas p,, gu'1lam tñ p1 d n el
petI,fin , pr, e eotr. , eait

1 . r la Gerenci 1 bina' A , s ^ lV l h-
_k,Aaron , ¡ tA g 1Y11 Por,.. f1'

Fl r, li d C.rrf o(1 11 Annlgsis, T a
I ibl-vh+rs, N- Runs,. '.k N w
I rsey, 1991, p. s n parta lar
la panera p a ra II L s i and Fuhre
4hnol of Public I'olicv ...

estudio, distinto, pero no
separado de la administra-
ción pública (como muchos
de sus críticos suponen).

La naturaleza de la adnti-
nistración pública

El interés por el estudio
de la gerencia pública, co-

Le Iradua,un a I aisteuane , del tean,n..
.se,garnen1 s problemarcv; suele

i r o-aduri 1o , por lórr a o. dtr
re, ad trae Oy gest -
„i. Segú l ne. t- u

llana e aó,ra e, nat,ie ,n Jo tutor

púhlicc n 4rida al muna 1 s intente
s pe .

^nten i .tni,tuml y .......... o de las

, afea de aenvidad , c,ntrol , evaluación,

etcetera , yue están presumes u, el

1. 1 1 l yt
nal, 1 1 l, 1 -iLadssu l nbvr

,,da s I 1 - ngir,
da-mpl 1 e elm:noj J" ,a d ,
lusa posa"_. st , npl
t,d. el -ll 1 ..e. .... tradunr
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1 rl t u r, sobel 'e'1
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r
administración pública

podría observarse como el

gran cuerpo familiar en

cuyo seno conviven tanto

la Gerencia Pública

("Public Management"),

las Ciencias de las Políticas

(Policy Sciences), los estu-

dios de implementación, la

Teoría de la Organización,

los estudios institucionales,

los estudios de comporta-

dei Luriww de Adrvninraabn Púbtia del Estado de Métiro

miento administrativo,
estudios sobre la burocra-
cia, etcétera:, El trabajo de
todas estas áreas no ten-
dría como fin la

Editnri,l enn en r, 1— „n1 or amor
Ad,nl -f,,tunr Re ,ndunrJTLmry, VnI. 1,
6n- 1, Irmmry, 1994, p L Ele numero
publicó las conclusiones de u , Jc Ls
últimos s. s qne . ealbaron
s,hre la Gerencia Pública en los Estados
Unidas u,,- &xkeley Symposinm en
'ubre ^^a, ge,nem Restamh°

"hegemonía teórica", sino

más bien, a través de la

investigación empírica y el

orden conceptual construir

el cuerpo de la Teoría de la

Administración Pública.

El segundo nivel para

definir el significado de la

gerencia pública es de or-

den contextual, que com-

prendería una explicación

basada en elementos tanto

históricos (donde catego-

rías como formaciones so-

ciales y modos de produc-

ción tales como posfordis-

mo, capitalismo estarían

implicados) como políticos

(ponderando principal-

mente conceptos como los

de Estado, legitimidad,

crisis, por citar algunos),

De acuerdo a lo anterior,
la gerencia pública podría
entenderse como "una res-
puesta a la crisis de legiti-
midad de la administra-
ción en su funcionamiento
tradicional. En ello reside
su necesidad..lo que la
hace eficaz bajo esta pers-
pectiva es que la dirección
tiene connotaciones de ra-
cionalidad; que la partici-
pación de los usuarios tie-
ne connotación de huma-
nidad; que el marketing
público tiene connotacio-
nes al mismo tiempo de la
racionalidad de la direc-
ción y de la humanidad de
quien se ocupa de las nece-
sidades públicas".

En la misma sintonía

contextual, Christoplier

Hood destaca que el sur-

' Eurhunl. Alam y Lnuter, Romain,
I,irerciau I•úblim y i,gir dnd, Inshtu o
Nacinna de Adnti,lstraabn 1'úhlic,
naaand. 19811, p->7
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pimiento de la gerencia
pública está vinculado a
otras cuatro megatenden-
cias administrativas: 1) los
intentos por detener o re-
vertir el crecimiento del
gobierno, en términos de
personal y gasto público;
2) el cambio hacia la priva-
tización y cuasi-priva-
tización, lejos del blanco de
las instituciones guberna-
mentales, con un énfasis
renovado sobre la
'" subsidiaridad" de la pro-
visión de servicios; 3) el
desarrollo de la automati-
zación, particularmente en
la tecnología de la infor-
mación, en la producción y
la distribución de los servi-
cios públicos; y, 4) el desa-
rrollo de una agenda más
internacional, cada vez
más enfocada sobre asun-
tos generales de gerencia
pública ("public mango-
ment"), diseños de políti-
cas (policy design), estilos
de decisión y cooperación
intergubernamental, sobre
la cima de la más vieja tra-
dición de especialismos
nacionales individuales en
Administración Pública

En un tercer nivel, la ge-
rencia pública se identifica
como el producto de la
influencia de ¡a adminis-
tración privada, es decir,
con el enfoque de los nego-
cios. En este sentido servi-
ría como un recurso prácti-
co para reorganizar a las

rección, presupuestos, con-
trol, etcétera, bajo un enfo-
que de negocios. De acuer-
do con esto, su función
como reorganizador de las
actividades del sector pú-
blico tendría que dirigirse
en dos sentidos: primero,
el sector público tendría
que hacerse menos dife-
renciado del sector privado
con respecto a su personal,
mecanismos de recompen-
sas, estrategias de negocia-
ción, entre otros; segundo,
la gerencia pública tendría
que buscar nuevas formas
para hacer más flexible la
toma de decisiones para
alcanzar oportunidades de
mejoría. Esta es quizás la
versión más difundida tan-
to en académicos como de
funcionarios en la adminis-
tración pública.

La gerencia pública en-
tendida analógicamente al
enfoque de negocios, pri-
vilegiaría los aspectos in-
ternos y gerenciales a dife-
rencia de los aspectos ex-
ternos y políticos del go-
bierno, enfatizando en as-
pectos de control de las
relaciones entre estructuras
dentro de las agencias del
gobierno, v desarrollando
técnicas administrativas
innovadoras que por tr'adti-
ción han pertenecido al
sector privado tales como:
la gerencia por objetivos, la
calidad total, la planeación
estratégica, entre otros'

Para Pavette, la analogía
gerencia pública-enfoque
de negocios ha dado lugar
a toda una producción
ideológica "que ha adqui-
rido una especie de conno-
tación mágica porque se le
considera estrechamente
ligada al mundo de los
negocios". En consecuen-
cia, la ideología del
"management"" se ha con-
vertido en una estrategia
en las contiendas interor-
gani nacionales por el po-
der',

entidades del sector públi-
co en todas sus partes: di- 9 Dunleavv, Pairick y nex,d. Chisto-

pher, Frien, o1d pubhc Admmistraliar,
lo -\csv Pnblic MnoogwucnP, Pubhr
ti,,,,, nnd vi t, j.II,-sxptcmlxr,

H. I (Iiriswrh AIibhcM l x4,p ..
A t E r A11 Se I filie Ad a Blgh i B ven, Mae st m l'ul,h,
r t ,V,I. 69 , 91 mgl99I,p . 3. Ib,i roer D.

Ser I.rcstl at l .I t a

1 ti i: 1 Jria,., oler cstaracccrla
namralcza de la gerencia pandea. prima

la asinnilaQOn de la gem TI' 1,1 apúblic
aa ene.gn ae los negocios que ha pn,du-
ol,, .I 3rlor Ideal,¡pa, del
.,.nagemenr segnnda , base a la

,, ,o,, lat an de Cneva lb r l .att-hack, el
surgimiento de Iz go,vnda pdblia, s
enfreno, do, ,alldadi.s la
jur(dlca y In racional (donde la aguada
rea puede desplazar a la primera , debido

e que la r. n:mdad médica cola pre-
mc v todo lo Ivrgo dd pa,c adm

El buba de que la Menos

E ebeiencia est(n subordú,adns a la
anh,rmid ad de res m1as, angina qnc la

adrnlnistracion pibrn-a s, entre m las
aaiv,dades en detrimento de los resulta-
dos. En la racionalidad gereneiel, , 11

,ambin , la prioridad ea alcanzar las
untas y la lee es sólo un marco de rele-

11 estrala' g]a es la gula que norma
a^^j.

a
n, y la plaluilla,lon es el arde,

qne gwa la decúisn - remero, la,.mme-
ianaa , y las d , h'rcncias entro lo público y
lo privado E : 1 que una arganim¢6n sea
pasrea o privada es mdependien te de sn

estatua jurídico , dado que choro de la
,, distinto, a.apctos pueden s r

inlluenead— par la autoridad pohlica n
la aalnnelad ee a m 1 ( 111-
' Lo el cantea público na puede conside-
rare u .rimrin simple p puro , sino una
pn,pieaad muwd..neTluia,,:d. Esto a
vez, ( nduee a . u. ole I merdo-
pendencia entre acetre, parcia ,., y pri-
vados: en este última espacio se encuen-
tran ¡Ti, rencla, sign'hcali'-as e, la,

mdicionv, do ol, n 'be de las !unciones
dentro de los sectores En el sector póbli-

, éstas se ven limimda, por la falla de
autonomía y Flexibilidad para definir los
objetivos, asl como por l Jiha,Itad para,
determinar los resultados Además los
'mpleados no hacen su ,s lo, progra-

e s p.rgm i,t ,, pueden cambiar c
1, er oiuste politice, por Io que no
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Por último, en un cuarto

nivel se ubican aquellas

definiciones que intentan

dotarla de un significado

amplio adecuado a las

nuevas realidades que vi-

ven las sociedades actua-

les. En este nivel de inter-

pretación existe una preo-

cupación significativa por

reconocer el valor de la

gerencia pública como

campo de estudio, por lo

que se busca conciliar tanto

la finalidad gerencia] como

política del quehacer del

gobierno. En este sentido,

una de las definiciones más

completas, que resumen

las diferentes tendencias y

orientaciones seguidas por

la gerencia pública tanto en

el ámbito de la teoría como

en el de la práctica es el

que sugiere Barry Boze-

man, expresada en uno de

los múltiples foros cele-

brados en Estados Unidos

para discutir la naturaleza

de la gerencia pública. Para

este autor, "la Gerencia

liste un nicho ecviayicn favorable para

desarrollar la prr1luclividza v el rendi

a
-

nm, qne —1, los valores anuales de
1argereuda _ Cuarto, la distinción vena lo
polihm y lo admiNSnadvu es P.Ién ica.
Lo político debe temerse en menta va yae

r vel donde se toman las dccr
. sobre la na1urale¿a dr las organi-

,a s. En el sector pÚblirv, , los politi-
r s y los alcas frmc'OmTns no forman
parte de la misma organización, por In
que ro existe la inteér ación que se da en
el se, tor privado . Por In tanto , en el nivel
rsnalcgicn el -sector público se halla
fragmentado, aunque también posee la

r..U n,hca de ser un centro de deti-
sro co yue puede nu,dificar rápida
y profundamente los plameamtentos de
cada entidad De ayui yue frmrevicemear-
le H írblica s ,nflichva

Pública supone un focos
sobre una estrategia (más
que sobre un proceso ge-
rencia]) sobre relaciones
interorganizacionales (más

que sobre relaciones in-
traorganizacionales), y so-
bre la intersección de la
gerencia y la política públi-
ca°.Ia

Estos tres elementos son

precisamente los que le
otorgan relevancia a la ge-
rencia pública, y son tam-
bién los detonadores que
provocan el surgimiento
de la misma como un cam-
po predominante en el área
de la Teoría de la Adminis-
tración Pública.

El factor estratégico de la
gerencia pública

El carácter estratégico
de la gerencia pública se
refleja porque ésta se ubica
principalmente en el nivel
de la dirección de las orga-
nizaciones públicas, es de-
cir, en el ámbito de los ge-
rentes públicos (otrora di-
rectores gubernamentales).
La justificación del movi-
miento de la gerencia pú-

blica es que los nuevos fe-
nómenos de cambio, com-
plejidad y turbulencia que
rodean a las organizacio-
nes públicas ha hecho que

éstas deban ser dirigidas
con un nueva visión de
liderazgo, con una nueva
actitud hacia el "policy-
making"ar

b p m Bozeman, Barry, Puhlir Mnnngemeni.nas
s

eptio, Adrien, "e s po nu
u , e. do managementment pu1,n,", Fc sirvo o/ ti, An, losay-Bass, Calif a

ve Roland Parenteau (comp.), Mannge- a, 1993,p_ xüi.

cm larhin. Cnnry..... FI Gérer íes Lrrti- tt Stra ,. Icfhev, Puhlid Adra ristra

I da.. Do 1 Ft t Pnxms de rc ive_rsité fio , Whue Elains NY, L hmay 1990
du Quclwr, Canadá, 199^-, p. 14-18. p 101

El factor estratégico en

el universo de la gerencia

pública denota un sentido

práctico orientado a la ac-

ción,, "hacia el saber

ser";t' y en particular a la

acción de los gerentes pú-

blicos, y por lo tanto al

mejoramiento de las habi-

lidades v actitudes de los

gerentes públicos.

En la perspectiva de la

gerencia pública, los geren-

tes públicos son la pieza

más importante porque

ellos son los responsables

del desempeño del gobier-

no quienes cotidianamente

se encargan de operar los

programas, de responder a

emergencias y, en general,

de atender los asuntos de

la administración pública»

rrz Dcril,anh, Rabert, Puhlir Adrniuisna
tiort. Al, Acirco pnrnlutioe, B11,111,1/1 1,11
PuE,bshmg Company, Rrln,ont Calif-

a,1991.
11 Allisun, Grahan, "1 ubllc .,t Prívate
Mangement Are lbey Fundamentallr
Alike Unimpnrlant Asprrtsr', 1,1 P1r1,
lames y Kmenrer, Kennedi
Puhlir MnugQnurul : 1'ublie nml !'catete
Pers)mcrrzvs , Polo Aho. Mayhcld Publica-
Iions,198P p 75.

1 El interés p or la ger n a de alto r ve1
el gobierno federal en los Psmdos

qntdo, n n fenónreni n , Fl
Inter al Prosidenm" del "Conm,itlee

ni Administmtive Management' at ,
grado por lotiis Brownlox,, 1,uther
Guliici y Charles Meniam m, 1995,
enfatizo la necesidad de la ampliación y
la mudumimbdn etc las p ni,tmas da
personal. Más tarde, las Comisiones
Hc10Wr (1949 y 1955) Sugirieron t n,bién

d, fa.e. para el mejor
nlo dtr^,r^rtin,., del pe ,al federa 1.

Por so lado , el Comité paran la Gerencia
el Gobierno propuso en 1963 q,re

debla darse mayor aterraón a las capaci-
dades gercroúales y de "stad" profesio-
males en la rama , e,uhva . Véase, ]'opio.
,ing Fxr'nrtne Management ter MI, Fedcml

Gro rnnrrcu1, The CnmmitEe fiar Fono-
ic Deve lnpment Pee, ryly 194, pp. e-

7 En Francia la "Civil Servia Uivisimí'
nnUduio desde 1940 en la E, —la
cic,nal de Admhústración, decins-
formación en gerencia a través del

,vician I I mimad, civiles El
obiehvn de e,tos curn,. era despertar en
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Sin embargo, los gerentes
operan en ambientes poli-
ticos altamente complejos,
por lo que dirigen relacio-
nes internas v externas a su
favor; tienen que ,saber an-
ticiparse al conflicto, ma-
nejar su agenda y aprender
aspectos profesionales de
las personas con que trata.

A la pregunta de
¿quiénes son los gerentes?
Chase responde: "...una de
las dimensiones clave del
trabajo de un gerente pú-
blico es tratar con otros
jugadores en la escena, cu-
va ayuda, cooperación v
apoyo son siempre impor-
tantes, v algunas veces
crucial. Estos son jugado-
res a quienes el gerente no
controla, que tienen intere-
ses y agendas propias e
independientes. Los otros
jugadores generalmente
caen en tres categorías: 1)
aquellos que están en el
círculo ejecutivo inmediato
del gerente -el jefe ejecu-
tivo o líder, otra agencia
líder y sus subordinados;
b) aquellos fuera del cír-
culo ejecutivo inmediato,
pero aún dentro del go-
bierno -funcionarios en
otros niveles de gobierno,
jueces, legisladores, etcéte-
ra-; c) aquellos jugadores
fuera del gobierno -la

los funcionarias u nnpiento eurinsi-

1 1obre anpert 1 r I ^ragn,, yoe les

pl z<
L t c.ssinl Lr asao &,l,
W.", n paD o, .uLS. ar', .

1,,-k, ninnmana, ,Suiza lo. Paín^s
R 1 sea K 1 1 n , f ¡ i.

r t ef 1l.. . ..i f u

P 1 ,1 11, n Ir^^r^dm,r A 1,
I ll,l t matía II it terd A,

prensa, grupos de interés,

partidos políticos ".h

En la literatura sobre
administración pública, la
palabra gerente hace refe-
rencia a la persona que
dirige, planea, coordina,
controla y evalúa las acti-
vidades de las organiza-
ciones publicas. En gene-
ral, la fotografía del geren-
te ha sido descrita como el
motor de la máquina orga-
nizacional: los gerentes son
el corazón, el cerebro (le la
máquina organizacional
cuyo trabajo es conservar
todas las partes en función,
l as características atribui-
das a los gerentes son los
tic la firmeza, la decisión,
la confianza, la humani-
dad, la inteligencia, la du-
reza y la habilidad para
reflexionar.i

I a actividad de los ge-
rentes es inseparable de la
organización. Existe una

amplia aceptación de que
las organizaciones son ne-
cesarias para la sociedad,
en consecuencia, los geren-
tes también lo son. Sin re-
parar en los diferentes
términos usados para des-
cribir a los gerentes, las
particularidades que pare-
cen distinguir a las funcio-
nes gerenciales de otras en
la organización, son aque-
llas relacionadas con la
conservación de la unión
de la organización (la fun-
ción de cemento), dando a
ésta dirección y propósito,
coordinando las diferentes

subpartes, asegurando que
cumpla los objetivos efec-
tivamente, adquiriendo
recursos del ambiente ex-
terno v creando amorti-
guadores para proteger a
la organización de las
amenazas del exterior.

La idea de que los ge-
rentes son absolutamente
necesarios para la sobrevi-
vencia de las organizacio-
nes ha llegado, en algunos
momentos, al extremo del
mito, al grado de conside-
rar a la gerencia como par-
te de la ideología de la so-
ciedad.'' Si el control y la
disciplina fueron los fun-
damentos de la sociedad
industrial, el
"management" lo es de la
sociedad posmod erna.°
Peter Drucker ha conside-
rado, incluso, el surgimien-
te de la gerencia en este
siglo como no "suceso pi-
vote` en la historia.

A pesar de un ambiente

mav optimista en resaltar

la función de los gerentes,

el verdadero papel que

juegan esconde muchas

lagunas. Por ejemplo, di-

versos estudios han seña-

lado que con respecto a lo

que los gerentes realmente

hacen, los datos encontra-

dos apoyan la tesis de que

^' b1arM1n, SFan . MoIraging . I VrOroul
i. ^OU0gu n . Alkrnnrm' l mnrgonerrK rrr
rrrhli, nrgmdcap la, rnnrear^,n5,
vol. 147, 1981, p. 17, Merkle, I. NI apr-

l 111 d lrlrulogij 11 1 gury f t,Inffl

^^mn! s run¡, n9nnn^rnrenf, Berkvlvy,
c,rfrni, rn,v r. n P

n

r.'ss, p. 1: Pollil,
l mplier. M , .... ,r..1 ffi,
1,11,1 tlw A, ¡ ,, Al, 1,alr Lrprr

n,B-11 alacke ell, Oztord, 1 YID, pp. 1-17

e Cl.x.... (—drm R, l E. M, m 1 4 t, Aicol 1 C.' lejac VA.c ent
>vr,. xgr q M 4, 1, x, In, l (,1 A, ! ( t di I I r í l U ( s, la
Wah.+ vv,slac Pul•Irsh C mpanv 1. Ss + de ha 1 og ` l (h IN—lo, 'on-

babee Suenes, I3rus.ds, 111,0, pp. 1811. 1 9$1, pp. I1 18. lextos. A1n.ic, , 1994, p. 24
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los gerentes públicos gas-

tan la mayoría de su tiem-

po en el desempeño de

actividades de rutina y no

tanto en las "glamurosas"

tareas descritas por la lite-

ratura empresarial que

enaltece la negociación, el

liderazgo y la dirección.

Por otra parte, una de

las variables a las que más

han apostado los teóricos

del 1.11.to de Ad ninistracibn Pública del Ewd-, de México

de la gerencia pública co-
mo detonador de cambios
en el ámbito gubernamen-
tal, la "formación" de ge-
rentes públicos, también ha
recibido agudas críticas en
el sentido de que es mejor
"seleccionar" a un buen
gerente que intentar
"hacer" a un buen geren-

te.'a Lo cual implica asumir

que la actitud gerencial es

una virtud innata casi por

regla; así la hipótesis de la

formación se encontraría

seriamente debilitada.

Sin embargo, al parecer
el principal problema fue
enfrenta tanto la formación
como la profesionalización
de gerentes públicos, es
romper la influencia y el
peso que han marcado
siempre los enfoques de la
gerencia pública, para po-
der lograr el reconocimien-
to distintivo de la natura-
leza específica del trabajo
gubernamental.

En la actualidad, existe

una significativa preocu-

pación por analizar los

cambios con los cuales se

enfrentan los gerentes en el

sector público, para com-

prender sus ambientes de

trabajo; esto ha conducido

también a la producción de

una vasta investigación en

aspectos comparativos en-
tre gerentes públicos y ge-

rentes privados, que ha

arrojado importantes con-

clusiones. Uno de estos

trabajos fue la encuesta

realizada por Zussman y

Jabesr° a mediados de los

ochenta en Canadá, entre

gerentes públicos y priva-

dos, la cual demostró que

la gerencia, como actividad

profesional, era desarro-
llada más adecuadamente

^^ Kingdun I mprar enr af O,gen 1 u,-

fimi-, Op. Cir., pp.16-17.

le Jabrs, y ak y Zussman , Dwi.t TI,
Vemm! 5nlilude^ Manngug in Poe pnblic
secroq n,e Inslnute forp RiMa di ton
Publlc Policy, CanadA, 1989, p 21.
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en el sector privado que en
sector público.

En correspondencia a la

práctica, las principales

teorías de la gerencia se

han enfocado a modelos v

ejemplos del sector priva-

do. En los escasos ejemplos

donde el sector público o la

gerencia pública son anali-

zados, esta última casi

siempre se describe en

términos de "instituciones"

del sector público (por

ejemplo, como funcionan

El factor interorganizacio-

nal de la gerencia pública

Además de su dinámica
y sus procesos internos, las
organizaciones públicas
presentan nuevos retos en
el intercambio V la interac-
ción organizacional en una
esfera contexhial (el am-
biente). La variable inte-
rorga nizacional ha adqui-
rido una relevancia espe-
cial principalmente por dos
razones. Primero, corno
anotamos anteriormente,

los sistemas de personal),
no tanto en "principios"
gerenciales. Este fenómeno
ha tendido a crear una si-
tuación en donde, el sector
público no tiene una teoria
gerencial de su propiedad,
por lo tanto, torna
"prestado" de la literatura
generada cn el sector pri-
vado, lo que conduce 1rL-
cuen teniente a 'resultados
impredecibles , a proble-
mas serios en la implemen-
taciúrí'.'

La influencia de las co-
rrientes teóricas de la ad-
ministración privada en el
gobierno se hizo más pa-
tente en la década de los
ochenta, cuando los estu-
dios organizacionales re-
puntaron hacia los para-
digmas de la cultura cor-
porativa destacando en las
corporaciones privadas el
valer de la gerencia I, la
estrategia I

11 a lh n, r 1 1- I I aun t
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las fronteras entre las or-
ganizaciones privadas, gu-
bernamentales y sociales
son más difíciles de deter-
minar, ocasionando tam-
bién nuevos tipos de rela-
ciones entre unas v otras
organizaciones . Segundo,
los ambientes en que ope-
ran estas organizaciones
son también más comple-
jos y dinámicos, lo que exi-
ge rediseñar los procesos v
las estructuras de dichas
organizaciones para ajus-
tarse a los contextos tanto
sociales corno económicos
y políticos, por lo que es
necesario diseñar una es-
pecie de "gerencia de in-
terconectividad"

Estas dos razones han
hecho que. la gerencia pú-
blica dedique más atención
al factor interorgan izacio-
nal de las instituciones pú-
blicas. De acuerdo a lo an-
terior, se puede afirmar
que en los procesos guber-
namentales, el más impor-
tante Ibais de actividad
frecuentemente no es una

nkc ira enl at /,Ti , , las dhnoasn,n, s de

la heeraceinn e nR el de a'd,. de nrgani-

astas u vnd.. mtp„raa,ms. ;ol.
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organización pública espe-

cifica, sino una compleja

red de organizaciones cu-
yas actividades se centran
sobre un programa público
particular (la mayoría de la
Teoría de la Organización
-como ya indicamos- se
ha ocupado de las organi-
zaciones como unidades de
análisis focal). De esta ma-
nera, la gerencia pública
comienza a derivar en una
gerencia intergubernamen-

tal.2i
La importancia de las

organizaciones públicas en
la gerencia pública tras-
ciende sustancialmente a
los enfoques convenciona-
les en la medida en que
supone para su entendi-
miento, la existencia de
organizaciones públicas en
red. Así, en tanto que la
acción administrativa torna
lugar en un contexto orga-
nizacional, los diversos
papeles de los gerentes
públicos pueden ser más
fácilmente revisados en el
plano de tres arenas gene-
rales: interorganizacional,
intraorganizacional y or-
ganización-individuo.

Sin duda, el auge del

factor interorganizacional
dentro de la gerencia pú-
blica está asociado al desa-
rrollo del movimiento de-
nominado nuevo institu-
cionalismo 29 que puede
traducirse en el campo de

la administración pública
como aquellos estudios en
los cuales a las institucio-

nes gubernamentales se les
concede un alto grado de
autodeterminación o que
tienen vida propia y, por lo

tanto, tienen capacidad
suficiente para dar forma a
las fuerzas económicas y

socialeszs
De acuerdo con lo ante-

rior, el comportamiento de
las organizaciones como de
los funcionarios públicos
es visto como una variable
independiente que puede
afectar tanto a las eleccio-

d

nes como a las decisiones y
a los productos de la

"policy". En este sentido,
Dilulio propone que la ge-
rencia pública desde el en-
foque del nuevo institucio-
nalismo debería dirigirse a:

1) observar cómo los
miembros en todos los ni-
veles de la organización
realmente se comportan; 2)
relacionar sistemáticamen-

te esas observaciones al
papel formal de la organi-
zación para determinar
que conexiones existen, y,
3) buscar sistemáticamente
las conexiones entre activi-

dades organizacionales y
los resultados del mundo

real.u

El método de la gerencia
pública

El punto de reunión de

la gerencia y la política

pública se ubica en el pro-

blema del método de la

primera. El mejoramiento

del desempeño del gobier-

no es el objetivo central de

la gerencia pública en el

plano empírico. En el pla-

no teórico, busca generar el

conocimiento compatible

con ]as prácticas del buen

desempeño del gobierno.

Las dos formas por las

cuales se ha buscado pro-

ducir conocimiento útil ha

sido a través de la Gerencia

y de la Política Pública. Por

lo tanto, estos dos enfoques

se han convertido también

en los dos métodos princi-

,4 Los enfosue ^., nte, de la
gerencia pfblira mlrti inleresazyc

por la consid(ración d elcmenlos de la
Ler a N- 1.. . .,alisa porqu.
piensa que ét

111

a podría proveer a la
gerencia pública de n vas herr enlas
pnlihcas para comprundcr l fusión de
aspectos organizacionales y polihrr,, en
las orgaruzariones púbhcas- Veas, a este
respum los ii,u,,ai- trabaja, Todd
L Porte, "A SIa1, oI lh, F1,I1 Increasing
Iwia11ve Ignorancc ", en'. lnumal of Pu -
W, , Ibídem, pp . 4-15; r inrv, Hall, "On
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palos paja el cultivo de la
gerencia. A pesar de que
los dos enfoques reclaman
la ""legitimidad metodoló-
gica", al parecer ambos se
han combinado para ayu-
dar a que la gerencia pú-
blica so desarrolle, sin em-
bargo, los argumentos que
emplea cada una difieren
considera blemcnte, s en
este sentido, a Política Pú-
blica sl acercarse a una vi-
sión más científica de los
problemas públicos man-
tiene una cierta ventila
sobre la gerencia, que no
por ello Se mantit nt a la

El Análisis (le Políticas
Públicas

El interés del Análisis de
Políticas Publicas sobre las
organizaciones publicas es
i mportante par dosrazo-
ness. Primero, intenta cons-
tituirse como el método
legítimo de la gerencia pu-
blica: C, segundo, busca
desplazar la presencia ole la
gerencia `genérica' dentro
de las arcas predominantes
de la gerencia pública.

De acuerdo con lo antes
dicho, el Análisis de Políti-
cas Públicas se preucu pa ría
por todos los aspectos polí-
ticos tanto de los procesos

coma de las eshvcturas
organizacionales, princi-
palmente con el problema
del " policv-making', la
ímplcmentacitn y la oea-
luacion de Ia,s organizacio-
nes. Ln este sentido, consi-
derando que la Luetion
básica un una estructura
organizacional es el
11 polio -making", habría

i4`pin

dei L orado ,m W--

que apoyarse en herra-
mientas teóricas que como
la Teoría ole la Urganiza-
ciún C el Análisis de Políti-
cas Públicas proporciona-
ran elementos para estu-
diar el contexto político de
las organizadores públi-

Una premisa para anali-
zar el contexto político de
las organizaciones publicas

sería considerar a éstas
cuino sistemas políticos,
como arenas pulilicas. Ln
opinión de Hult y Walcott
el concepto "hovernance""
Supone un tégunen orde-
nado, e implica que cuan-
do un gobierno es bien
desempeñado, de acuerdo
u los procedimientos acor-
dados, los diferentes acto-
res pueden aceptar los re-
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sultados de la competencia
política sin recurrir a la
presión, ya que ellos con-
ceden legitimidad al mis-
mo sistema y también pre-
pararse para aceptar sus
consecuencias.

Aplicando esta lógica a
las organizaciones
-agregan Hult y Walcott-

'.,.nosotros aceptamos el

término 'governance' para
referirnos a la política que
es conducida dentro de
contextos relativamente
estructurados, rodeada en

su mayor parte por reglas.
Las reglas pueden ser for-
males, prescribiendo aque-
llos conflictos que están
asentados en foros especí-
ficos por ciertas personas;
o ellas pueden ser acuer-
dos informales para acuer-
dos políticos importan-

tes"2 El modelo de

"governance" (gobierno)
de la dinámica organiza-

cional como otros enfo-
ques, proporciona sólo una
comprensión parcial de la

realidad organizacional.
Los fenómenos de gobier-
no son aspectos importan-
tes de todas las organiza-
ciones.

En el plano histórico, la

relación entre el Análisis

de Políticas (policy analy-

sis) y la Gerencia Pública

(public management), es

más clara a partir de la dé-

cada de los setenta. Boze-

man registra el nacimiento

de la gerencia pública en

las escuelas de Política Pú-

1 I,Jt, Karen y Walcotp ( lwdes, Gooer-
,ing 1'uLlic Or e,,izntions. ¡'elides, Slrudu-

nnd Lrslinnioual Desiga, Brooks/Col<

Czlifomia, 19'X). p.28-

blica (la Harvard's Kenne-

dy School, Michigan's los-

titute for Public Policy

Studies, Minnesota's

Humprey Institute, Berke-

ley's School oí Public Poli-

cy). Según Bozeman las

escuelas de Política Publica

durante este tiempo esta-

ban más orientadas hacia

el análisis cuantitativo

formal, en especial a la

economía aplicada "...cada

vez más, sin embargo, las

escuelas de políticas co-

menzaron a reconocer una

limitación seria: había poca

demanda en el sector pú-

blico tanto para el análisis

cuantitativo formal como

para el 'imponente diseño

de la política. Las escuelas

de política necesitaban al-

go que fuera parecido a la

administración pública,

pero no identificado con

este 'anticuado' campo

'orientado al arte'. A me-

diados de los setenta, las

facultades ubicadas en las

escuelas de política pública

comenzaron a usar el tér-

mino 'public management'

y a reflexionar sobre la cu-

rrícula en Gerencia Públi-

ca"_,

Las Mejores Prácticas de

Investigación (Best Practi-

ce Research)

A pesar de que el Análi-

sis de Políticas Públicas se

ha reconocido como el mé-

todo legítimo para la ge-

rencia pública, por propor-

cionar instrumentos analí-

28 ónnn. , Barry "In(m duc io Twa
Concepts of ltrbllc Management', en
5am Bozenran Public Mannge-
nu=nl_., lhiArny p2

ticos mucho más cimenta-
dos en la cientificidad y
racionalidad de los pro-
blema sociales, existe otra
corriente importante que,
si bien ha sido muy cues-
tionada en cuanto a sus
procedimientos de análisis,
mantiene una influencia
muy grande sobre el desa-
rrollo actual de la gerencia
pública. Aunque es muy
difícil englobar a esta co-

rriente por la diversidad
de propuestas que existen

en su interior, de alguna u
otra manera todas ellas
están interesadas por el
registro de las experiencias
exitosas -de gerentes o
programas- en las orga-
nizaciones públicas. Todas

estas propuestas podrían
ser vistas como las
"mejores prácticas de in-
vestigación" (best practice
research) en la administra-
ción pública?,

Las "Mejores Prácticas

de Investigación" (MPI),
para Lynn, son un elemen-
to de forma de las vérte-
bras principales de la ge-
rencia pública, por lo que

iv Lu "13—t Practico Res , rdi' riio

na tendencia n.,va en la administra-
c m púhbca ; c mac que ha

s,mpañado Id evolución misma de lagcaneia privada una rarterfstira
basca de esta corneo'', es elainterés que

entra c cl estudio de los gerentes
mós yue en la gerencia_ Entre los autores

>mbrados que se har destacado
pro analizar a omportan los
gumnms y lo que cUn, hacen se enenen-
1 nn' Hmry Mitzbur& ]nhn K( tter, sa-
beth Mole Kanter, Peter Diucker v rn-
^ememente Thoma, Pctcrs . Sobre la

impon ocia que han adquirido las
est u dios gerentes-Gerencia Pública véase
el arttculo de Rabert Heno,
" Managerrmcnt and the Nou trino Tho
S'arch lar Mean'ngfu l Melaphoes
Pnhlic Adroinislralioa Ria,üvq Vol 52,
No 9, 1992
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los estudiosos de ésta

"...deben continuar exi-
giendo como su dominio la
función ejecutiva en el go-
bierno; como su enfoque la
observación y la documen-
tación de la mejor práctica
por los actores gerenciales;
Y como su focos la identifi-
cación y la realización de
los objetivos de la política
pública"

De acuerdo con la inter-
pretación de Bozeman, las
MPI se identificarían más
hacia un enfoque de nego-
cios -...una de las caracte-
rísticas principales de este
enfoque es que esta orien-
tado hacia el proceso a pe-
sar de su interés por la es-
trategia y la gerencia nite-
rorganizacional._ diferen-
tes tópicos como el diseño
i nterorganizacional, el per-
sonal y cl presupuesto son
preocupaciones inherentes
a este modelo

1.a forma más pura de
las MPI estaría ligada a la
prescripción de principios
gerenciales_ De acuerdo
con esto, el planteamiento
básico consistiría en resal-
tar las cualidades o fases
en las cuales los gerentes
públicos tendrían que estar
más preparados. En conse-
cuencia, el problema de la
gerencia pública efectiva
podría resolverse anaii-
zando experiencias previas
de éxito que pudieran apli-
carse a situaciones o pro-
blemas actuales." De esta

1 Puhlir Mmm,

p 245.

manera, señala Altshuler,
parecería que los funda-
mentes del conocimiento
para una práctica gercncial
efectiva se podrían resol-
ver tan sólo a través de la
"práctica observada","
Vista así, la construcción
de la teoría tendría que ser
inductiva, y el fundamento
del conocimiento estarla
apoyado en el análisis ob-
servado de la actividad en
el campo mismo. El objeti-
vo, cabe suponer, es el en-
riquecimiento de los es-
quemas cognoscitivos de
los profesionales (gerentes
públicos) a través del co-
nocimiento experimental.`)

Si por otro lado, -como
dice Lynn- el fundamento
del conocimiento se halla
en las "afirmaciones de
verdad", es decir, en las
proposiciones que han sido
probadas usando proto-
colo de ciencia normal,
entonces lo corriente en
gerencia publica es 1111a
ciencia social tradicional.

En opinión de Overman
v Boyd, las "Best Practico

,c^pm alguien una mu111divenAlael
Jo &rnu.u, por 1-111, un pnmor ralo
para la gemn.ia puerca es dennn o1
aah,,. Fn e.,r- s,a,hd.,, Benn .ngiere yn.
para ri pm..c.t 1, ol a,nnpn. de ,zitm

L t9. , Ii t
r.l" n ert.. })I ' ,i ralas e

uul es la mi smo de onza alp n.-6r Publ1
. ' cyu rj s,.v debe lcl sm pam
n^ner ixl n p, 1 -0 1•arcmo
pabine.. n . . neltpl=s nct -c
Jn cs¢ts nbietn... s , la. apropia
dos' Veam, 13ehn. RVbatl, "Easeball
VAnnapemnnt and Publiv Mazan„n,rnr.
the Tetinbl,' ve Ihe Ti ti,¡ el
"h', , AmrIIIlS are . M,rnlpulit, vol.
]c. 2, spring, 1992, pp. cl121.

Alrsh Alar., "A t cnt

cm,rm,1 Al,1,'.I .nrnnn l.1 ,IlIm
ene Mol p . t, Cid. -, Ac 1 lar .1138,

Research (BPR)" son el mé-
todo de elección para los
promotores de la reforma
postburocrática contempo-
ránea. Los investigadores
en gerencia publica cada
vez más exploran las BPR
que defienden los princi-
pios posiburocr'áticos de
orientación al cliente, di-
rección al valor, gobierno
empresarial y gobierno al
mercado. Estos mismos
autores han enfatizado que
las mejores prácticas de
investigación y la teoría
postbu rocrática pueden ser
un nuevo paradigma posi-
tivo, práctico e inhovativo

en la investigación v la teo-
ría de la gerencia pública.
Sin embargo, las BPR como
método no es acumulativo,
está limitado e política-
mente distorsionado, rs

El modelo postburocrá-
tico v el "Reinventing Go-
vernment" son en la actua-
lidad dos de las más influ-

( hrrn,.,n, Sam 1 &,qd Kethp, 1&el
R9 m,L nernnlr

r rrr..
r".-wrrr.,„rcrre„

1sf„, (.,dnaw 1 10„ I ,r I rubli,
nnai,., unn,L c.t, ere g,h.rad,, :,t L1-

r, 1991. Mimo O, p 1. IB m,p,rlrxr yua
hm ¢nnado Lis BPR 'i lu li— t- '.1
ecwai de la svren,ia ciMla, 1111 horho
alguna, auhees plantear el donan c
Ivrmimr,. de , tlesba once come arce y

.Ine B.r n admd,r en asa
^, LIYnr del art. I_I p« Jominin Je

1 - ticas oxil 1 1— garonicc e„ ci
d,.. empe,h] prnnsr.n il h:, enw.la.madn

.1 y..'. RPP, pr.or o—tvn
t n I I. n.

I _ Bardach — t E aea-t —i

dn la oxtMiva nrnhan,a ye,e este tipo df e
e aeln aeprrsita en la „b,,irc,eión

Ia oil, a m nudo
,,11eesta ,11tlma esulm radamcnte

cotana ♦v rn pml;r.unas g.r1,.'n,a,ner,talcs
,tic I-, asan en In In1p1o11m11 taafia,

l 1— t t K , a rr ad,r la. BPRtc,

t d ' L 11 _I I l 1ti-
t d,,.o.v :B 1„h,r l,ne

t : 1 L e 1 1 t " 1 3 e e 1 I afi-
', l e l t 1 n, IOtlfnr, p. i. pp. 6F1 c1,7 'sr ,relí', jr 1 4 P, h, Anrrh/sis

B calidad t r i " n la idea do. I . v n 1 r 1 M, tii n I.... virlonl, 1 A , .......1, A'ol. 1,', No. 2)'194
representa un problema en tato yne es te p. 24o p.:11,.
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yentes corrientes en cl

campo de la gerencia pú-

blica, sin embargo, el pro-

blema no se reduce a la

naturaleza específica de

cada una de ellas, es más

global y está ligado a la

investigación y la reforma

de la administración públi-

ca en su conjunto.

l a definición más preci-

sa de las BPR se refiere a

éstas como la observación

selectiva de un conjunto de

modelos a través de dife-

rentes contextos para obte-

ner principios y teorías

más generalizables de ge-

renciaJa

De acuerdo con Over-
man y Boyd la reforma
postburocrática y las BPR
pueden formar una nueva
constelación de métodos
de investigación y teorías
de reformas en gerencia
pública. Las contribuciones
de cada una de ellas pue-
den ser mutuamente com-
patibles de acuerdo al si-
guiente cuadro elaborado
por Overman y Boyd: 17

Las mejores
prácticas de
Investigación

I.a reforma postbu-
rocrática

Pragmática

Dirigida a la
práctica
Positiva

Prescriptiva

Comercial

Amistosa
Innovativa

Anticipatoria

Estratégica

Dirigida a los resul-
tados
Liderazgo ejecutiva
Orientada al merca-
do
Dirigida al cliente

Empresarial

`1 Ovty' ti y Boyd Pest I ,lt1,1
IF41nn, p. 5.
'711 1.ma p 1 8

del Grsnlmo dr Adtntir id Vedlo Prlblu a del Errada de

La característica común
de estos enfoques es que
comparten una visión del
gobierno en términos de
tres principios: 1) una
orientación al cliente; 2)
una orientación al merca-
do, y 3) una orientación
empresarial.

La importancia de estos

tres principios -cliente,

"marketing' y empresa-

es que su difusión y prácti-

ca en los gobiernos le ha

dado forma a la gerencia

pública.18 Estos principios

complementarios entre sí,

han sido integrados por

una concepción ideológica

más extensa que tiene que

ver con la calidad y la pro-

ductividada° como elemen-

rs LI enfoyu, delcli,oh , los estudios
sobre la borneada ha sido tratado por
Aroold Nielsmer cm lrolicy Asalgsl m ILc
10rraanary, univerdry nf catar ^a
1 ress, Berkclev. 1e75, de igual E'rn,a, el
,.,me., del cliente cn la R liti,a Pública
ha sido desarrollada pnea Wcimuq David
y Vining, Andan, ¡ ¡o, A r1 ¡5: Coureph
atril mama, hl ed Engle.,o,d C1iffs,

W C. Oyaal:ar . _ (or Ibli,y At la
s 1lclpiug Goorrrtamrrt ' 1Liak Newbun,

I'ark Ca-, Sage, 1992
Iluhman y Uphoff han idenhticadn

tat e, etapas mpnrtantes en la ,ola-
m de las Ciencias sceiales en este sigla

La primera estmro onentuda hada los
problemas . Durante los a- cinco y
1retnta los u :fimraos se IndiaammLwcia
la comprcesiói i y el remcdl„ de diverxcs
problemas alrededor del mlmdo. Desde
la F<nnenua, las contribuciones provi

, de Keynos, yumn dcsarrnllA ue,
tes inlegr 'al para Tratar los problemas
del desempleo. Desde la Sorinlol;a, las
problemas de la farniha , la innugraúán v
el crimen ceupamn la meneen . Desde la
Admúwhaa5n Publica, el Irab.,o du
Gollete se onGra soba lo' " izsuvs' de la
reforma adminülnriva . narre 1950-196,
'1111,5 asna nueva escuela de pensamien-
lo scxial orientada al análisis y la n

rvt}nprensien de los procesos. La
ial ea de las proceso , de la ciencia

«ial hfurc qufz5s mcgar ""."",la an Ira
.mí,lisis "Inpw+.u tput" de l—totecf su
el alente . xirlíg. fue l a nnl
estruchual-hmcional de Parsuns, que
lambirn ngm,ó a la Gracia PoDica.

tos claves a la "sociedad
gerencial" de nuestros dí-
as.

El paradigma pos tburocrá-

tico

Desde el punto de vista
académico, el paradigma
postburocrático ha sido
inicialmente planteado
desde la Teoría de la Or-
ganización y la gerencia
privada, sin embargo, los
resultados de estos trabajos
han tenido una repercu-
sión directa sobre la admi-
nistración pública, debido
a que parte de las contri-
buciones del modelo
postburocrático se han
aplicado a las nuevas polí-
ticas de reforma de los sec-
tores públicos en el mun-
do.

El paradigma postburo-
crático supone en principio
un replanteamiento al mo-
delo racional-legal de or-

David Easlun fue el Gn. , pu ilb uga 1 1

np1,eare1 I sirtes lormu-
lacian antpliasla por Desteta en st -

dhen,ética mfeuzo el paradigma Ae
los pnr'esos en las Ciencias swiales. Una

en 1, surti. en las setenta
sumada cal los propds,tos. qme bou-+a

identificar y ^uslifi,a, pmpúseos públl-

s sin mbargo, lambten los pmpesims

privadas fueran npunladon on 1.1 1,1

n del "publi, choice'). sn1, e

osamos ahora en el a o de un.

r . e, el desarrollo de la ase.

mal, queestá ganando cada , , na,r
fue a tantas e el gebieno a,r d
turran p ,vado. Al parecer nos estamos
cmbmcmdo o —a ne—a ,, pre ocu-
pada pnr la pmrlrtniaiir, y el pn/'nrmurc_
Les teor'm: de la rmgannactbn, por
I meros y lo en deben estar califiea-
des en estos aspeclos Como estas asper
ms tratan con astintos don filmo pu-
hico, l,,, tedrice, de la ,rgat u.^t
debertan unir fuerzas Lo ayuullust que
—e,a, signando los prop itcs p..1,1e
de I, ' ,, ,al°_ vaso Ildtnam,
Wo rron mtlphnf(, Nam,an, "Publio
Pdlcv ¿n d O t allonal ll ary'', a
Richard 1 lall y Robert Qttinn (come-),
Orgmricalioun11 h, n—, . otees, p, 30.
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ganización desarrollado
por Max Weber. Si en los
inicios del desarrollo in-
dustrial capitalista el ni,)-
cielo burocrático weberiano
había sido útil a las necesi-
dades de expansión de la
empresa, para finales del
presente siglo se llega a
afirmar la necesidad de
replantear este modelo de
acuerdo con las funciones
del actual esquema pustin-
dustrial capitalista.

Ligando el surgimiento
de nuevas formas organi-
zacionales al desarrollo de
la política mundial, a la
pregunta de cómo estas
formas pueden ser identifi-
cadas v explicadas, He-
vdebrand, sugiere que las
mismas están surgiendo
efectivamente (le manera
identificable v que ellas
son en gran parte, el resul-
tado de la transición del
capitalismo industrial al
postind ustrial "...esta tran-
sición está marcada por la
turbulencia ambiental, el
cambio rápido, el creci-
miento de la complejidad y
la incertidumbre v ]as
constantes condiciones de
crisis, 1,1

,^ iivarbrmJ. Neri. "Nuw orgam,za-
eonal Pone .`, r,: WOYIt enJ Unq,n-
linua []epv PubliCehon . Inr). Au[. In,
Ni, 1, nnr,ea, I989 {,. }er. l'ur q,.,

vspondo .. In iiií Li . .I^ la eidn.-
Icnoo isla m a, hn .ide LI iEI

¡nsli{r, .,. ion.. m.,.
mes [ir. ,pr,,,r ,onn xe.

a, erbwr nd:.
. riable do rquaio roo pn,puosc,

nalmvnIC dC.dC al campe da u adnu-
I mpúb i. { rlivigl.l Wad .

s, Ii r 1 lli. ,.rrn
r t n.lr. ch. u sn rra
9?I; prolonom, olit, Pob'r nrucó,r

1tl le idea drsiP la perspecl¡va de
I { sen I{ t ;.,I I, r

I h ' I o r a n { I N 11 1 1 1 19U

1

Un perfil simplificado
de ta organizacton postin-
dustria1 típica, de acuerdo
con Hevdebra nd, tendría
las siguientes cmacterúti-
cas: 1) esta tendería a ser
pequeña o a ser localizada
en pequeñas unidades de
organizaciones grandes; 2)
su objeto es normalmente
la información o los servi-
cios; 3) su tecnología es
computarizada; 4) su divi-
sión del trabajo es informal
v flexible; 5) su estructura
gerencia] es funcional men-
te descentralizada, eclécti-
ca y participativa, trasla-
pándose de muchos modos
con las funciones no gere11-
ciales41

Otra tic las vertientes
del paradigma postburo-
crático recae en el plan-
teamiento de Michael Bar-
zelav, expuesto en su libro:
Rraakinp IIrnmoh Rlureau-
cracll. A Ncrc Vision Iiu Ma-
r mgir{g iu Gcrocrnment, que
ha irrumpido en los pro-
gramas de reforma de dis-
tintos gobiernos.

Segun Barzclav, el perfil
del cambio en el mejora-
miento del sector público
descansa en el replantea-
miento de los conceptos
clásicos de burocracia tales
cono la autoridad, la res-
ponsabilidad, la eficiencia,
v el control; en su ligar,
cobran vigencia los con-
ceptos de cliente, calidad,
valor, flexibilidad, innova-

ción V mejoramiento conti-

nuo.

De la lista anterior de
conceptos, el de
""responsabilidad" tiene
una dimensión especial. la
i mportancia de la respon-
sabilidad en el sector pú-
blico se expresa de dos
maneras. Primero, es una
cualidad deseable del
comportamiento de las
grandes organizaciones.
Segundo, es un concepto
que ayuda a los gerentes v
a las personas que interac-
túan con ellos para que
concentren su atención en
la realización de un trabajo
útil v productivo.

De acuerdo con la pers-
pectiva postburocrática de
Barzelay, la finalidad de
hablar sobre la responsabi-
lidad consiste principal-
mente en permitir a los
participantes en una acti-
vidad productiva, la con-
ceptualización de sus rela-
ciones de trabajo recípro-
cas. En detalle: a) esta con-
ceptualización presupone
que el trabajo más útil rea-
lizado en y alrededor de
las organizaciones admi-
nistrativas es "interactivo";
b) si el trabajo en la admi-
nístracR n os primordial-
mente interactivo, su efec-
ti vidad descansa lógica-
mente sobre cómo funcio-
na cada relación de trabajo;
c) una relación que funcio-
na bien es aquella lile pro-
duce "resultados" que se

1r4 1 ,1 1. I la
ut,alil I m. —l o de [ rk
ba. I„e :.v rm ne. P,tl 1) N. ¢n

I Y9p

l H, • ancl, "Svw a rd misario-

nzl_.".. -0en., p. 32P.

aprecian por las personas
que herbajan interactiva-
nmente, tanto como por sus
supervisores y beneficia-
rios; d) entre los ingredien-
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tes fundamentales de una
relación que funciona bien
se hallan: un reconocimien-
to de la necesidad de com-
prometerse con el trabajo
interactivo; una compren-
sión y aceptación de la na-
turaleza y términos de la
relación; unos acuerdos
negociados sobre qué con-
ductas y resultados espe-
ran; una retroalimentación

frecuente, oportuna, direc-

ta y sistemática sobre cómo

experimentan las partes el

proceso de trabajo interac-

tivo y los resultados consi-

guientes; sensibilidad ante

la retroalimentación; cum-

de las circunstancias cam-
biantes; e) "responsabi-
lidad" es un concepto que,
recuerda todos estos in-
gredientes de una relación
que funciona bien: el reco-
nocimiento de que el tra-
bajo es interactivo; la im-
portancia de la compren-
sión conceptual de las par-
tes sobre la relación parti-

cular y su compromiso
personal con ella; la utili-
dad de conseguir un cono-

cimiento detallado de qué
conductas y resultados
encontrarían satisfactorios
las partes; el papel de la
retroalimentación en el
esfuerzo del compromiso

personal y la motivación

de un trabajo adaptativo; la
importancia simbólica y
sustantiva de ser sensible a
dicha retroalimentación, y
la probabilidad de que
cualquier concepción dada
de trabajo llegará a ser ob-
soleta con las circunstan-
cias cambiantes v la expe-
riencia acumulada. De este

modo, cuando se emplea el
concepto de responsabili-
dad se habla simultánea-
mente sobre "propósito",
"expectativas", "retroali-
mentación" y "adaptación
al cambio" i12

La reinvención del gobier-
no

Aunque la idea de

"Reinventing government"

es una propuesta muy par-

plimiento de expectativas,

y una reconsideración pe-

riódica de la naturaleza y

los términos de la relación

a la luz de la experiencia y

a2 Bavvelny , Midracl, 't_, Responsa Ii-
dad e n atan Perspectiva Posflmracrática
de la Admúúshvción Pública", nê 9:l UMo-C

l enmda,^ A c hwnlsl.arroa, No. 41-2v
(& tut,re 1 M) finar,., ]991), Madrid,
pu- 279 2%L
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ticularizada, los altos ni-
veles de aceptación que
alcanzó en el gobierno nor-
teamericano a principios
de los noventa, hacen obli-
gatorio examinar sus con-
tenido s.13

En general, la estrategia

medular que sigue el tra-

bajo de Gaebler Y Osborne

es contestar la pregunta ¿si

las empresas se esfuerzan

por elevar la productivi-

dad cada año, porqué no

ha de hacer lo mismo el

gobierno? Uno de los ar-

gumentos que reforzaban

esta pregunta, según los

autores estaba dado por el

trabajo paralelo que hablan

desarrollado los líderes de

muchas de las grandes

empresas en los Estados

Unidos. Según lo anterior,

los líderes de las empresas

habían dedicado la última

a descentralizar la autori-

dad, dar poder a sus em-

pleados, concentrarse en la

calidad y acercarse más a

sus clientes; en cambio el

gobierno había seguido

siendo el mismo, en térmi-

nos generales, lento, cen-

tral izado y burocrático.

Cuando los líderes del
sector público hablaban de
reestructuración -según
Gaebler y Osborne- se
referían de ordinario a la

La p—,-esta 1 "Rci venunn del
gobier u" ir,Bue^i e. el pmprat a Jv
mfl,rmn hl eecWr público da. 11, des
Unido.. F.I •iropuwidmlc da use pals Al
6on otill - rdmo marco de m (crenaa d
plamea^alemo del llbr.. Ja Gocblcr
Osbnr Rr •nling GnnrT....rO l: Ham
Ibe LWrepr nuriai Splnt Is I mu1/onnigc
tl, Pnbbr tirefo5 i<eaJinµ NI AJdnro-
Wesle}, 1990, pon dbula en 1993 el
Repone de la Nueanal ''cricrmancc

reorganización, es decir, a
cambiar la posición de los
cuadros en un organigra-
ma. Por lo que, lo más
conveniente sería reestruc-
turar los "incentivos" que
inducían a actuar a los
administradores públicos.
Otro de los planteamientos
centrales del "Reinventing
govermnent" era que, para
cambiar el comportamien-
to dentro del gobierno fe-
deral, tenía que ser preciso
modificar los incentivos
básicos que daban lugar a
esa conducta. Por lo tanto,
un nuevo tipo de dinámica
solo podría lograrse con la
introducción de la compe-
tencia, la medición de re-
sultados, la descentraliza-
ción de la autoridad y la
creación de consecuencias
reales por el éxito y el fra-
caso. "Un gobierno de tipo
empresarial cambiaría los
incentivos, reduciría al mí-
nimo las reglas y el núme-
ro de partidas de gastos:
definiría las misiones y las
metas de agencias; mediría
el grado de avance hacia el
logro de esas metas v crea-
ría sistemas de pagos v
presupuestos para premiar
a los organismos que tu-
vieran éxito. Cuando una
institución recibe sus fon-
dos en función de sus in-
sumos, tiene pocos moti-
vos para esforzarse por
mejorar su desempeño. En
cambio, si es financiada de
acuerdo con sus resulta-
dos, el buen desempeño se
vuelve para ella una obse-
sión" .1+

u Osbar , Llvid, In Rt ano aol

Como se puede deducir,
la corriente del
"Rcinventing government"
encuentra su mayor de-
senvolvimiento en el con-
texto del mercado, pues
según se infiere, los go-
biernos dotados de un es-
píritu empresarial alientan
a la competencia en el su-
ntinistro de servicios, a fin
de fomentar la innovación
y la excelencia. Se puede
decir, que estos dos últi-
mos conceptos han guiado
en forma preponderante el
desarrollo de las "Best
Practice Research", en su
modalidad de rcinvención
del gobierno. Aunque, ha
sido el concepto de inno-
vación del que mayormen-
te se ha ocupado la litera-
tura en este género, pese a
ello, persiste la dificultad
para que este concepto se
desarrolle efectivamente en
el sector público debido
fundamentalmente a que
"Ios atributos singulares
del gobierno tales como la
derivación de sus ingresos
provienen de asignaciones
presupuestales v no de
ventas,- la necesidad de
responder a múltiples elec-
torados mas que a un con-
sumidor aislado, y debido
a que el gobierno debe res-
ponder a imperativos mo-
rales tanto como a deman-
das de eficiencia eeonómi-
ca'.4s

6ohiamo", 1,11 Coales, No. 102-104,
WaxhinyImn, 1993, p. 20

a' Dnmkor, pele,, humrnlirn rud btlm-
¡,rcnnnlup, 1 lar,er and RVw, Ye,v York,
1985, p. I Rn. Para prahmdiza Un las
dilicollaJ.. d, aparar la ü r al
prior pdblla,, .. Cnhsuw. y
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La gerencia pública. Retos
conremporáncos

A pesar de que la pro-
ducción literaria en geren-
cia pública tanto desde los
enfoques del Análisis de
Políticas como de las "Best
Practice Kesearch" ha sido
amplia v fructífera, el cues-
tionamiento científico que
ha envuelto a la historia de
la administración pública,
se transmite también hacia
la gerencia pública, cuos-
tionamierto que general-
mente intenta definir la
naturaleza de esta última
en términos de ciencia o
arte.

Cualquier debate que
presente a la gerencia pú-
bi ca tendrá como guión
central el cuestionamiento
de su carácter. Para algu-
nos como Wildavskv, la
gerencia publica no es más
que una nueva palabra;
empleando la metáfora del
recipiente irónicamente
afirma que es corno vino
viejo en botella nueva.

Por otra parte, la geren-
cia pública ha recibido una
gran cantidad de criticas,
algunas de las más impor-
tantes se han concentrado
en la formación de sus pro-
tagonistas: los gerentes
públicos. Esta crítica desta-
ca que "nadie sabe cómo
enseñar a otros a ser crea-
tivo", que se puede tradu-
cir como sigue: "resulta
mis fácil seleccionar a un

buen gerente que formar
un buen gerente". Preci-
samente, son estas criticas
las que retoman los defen-
sores de la gerencia para
sostener que si bien hay
una gran dificultad para
formar "gerentes excelen-
tes", también existe la po-
sibilidad de alcanzar los
objetivos deseados dentro
del gobierno. Aventurados
en las BPR, los promotores
de la gerencia pública ad-
quieren confianza en un
desempeño gubernamental
verdaderamente efectivo.

Sin embargo, como mé-
todo, las BPR también han
sido objeto de severas críti-
cas, principalmente en su
rol de metodología de ir-
forma del sector público,
debido -según Bardach-
a que éstas se apoyan de-
masiado en la observación
como método de compro-
bación v aprendizaje; el
problema de la observa-
ción sin embargo, es que se
apoya exageradamente en
el sentido común, variable
por demás relativa en el
juicio de los analistas.

De igual forma, el pro-
blema con las aplicaciones
postburocráticas como J
"Reinventing government"
y el "roumpimiento con la
burocracia", es que éstas
denotan "una tendencia a
la prescripción de solucio-
nes sustentadas en débiles

rar la complejidad de las
relaciones interguberna-
mentales y con las diversas
instituciones de la sociedad
moderna"9°

Aún con todas las críti-
cas y objeciones lo que es
innegable es el hecho de
que la gerencia pública ha
adquirido forma como
cuerpo de conocimientos.
Quizá el único método que
promete darle un paráme-
tro más científico es el
Análisis de Políticas Públi-
cas. Si las BPR han eclipsa-
do la objetividad científica
del movimiento compro-
metido con la gerencia pú-
blica por su monótono
acento prescriptivo, el
Análisis de Políticas desta-
ea por su particular con-
cepción político-contextua1
de lo "público", que en el
campo de la gerencia pú-
blica incluye a las organi-
zaciones gubernamentales,
a las organizaciones priva-
das v a las organizaciones
lfbridas. En corresponden-
cia a esto último, aclara
Bozeman, lo interesante de
la gerencia pública es ser
un "enfoque para el cono-
cimiento "" v no tanto un
"cuerpo de teoría"; por lo
que para consolidar este
enfoque para el conoci-
miento -dice Boreman-
se requiere de la síntesis de
diferentes enfoques prove-
nientes tanto de la sociolo-

N.,. I,,,,,
..m,mr. a,tnnJralrrnln .. sHC??I L2rmr,l,

1. s. . . . . x 1 -,2 , c l r ú.
h,bv 1 p s , ,. B. t .Ib, aovInuvai

., ná r r r - mg Slunt ' ndI H. m
Ihd'Oa nn r„m , n p neenr, 1Ol.1 , 1

1_,_,m, pp. 110 1, 1J2

procesos metodológicos

pero con fuertes dosis de
sentido común ... metodo-
lógicamente dejan mucho
que desear, construyendo
listas de los elementos bá-
sicos de acción sin considc

1 1 do,, u, lo, 41 rm.
mover I 1 iici oo n t,n' [lc roo+.

cho, f, tl' off II` Al n
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gía, la ciencia política, 1

economía y la administra-
ción mí hl ica.

En todo caso, la configu-
ración de la Gerencia Pú-
blica como un enfoque de
conocimiento necesita de
ambos enfoques, del Análi-
sis de Políticas Públicas y
de las BPR. Del primero,
obtiene herramientas analí-
ticas mucho más desarro-
lladas en cuanto al trata-
miento de los fenómenos
de contexto -políticos,
sociales, económicos }° enl-
turales- que rodean a las
organizaciones públicas;
del segundo enfoque, ex-
trae las experiencias de
actitudes, capacidades V
habilidades -para la ne-
gociación, el liderazgo, la
estrategia v la imlova-
ción - que se observan en
los responsables de la con-
ducción de las organiza-
ciones publicas. En este
sentido, el progreso de la
gerencia pública depende
-como lo ha anotado Alli-
son-aa de un balance ade-
cuado entre arte v ciencia
En consecuencia, al parecer
sería más propicio que la
enseñanza profesional de
la gerencia pública se tras-
ladara de las escuelas de
negocios a las de Política
Pública, para lo cual el tra-
bajo de la Ciencia Política
se haría más profundo.

VII_ C-I 'I nc anal i°I

VI naycru 1, 11 I I.H4Rl
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r l ,, 'Vol. 32 No. 1, map ^ , ,

1 9y2, pp. 240 245.

Por lo que corresponde
a la gerencia pública congo
profesión, también se en-
frentan nuevos problemas
Si bien los estudios sobre la
burocracia hueron recono-
cidos como un subcampo
de la ciencia política y la
sociología, los nuevos pro-
gramas de política pública
instrumentados en los años
setenta, dosificaron el
campo tradicional de la
administración pública 1:1
resultado fue que las es-
cuelas de administración
pública en los Estados
Unidos buscaron atraer a
los estudiantes más en la
"alta política", en demérito
de las carreras de servicio
civil ^ Según Stokes, la

'° Con ].,peen a I:r n'Pen-usran nel.aeva
yuo pone la Semnrl.r priFlica 5obm el
,enic l,, tiiil, 1 ledo mmbi0n fia mamita.
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um p. 1, 1 ir l mis'.
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rvdns ur . rálrync q n prr-mc
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lido,.r l n funci , ivl. 05

n n al ... . gel Lriada }
d'l poll Ir, r ole pibe- rb rea
"m" nrl.ae^,a. pan .x,m.,,l,r v,}Licra.. para

administración pública fue
vista corno descriptiva más
que prescriptiva; preocu-
pada por las instituciones v
no tanto por la elección v la
acción "la ciencia política
perdió interés v en cambio,
la inspiración se fundó en
el énfasis sobre la función
ejecutiva, estrategia geren-
cial, la "decision-making",
y las "best practice le-
sean h- de las escuelas de
negocios
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UNA NUEVA CULTURA
DE LA GESTIÓN

PÚBLICA

Juan Rosales Núñez'

Las grandes fuerzas po-
líticas y sociales así como la
opinión pública ejercen
cotidianamente una fuerte
presión histórica-social
concreta para alcanzar ca-
pacidad administrativa y
mejores resultados organi-
zacionales.

La realidad muestra una
crisis profunda en los sis-
temas económicos nacio-
nales. No se trata de un
problema de coyuntura,
sitio de una situación defi-
nitivamente estructural,
con perspectivas de exten-
derse en el largo plazo, e
intensificarse, si no se
adoptan las políticas apio-

La envergadura cualita-
tiva de las demandas al
aparato gubernamental,
cica una situación de

<sobrecarga> en términos
de gestión, y coincide con
la acentuada estrechez de
recursos, que dificulta se-
riamente la gestión. Se con-
tiguia así un cuadro pro-
pio para el desenvolvi-
miento de una crisis de
legitimidad de la acción
del Estado, v esta debili-
dad ha sido ampliamente
aprovechada por ciertos
hrupos de interés, empe-
ñados en minar la c'edibi-

dnnrEn ,n..u„t.,.,
a„c;.,i,•, dy la

1 1 1

lidad de la administración
pública. La situación de
conjunto conformada por
esas nuevas misiones or-
ganizacionales no tradicio-
nales y la <administración
de escasez> plantea seve-
ramente la necesidad de
incrementos sustanciales
en la capacidad de gestión
del Estado.

En el plano político se
advierten en nuestras so-
ciedades los inicios de un
tipo de demanda de admi-
nistración eficiente de nue-
vo cuño. Estarnos en tino
de los puntos más altos de
avance hacia la democrati-
zación que ha alcanzado en
su historia, y claramente la
corriente histórica va en
esa dirección. La imagen
objetivo es la de una de-
rnocracia no reducida a un
acto electoral central plu-
rianual, sino que debemos
construir <demnocracia ac-
tiva>, con determinados
rasgos organizativos, como
la transparencia absoluta
de la gestión pública y el
control social de la misma,
con mecanismos que ga-
ranticen plenamente los
derechos de los ciudada-
nos frente al aparato del
Estado, v con conductos de
intervención de los ciuda-
danos en la actividad esta-
tal. Su aplicación requiere
realizar transformaciones
considerables en las estruc-
turas actuales del aparato
público.

Un aparato administra-
tivo incapaz de responder
eficazmente a las deman-
das de la sociedad, dio co-
rro resultado el cuestio-

namiento del Estado como

ente obeso, ineficaz e inefi-

ciente. Un aparato organi-

zacional que se reproduce

así mismo con su lógica

interna e intereses propios,

y que se desvinculó de la

sociedad, habría sometido

a una crisis de legitimidad

al propio Estado.

Este artículo tiene como
objetivo identificar los
elementos necesarios para
poder llevar a cabo la in-
novación de la administra-
ción pública de cara a los
retos del siglo XXI. Se
compone de tres partes. En
la primera se hace un aná-
lisis de las tareas del Esta-
do y el paradigma burocrá-
tico. En la segunda parte se
da éntasis al debate de lo
público v lo privado, y en
la última parte se formulan
algunas reflexiones relati-
vas a una nueva cultura de
la gestión pública.

1. Las tareas del Estado

Se ha difundido am-
pliamente que el Estado es
cada vez menos importan-
te y que el mercado tiene
mayor capacidad de cum-
plir las funciones centrales
de la sociedad. Sin embar-
go, esta versión
"capitalista" de la
'extinción del listado', es
falsa, al igual que lo fue la
versión marxista. El cuni-
plintiento de las diversas
funciones sociales se logra
mejor en condiciones cam-
biantes v a través de varias
instituciones, entre las
cuales el mercado os nut-
chas veces más efectivo v
eficiente que las jerarqui-
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zafias estructuras publicas
en la gestión de las activi-

dades económicas v en la
prestación de algunos ser-
vicios. No obstante, las
tunciones críticas yuc fijan
el rumbo de la sociedad
para vi futuro pueden v
deben ser cumplidas úni-
camente por los gobiernos;

las decisiones mas criticas
son del dominio legitimo v
efectivo del gobierno.-

Un primor argumento a
favor de esta propuesta
obvie, aunque Frecuento-
mente negado, es idcológi-
CO. En vista que la acción
humana deliberada ejerce
influencia sobre los futuros
colectivos, estos deben ser
decididos por procesos
democráticos k no por
" manos invisibles' v los
poderes económicos yue se
esconden has ellas.

Ln temimos de capaci-
dad, el segundo argmnen-
lo n0 es menos importa ate;
solo los gobiernos pueden
desarrollar n supervisar la
implantación de políticas
globales sobre asuntos vi-
tales que configurarán el
futuro. fin el orden lati-
noamericano, ejemplos de
esto serían los siguientes
(sin ningún orden de prio-
ridad) la seguridad interna;
los provectos de infracs-
tructura de gran escala; las
políticas macroeconómicas;
la expansión de los mcrca-

r Ar ala rs^ I „ , t , 11,
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dos a la vez que su regula-
ción, incluvendo el empleo
C las políticas industriales,
la redistribución de la ri-
yueza; la educación; la in-
tegración mulLiestatal y la
reestructuración del poder
constitucional, entre otros.

Numerosas personas e
instituciones "cree_n fir-
memente" en una u otra
solución mágica, siendo el
""libre mercado" el remedio
universal mas promovido
en la actualidad. Pelo aún
si el libre mercado pudiet,i
por si solo producir el mi-
lagro, lo cual es bastante
dudoso, la mavuría de las
sociedades latinoamerica-
nas estallarían, entre otras
razones poryne no produ-
cen suficientes empleos
para cumplir con la de-
mandas v las expectativas
sociales-

El ascenso de los movi-
mientos demacra ticos en la
década de los años 80 tam-
bién se he caracterizado
por la llegada de la tercera
ola democrática en el
mundo. 1fcct ivamente, en
América 1 atina (AL) se
vivió un proceso de des-
oailitarizaci<in muchas ve-
ces acompañado por el
ascenso de regímenes de-
mocráticos. Es la hora de la
democracia- Los movi-
mientos pro-demacra ticas
han tenido un notable im-
pacto en las gestiones pú-
blicas de AL. Los funciona-
rios públicos han aprendi-
do que cualquier política
publica hecha al margen de
la ciudadanía, está alta-
mente destinada al fracaso.
Este hecho ha a)mplejiza-

do la formnlacion de las
políticas publicas, puesto
que la participación ciuda-
dana en los procesos deci-
sorios requiere de canales
de comunicación institu-
cionales. 1sto se puede
lograr a través de la crea-
ción de estructtn'as od ho,,

que senil flexibles, adapta-
bles v con alto dinamismo
pa rtici patino. En otras pa-
labras, innovación.

En el caso de México los
procesos ele democratiza-
ción, han puesto de mani-
fiesto también una crisis de
legitimidad en las estructu-
ras administrativas- Con la
participación ciudadana, In
f unción pública ha adqui-
rido un caricter más plu-
ral, abierto n dinintico, al
menos en cl sentido elccto-
ral. Sin embargo, para la
propia funcionalidad de la
gestión pública, se requiere
de ma proceso de democra-
tización mas allá del sufra-
gio. LI perfil de la adminis-
Lrecltei pública, necesaria-
mente ha provocado tina
redefinición de Sti estruc-
tura como funi ionamicnto
para hacer frente a los re-
tos que anteriormente
menQUnamie_`
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Cuando hablamos de

gestión no sólo nos referi-

mos a la pública ya que el

crecimiento de todas las

actividades administrati-

vas -públicas, semipúbli-

cas v aún las privadas-

está sobrecargando de ma-

nera extraordinaria los re-

cursos asignables, financie-

ros y humanos, y ya no

pueden ser administrados

con las herramientas tradi-

cionales de la jerarquía

administrativa. Por consi-

guiente y cuando nos refe-

rimos al cambio debemos

pensar que éste no sólo

afecta la administración

pública sino la industria y

las relaciones de poder;

por ello podemos decir que

ahora nos vemos obligados

a funcionar dentro de un

nuevo paradigma que pu-

diéramos llamar de una

nueva cultura de gestión

pública. Nuestro razona-

miento tradicional, con la

figura central del servidor

público obediente, que eje-

cutaba las decisiones adop-

tadas en los altos niveles

jerárquicos, no se ajusta a

la nueva realidad. El orden

de capas burocráticas su-

perpuestas resulta dema-

siado engorroso para ser

aplicado a la complejidad

del mundo moderno.

Hasta este momento

hemos tocado dos puntos

medulares de nuestro obje-

tivo de estudio v reflexión.

Por una parte el papel del

Estado en un contexto de

complejidad y por el otro a

la administración pública

de la cual hablaremos de

sus principales elementos:

la burocracia y la gestión

pública.

La administración buro-

crática clásica, basada en

los principios de la admi-

nistración del ejército pru-

siano, fue implantada en

los principales países eu-

ropeos a finales del siglo

pasado, y en los Estados

Unidos, a principio de este

siglo. Era la burocracia que

Max Weber describió, sus-

tentada en el principio del

mérito profesional

La administración pú-

blica burocrática fue adop-

tada para sustituir la ad-

ministración patrimonialis-

ta de las monarquías ab-

solutas, en la cual el patri-

monio público y privado

se confundían. En ese tipo

de administración, el Esta-

do era entendido antaño

como propiedad del rey. El

nepotismo y la creación de

empleos, así como la co-

rrupción, eran la norma.

Ese tipo de administración

se revelará incompatible

con el capitalismo indus-

trial v las democracias

parlamentarias que surgen

en el siglo XIX. Para el ca-

pitalismo es esencial la cla-

ra separación entre el Es-

tado y el mercado; la de-

mocracia sólo puede existir

cuando la sociedad civil,

formada por, ciudadanos,

se distingue del Estado al

mismo tiempo que lo con-

trola. Se hizo necesario,

entonces, desarrollar un

tipo de administración que

partiese no "sólo de la clara

' Weher Marx, Eronmmo '
México, PCE , 1984 , pp. 1911911

distinción entre lo público

y lo privado, sino que

también de la separación

entre el político y el admi-

nistrador público. Surge de

esta forma, la administra-

ción burocrática moderna,

racional-legal.,

En este paradigma es en
el que trataremos de ha-
sarnos para la presentación
de una nueva cultura de la
gestión pública en nuestro
país, ya que el esquema
burocrático vigente ya no
funciona eficientemente.

En lugar del ciclo pro-

ducción en masa-consumo

masivo, cuyo motor era y

sigue siendo la racionaliza-

ción, nos dirigimos gra-

dualmente a un nuevo ci-

clo de alta tecnología y

servicios cuyo motor es la

innovación cada vez ma-

yor. Pero la innovación es

ajena al paradigma buro-

crático. Si hemos de pro-

mover la innovación, ha-

rán falta nuevas formas de

relaciones humanas no

burocráticas, pues la inno-

vación nunca ha podido

ser dirigida por órdenes.

Para lograrla con suficiente

rapidez, se requerirán no

solamente ideas brillantes

y nuevos conceptos sino

también toda una cadena

de relaciones ágiles, no

verticales, a través de las

cuales las personas puedan

comunicarse con rapidez y

franqueza, sobre la base de

la reciprocidad. La situa-

ción de fragmentación y

subordinación que implica

el modelo burocrático pa-

4 4
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rahlil las comunicaciones y

por ende, restringe la in-
novación. Es má s, para ser
innovadores p eficientes,
los servicios tienen q ue

depender de una compren-
sión de los "clientes" po-
tenciales v reales que es la
sociedad, lo cual a su vez
es impedido por el sistema
de mando bmncrático.

Antaño el problema de
eficiencia no era, en reali-
dad, prioritario. A partir
del momento en que cl
Estado se transformo en el
gran Estado social v eco-

nómico tic] siglo XX, asu-
miendo un número cre-

ciente de servicios sociales
-1a educación, la salud, la
cultura, la previsión v asis-
tencia social, la investiga-
ción científica- v de pa-
peles económicos -la re-
gulación del sistema eco-
nómico interno v de las
relaciones económicas in-
ternacionales, la estabili-
dad de la moneda v del
sistema financiero, el su-
ministro de servicios pú-
blicos p de infraestructu-
ra-, entonces, el problema
de la eficiencia se hizo
esencial. Por otro lado, la
expansión del Estado res-
pondía no sólo a las pre-
siones de la sociedad, sino
también a las esbntegias de
crecimiento de la propia
burocracia. Una adminis-
tración pública gerencia¡ se
hizo, por lo tanto, necesa-
ria, no sólo por los pro-
blemas de crecimiento y de
diferenciación de estructu-
ras v complejidad creciente
del tipo de problemas a ser
enfrentados, sino también

le AJrniniv,,, iJn Rimo

por la legitimación de la
burocracia frente a las de-
mandas de la ciudadanía.

El paradigma burocrático

Después de la Segunda

Guerra Mundial hay una
reafirmación de los valores
burocráticos, pero, al mis-
mo tiempo la influencia de
la administración de em-
presas empieza a hacerse
sentir en la administración
pública. Las ideas de des-
centralización v de flexibi-
lización administrativa
ganan terreno en todos los
gobiernos. En cambio, la
reforma de la administra-
ción pública sólo cubrirá
fuerza a partir de los años
70, en el marco de otra cri-
sis profunda del Estado,
que crosiona también la
capacidad y credibilidad
de la burocracia. Como
consecuencia, en 1980 se
inicia una gran revolución
en la administración públi-
ca de múltiples países en
dirección a una adminis-
tración pública gerencial.

Los países en que esa
revolución se hizo más
acentuada fueron el Reino
Unido, Nueva Zelanda v
Australia. En los Estados
Unidos la revolución ocu-
rrirá principalmente a ni-
vel de los municipios v
condados -revolución
que el libro de Osborne v
Gacbler, Rcinnenhmdo el
Gobi'rno, describe en for-
ma tan expresiva. Es la
administración pública

niu1'fl g C.ooen,n,pn r.

gerencial que está surgien-
do, inspirada en los avan-
ces realizados por la admi-
nistración de empresas.

El problema básico de la
transición es, en conse-
cuencia, cómo sobreponer-
se a la contradicción entre
las necesidades crecientes
de dominar la complejidad
v la declinación de los me-
dios para lograrlo. Sobre el
papel, la respuesta es muy
sencilla: desregular, dar
más poder de decisión a
los verdaderos operadores
y dejar que asuman res-
ponsahilidades, esto es,
que cooperen en la solu-
ción de sus conflictos. No
obstante, las personas in-
volucradas podrian exigir
su libertad pero rechazar la
responsabilidad, va que no
saben cooperar ni tampoco
enfrentar conflictos.

Se necesita algo más que
la buena voluntad para
superar el paradigma bu-
rocrático, se requiere ele
una nueva cultura de la
gestión pública, por esta
razón, si Iremos de progre-
sar tendremos que cons-
truir una cultura de gestión
pública cuya primera ca-
racterística básica a de ser
la capacidad de todas las
personas, en todos los ni-
veles operativos, para coo-
perar, va que la coopera-
ción es una de las claves
del éxito de esta nueva cul-
tura de gestión pública.

La transición es un pro-
ceso prolongado v doloro-
so, va que lo que debe
cambiar no sólo son las
técnicas, que pudieran de-
finirse con claridad, sino

as



todo un sistema humano y
cultural, especialmente
todo un conjunto de com-
plejas relaciones de poder.
Es más fácil obtener logros
en la gestión privada por-
que allí se tiene una per-
cepción mucho más clara
de los resultados v de la
relación entre las acciones
v sus consecuencias en
cuanto a los resultados,

mr.m..., rvimo-a del E.vcuír, il[ méd,oGistiuvu Ae

que en la propia gestión
pública. Por ello es de su-
ma importancia hablar v
poner énfasis en una nueva
cultura de gestión en la
administración pública.

2. Elección pública y pri-
vada

Presentar la elección
pública y la. elección priva-
da como-complementarias

46

en lugar de alternativas

tiene implicaciones impor-

tantes para la gestión pú-

blica en general y para la

privada en particular. Pro-

porciona una perspectiva

desde la que se reconside-

ran los presupuestos que

justifican el empleo cre-

ciente de alternativas de

mercado. La dependencia

en la motivación indivi-

dual v los métodos de

mercado no eliminan las

responsabilidades de ges-

tión pública. La interde-

pendencia entre la elección

pública y la elección priva-

da transforma y redefine

las responsabilidades de

gestión pública, de forma

que estimula a los diversos

públicos a desarrollar apti-

tudes de otro nivel, en di-

señar y gestionar el marco

en el que lleva a cabo la

gestión operacional.

La idea de aumentar la
venta de los servicios pres-
tados no encaja bien en la
cultura de la función pú-
blica. Hay muy pocos in-
centivos para ello v la
orientación negativa de los
sistemas de responsabili-
dad conduce a los funcio-
narios a evitar riesgos en
lugar de aceptarlos.

Aprovechar al máximo
las posibilidades del mer-
cado supone la necesidad
de contar con un nuevo
tipo de funcionarios en un
nuevo marco organizacio-
nal. Las recompensas e
incentivos necesarios para
animar a los directivos a
aceptar riesgos no forman
parte de una cultura nor-
mal,de la función pública.
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La introducción de sano
jantes requeri ni ientos su-
pondría una mayor diver-
sidad organizacional \
nuevos problemas de gro-
tion del personal, que pro-
yocarlan tensiones en el
conjunto del sistema, en la
medida de que las oportu-
nidades de carrera y las
recompensas serían dife-
rentes- Si estos problemas
fueran su pecados, las áreas
funcionando en régimen
de mercado podrían cons-
truir áreas de formación de
talento directivo, hoy en
día tan escaso en la función
pública.

La gestión pública y la
gestión privada son nor-
malmente complementa-
rias, incluso si la adminis-
tración pública se desen-
tiende de la pros ¡Sien de
bloques de servicio, retiene
altas funciones de gestión
para definir en que narco
los servicios son prestados.
Para haced o adecuada-
mente, es esencial estimu-
lar el desarrollo de aptitu-
des de gestión de alto nivel
en la administración públi-
ca. Paradójicamente, la
privatización, que se stipo-
]le destinada a apartar la
ad ni inistracion pública tic
ciertas responsabilidades,
requiere el desarrollo de
aptitudes mas sofisticadas
para lograr una ejecución
eyitnsa. Este es el principio
'invertir para ahorrar
Son ntrcsarias i versiones
en apti ttides de gestión
altamente especializadas
ee presentan aqui cuestio-
nes evidentes de gestión de
personal, formación, Carre-

ra profesional, diseño or-
ganizacional y remtutera-
ciones.- la adni nistracion
pública puede verse a sí
misma formando directi-
vos especiali zafios en asun-
tos ajenos, es decir, en em-
presas proveedoras.

La interdependencia en-
tre lo público y lo privado
se aplica también a la pri-

vatización con o su] frans-
terencia de propiedad. En
el caso de que el Estado no
retenga ninguna compe-
tencia directa de gestión,
mantiene la responsabili-
dad de regular el entorno
en el que opera la nueva
actividad privada. la pri-
vatización puede implicar
aüs reglamentación v no
d esregulación v debe esti-
mular y vigorizar la parte
moribunda de In
"" maquinaria de la adninis-
(ración', en el que se ¡ni,-
relacionan las inquietudes
de política y administra-
ción. Esta airea debe con-
vertirse en un sector ele
in novación en el diseño de
las organizaciones públicas
y sus marcos de responsa-
bilidad apropiados para
asegurar su efid sacia \
eficacia No hay 1,17 ( 111 para
que la innovación deba
limitarse a la consideración
de alternativas de merca-
do.

Conviene sintetizar tres
moneas para fa nc derni-
zación de la ycstión públi-
ca. Primera, porque dado
que el Rocb,r público tiene

papeles de gran significa-

don en una estrategia de
desarrollo con participa-
ción social, no considerar el
tema de la gestión puede
tener electos sociales muy
negafivos. Es posible que
algunas políticas no se rea-
licen o se cumplan sólo
pare ial mente por debilida-
des de gestión v también

que haya capacidad ociosa
e incluso redundante, por
otra parte, si la gestión es
inadecuada, por su calidad
o por su orientación, el
simple aumento de los re-
ctnsos no garantiza ]('Su]-

tallos optimes. Segundo,
porque el actual sector pú-
blico tiene limitaciones
cuya superación podría
potenciar el aporte del sec-
tor al bien común- Dichas
li mitaciones se refieren a
diversos aspectos de la
adninistmción, las políti-
cas de personal v de remu-
neraciones; al diseño, ges-
tión y evaluación de las
políticas públicas; a la
atención v al servicio a los
consumidores del sector
público, y a la gestión Je
las empresas públicas. Las
insti lucio les públicas se
enmarcan en una cultura
organizacional propia de
un Estado tradicional,
preocupada por los pruce-
dimientos mas que por los
resultados. Tales limitacio-
nes ,sor' con frecuencia
compensadas pa rc ial nsnte
por Cl espíritu de servicio
público de muchos funcio-
narios. Y tercero, porque
los recursos humanos y
tinaco idios, indtnindo
entre los primeros los vin-
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culadas a la capacidad de
gobernar, siempre resulta-
rán insuficientes frente a
las múltiples tareas y debe
asegurarse que su rendi-
miento sea el máximo po-
sible Cualquiera que sea el
nivel de gasto público, su
efecto dependerá de la ges-
tión.

La calidad de la gestión

depende de la claridad de

sus objetivos del liderazgo

organizacional, el nivel de

capacitación funcionaria],

la transparencia, la flexibi-

lidad, la descentralización,

la especialización, la sepa-

ración de las instancias

decisoras, ejecutoras y

evaluadoras, entre otros

criterios.

instituciones no-estatales;
lo público y lo privado

En el capitalismo con-

temporáneo las formas de

propiedad relevante no

son sólo dos, como gene-

ralmente se piensa, y, co-

mo sugiere la división clá-

sica del Derecho, en Públi-

co Y Privado -la propie-

dad privada y la pública-;

en realidad son tres: (1) la

propiedad privada, dirigi-

da al lucro (empresas) o al

consumo privado

(familias); (2) la propiedad

pública estatal; y (3) la

propiedad pública no-

estatal. La confusión no

deriva de ]a división bipar-

tita del Derecho; de hecho

el Derecho Público fue con-

fundido o identificado con

el Derecho Estatal, mien-

tras que el Derecho Priva-

do fue entendido como

englobando las institucio-

de Mk,ie

nes no-estatales sin fines de
lucro, que en realidad, son
públicas.,

Lo público no se con-

funde con lo estatal. El es-

pacio público es más am-

plio que el estatal, ya que

puede ser estatal o no-

estatal. En el plano del de-

ber ser lo estatal es siempre

público, pero en la práctica

no lo es. El Estado precapi-

talista era, en último análi-

sis, privado, puesto que

existía para atender las

necesidades del príncipe;

en el mundo contemporá-

neo lo público fue concep-

tualmente separado de lo

privado, pero vernos todos

los días las tentativas de

apropiación de los instru-

mentos y medios del Esta-

do, para favorecer intere-

ses de grupo.

Es pública la propiedad

que es de todos y para to-

dos. Es estatal la institu-

ción que detenta el poder

de legislar y de tributar. Es

estatal la propiedad que es

parte integrante del apara-

to del Estado, siendo regi-

da por el Derecho Admi-

nistrativo. Es privada la

propiedad, cuando se diri-

ge al lucro o al consumo de

los individuos o de grupos.

En un principio, todas las

organizaciones sin fines de

lucro son o deben ser or-

ganizaciones públicas no-

estatales., Sin duda, po-

s Rai t elrn de Mello, Celso Antonia,
"PresIaean de kn'ieiiIs Pthllns e Ad

,rstra a I mrve,ta , ,: Ra,i101 de 10.s

f,,hnnnles, Sao Paublo, 1973, p. 97.

"Son o deben seir' porque uno evfidad
formalmente' Pú6Gea , sin enes de luw,
puede e n verdad hm-lo. 11, e ,
trata de una falsa entidad púbbt''^ Son

dríamos decir que, al final,

continuamos con las dos

formas clásicas de propie-

dad: la pública y la priva-

da, pero con dos importan-

tes salvedades: primero, la

propiedad pública se sub-

divide en estatal y no-

estatal, y segundo, las insti-

tuciones de Derecho Pri-

vado dedicadas al interés

público v no al consumo

privado, no son privadas

sino públicas no-estatales.]'

El reconocimiento de un

espacio público no-estatal

se volvió particularmente

importante en un momen-

to en que la crisis del Esta-

do profundizo la dicoto-

mía Estado-sector privado,

llevando a muchos a ima-

ginar que la única alterna-

tiva a la propiedad estatal

es la privada. La privatiza-

ción es una alternativa

adecuada cuando la insti-

tución no es prioritaria y

las actividades que realiza

pueden ser mejor desem-

peñadas por particulares,

sin incurrir en subsidios,

por ejemplo. Cuando esto

sucede, está abierto el es-

pacio para el público no-

estatal. Por otro lado, en el

momento en que la crisis

del Estado exige el re-

examen de las relaciones

Estado-sociedad, el espacio

público no-estatal puede

tener un papel de interme-

mes los casos de ese tipo-
r° Esas xlilupinnos s, nryropia Th

llamadas " nrganivacie nes n, l,ubena-
e que losontulo.:', e, la medida n

pulâ dlogos de Fstados unidas general
ente aInhmden gobierno con Estado.

Es mas corrodn hablar de orgaúzaiones
nost tales, n a cap@ilamenU, pú-
bLcnno esta laleca.
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diación o puede facilitar el
surgimiento de formas de
control social directo y de
asociación, yue abren nue-
vas perspectivas para le
democracia. Según lo yuc
observa Cumill Grau:

"La introduccion de lo
público como una tercera
dimensión, que supera la
visión dicotómica yuc en-
renta tic manera absoluta
lo estatal con lo privado,
está indiscutiblemente vin-
culada a la necesidad de
redefinir las relaciones en-
[re Estado y sociedad-. Lo
publico, en el Estado no es
tu] dato definitivo, sino un

proceso de construcción,
que su pome a su vez la ac-
tivación de la esfera públi-
C] social en su harca de in-
fluir sobre las decisiones
estatales"" '

"" La reacción social Cau-
sada por la exclusión, por
la fragmenlación, 1,1 cmcr-

gencia de. ntrevo9 modos
de Pida comunitaria (,lile
buscan en la influencia so-
bre el Estado el [SE ate de
la ciudadanía v de la dil;-
nidad social del grupo),
hacen surgir una nueva
esfera pública no-estatal...
511 gc', etitt) nCes, nn nuevo

Derecho Público como res-
puesta a la impotencia del
Estado V de sus mecanis-
mos de representación po-
lítica- Un Derecho Publico
cuyas reglas son a veces
formalizadas, otras no, c
intentan ni] proceso eie

Je tia,, F"aJo-Sx ^.IaJ, n

Nún^ueda d,^^ uc,e ihd.ri', n.

ie(ns d, nn nn,.,n.udo„ error3, <J,1 j—, lo

Cogestión, aloe combina
democracia directa -de
participación voluntada-
con la representación pulí-
tica prevista por las nor-
mas escritas provenientes
de la voluntad estafa '

Por otra parte, es once-

Bario identificar los cam-
bios que afectan a los go-
biernos para poden apio-
minarse a las variables or-
gonizacionales yue inciden
en la gestión pública. Lo
década de los 91), en la aci-
ministación pública bien
pod riamos denominarla
Como la era de la
"incertidumbre institudo-
nalirada' 1;1 incertidum-
bre insti tucfona ligada
abarca no solo a la incerti-
dumbre. (característica de
las organizaciones moder-
nas) sino que ésta se ha
convertido cn un referente
obligado de la cuestión de
lo público, la incertidum-
bre so ha convertido en un
ingrediente dentro del pro-
ceso admiIDstiativo. La
incerti dunabre es parte v n
del acontecer col ¡diario de
las organizaciones

La incertidumbre en las
organizacioncs ha sido de-

por cuatro grandes
Cambios a nivel inl('ma(,a[-

11,11, mismos que han trans-

formado el perfil de los
Estados.
a) El triunfo del neolibera-

1ismo conm corriente
ideológica.

b) La caída de los reg_íme-
nes comunistas.

c) 1,a experiencia de los
ajustes estructurales.

d) El ascenso de los movi-
mientos democráticos.
1.a apertu ra de las fron-

teras ha provocado que las
naciones flexibilicen v rees-
u-ucturen los límites del
control político sobre el
flujo comercial, La confor-
mación de bloques comer-
ciales ha provocado 110
solo el intercambio de bie-
nes y servicios, sino el de
deas; éstas no menos irn-
portantes quo Ios anterio-
res. Existe una maxima en
las tesis comerciales: a ma-
yor apertura coraercia1,
tnorores las posibilidades
de que los Estados trans-
formen sus estructuras, de
tal forma yue, la adminis-
tración publica no puede
pasar por alto la necesidad
de cambio en la era de la
!•Inhalizodón ocancimica.
I-sta ha aceleado el cam-
bio organizacionol, q unquc
con un referente ideológico
llamado neol ibemlisno.

lis el marco de nuevas v
complejas realidades 5 pa-
ra afrontarlas con niavores

probabilidades de "gato es
necesario poner en practica
las nuevas Ideas gerencia
Ies, C ofrecer a la sociedad
un een icio publico efecli-
vamOnte l1 d5 barato, mejor
controlado, P de mayor
calidad. Para esto la crea-
cien de las agencias auto-

p)
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nomas a nivel de las acti-

vidades exclusivas de Es-

tado, y de las organizacio-

nes sociales en el sector

público no-estatal, serán

des tareas estratégicas,

además de ser esencial pa-

ra promover la transición

de una administración pú-

blica burocrática, lenta e

ineficiente, a una adminis-

tración pública gerencial,

descentralizada, eficiente,

cercana v atenta a las nece-

sidades de los ciudadanos.

La administración pú-
blica con características de
eficiencia, eficacia, respon-
sabilidad, disciplina y rea-
lismo, como nunca hoy es,
además de exigencia cui-
dadana, una necesidad.
Estos valores son compar-
tidos ampliamente por la
cultura occidental, permi-
tiendo darle validez y sus-
tento ideológico al libera-
lismo económico. Muchas
de estas categorías fueron
terreno de la administra-
ción privada, sin embargo,
ahora se han convertido en
parte integral de las ges-
tiones públicas. El estudio
de las políticas públicas,
tienen mucho que contri-
huir en la solución de esta
encrucijada, ya que éstas
son por definición dinámi-
cas.

3. Modernización de la
gestión pública

La mejora de la gestión

pública puede ser facilita-

da a través de un esfuerzo

deliberado de aprender de

la experiencia. Se ha in-

crementado considerable-

mente la capacidad de en-

tender la complejidad de

los procesos de cambio en
la administración pública,
en la que normalmente la

provisión de los servicios
públicos involucra a varias
instancias a la vez. La se-
lección y descripción de
casos concretos tiene la

finalidad de facilitar la

comprensión de las cues-
tiones generales.

Muchas de las anterio-
res iniciativas de reforma
fracasaron al no asegurar
el compromiso de los acto-
res directamente implica-
dos en su puesta en prácti-
ca. En la medida en que los
objetivos de la reforma se
hacen más ambiciosos, cre-
ce paralelamente la necesi-
dad de capacidad y moti-
vación para su logro.

Poco a poco se fueron
delineando los contornos
de la nueva administración
pública: (1) descentraliza-
ción política, transfiriendo
recursos y atribuciones a
los niveles políticos regio-
nales y locales; (2) descen-
tralización administrativa,
a través de la delegación
de autoridad para los ad-
ministradores públicos
transformados en gerentes
crecientemente autónomos;
(3) organizaciones con po-
cos niveles jerárquicos, al
contrario de la tradicional
estructura piramidal, (4)
presunción de la confianza
limitada y no de la descon-
fianza total, (5) control por
resultados, a /nstcriori , al
contrario del control rígi-
do, paso a paso, de los pro-
cesos administrativos; y (6)
administración volcada

hacia la atención del ciu-

dadano, al contrario de la

auto-referida,

La evolución reciente y

la complejidad hacen ver la
urgencia de montar una
administración no sólo
profesional, sino también
eficiente y orientada hacia
la atención de las deman-
das de los ciudadanos, La

crisis administrativa se
manifiesta en la baja capa-
cidad de formulación, in-
formación, planificación,
implementación y control
de las políticas públicas.
Las insuficiencias de la
administración pública del
país son dramáticas. Au-

nado a ésto la disputa polí-
tica v la falta de un consen-
so político nacional, es im-
prescindible la moderniza-
ción de la gestión pública
para que cumpla con sus
cometidos.

Pareciera que adminis-
tramos un país imaginario
según observó Helio Bel-
trae, "existe entre nosotros
una curiosa inclinación a
racionar, legislar y admi-
nistrar teniendo en cuenta
un país imaginario, que no
es el nuestro; un país do-
minado por el ejercicio fas-
cinante de la planificación
abstracta, por la ilusión
óptica de decisiones cen-
tralizadas-."11 Por ello,
cuando empezamos a tra-
bajar con mitos o con un
país imaginario, nuestra
capacidad de actuar sobre

a Hcllran, 1 icóo, P1¢rntmllo.am. f ,1e,
ule, Río aQ laneiro, PUN( FP, 1984,

L s4
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la realidad disminuye ra-

dicalmente.

La ruptura con estructu-
ras centralizadas, jerar-
quías formalizadas v pira-
midales v sistemas de con-
trol tavloristas, son ele-
mentos de una verdadera
revolución gerencial en
curso, que impone la in-
corporación de nuevos
referentes para las políticas
relacionadas con la admi-
nistración pública, vir-
tualmente enterrando las
burocracias tradicionales y
abriendo camino hacia una
nueva y moderna burocra-
cia del Estado.''

Nos encontramos en un
momento en que el país
necesita urgentemente re-
formar su administración
pública, a modo de tor-
narla más eficiente v de
mejor calidad, para ade-
cuarla a los cambios y
transformaciones mundia-
les (desde nuestras posibi-
lid.1des).

La estabilidad de los
tu nc iona ríos es una carac-
terística de las administra-
ciones burocráticas. La es-
tabilidad implica un costo,
impide la adecuación de
los cuaciros de funcionarios
a las reales necesidades del
servicio, al mismo tiempo
que hace inviable la im-

Eta da«, p.,ra n,.,rnn.... ipwvnda a
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plantación de un sistema
de administración pública
eficiente, basado en un sis-
tema de incentivos y puni-
ciones. Se justificaba en
cuanto el patrimonialismo
era dominante y los servi-
cios del Estado liberal, li-
mitados; deja de serlo
cuando el Astado crece en
tamaño, pasa a prestar un
gran número de servicios,

y la necesidad de eficiencia
para esos servicios, se
vuelve fundamental, al
mismo tiempo que el pa-
trimonialismo pierde fuer-
za, deja de ser un valor
para ser una mera practica,
de forma que la admisión
por motivos políticos, se
vuelve algo socialmente
inaceptable. Debería de
haber concursos públicos
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para ingresar al servicio

público.

Debemos pensar en una

administración pública

moderna, eficiente, con-

trolada por resultados,

volcada hacia la atención

del ciudadano. la moder-

nización o el aumento de

eficiencia de la administra-

ción pública será el resul-

tado a mediano plazo, de

un complejo proyecto de

reforma, a través del cual

se buscará al mismo tiem-

po fortalecer la administra-

ción pública central o el

"núcleo estratégico del Es-

tado`, y descentralizar la

administración pública a

través de la implantación

de "agencias autónomas" y

de "organizaciones socia-

les" controladas por con-

tratos de gestión.",

en un mecanismo que ser-
virá de punto de referen-
cia. En todo caso, será deci-

sivo para progresar hacia
la formación de un cuerpo
de funcionarios públicos
más comprensivos, más
conocedores y capaces de
escuchar y diagnosticar los
problemas con suficiente
antelación. La evaluación,
tendrá un impacto sobre la
forma de fijar las nietas y
los objetivos. Será cada vez
más dificil preparar pro-
gramas y aún legislación
sin tomar en cuenta la
evaluación de los resulta-
dos anteriores.r

Para obtener estos resul-

tados, los evaluadores de-

ben recibir entrenamiento

sobre la nueva filosofía de

servicios, más que sobre las

técnicas más sofisticadas

las que pueden llevarlos a

la construcción de un nue-

vo y sofocante sistema de

auditoría.

Si la evaluación se dirige
a un cambio de cultura que
tenga éxito en lo técnico
como en lo cultural, enton-
ces tenemos que aceptar
que tomará tiempo. Inver-
tir en la evaluación requie-
re tiempo y constancia.
Pero también requerirá,
primordialmente, profe-
sionales bien entrenados
que sean completamente
diferentes de los burócra-
tas clásicos y aún de los
auditores convencionales.

Entrenamiento de funcio-
narios públicos para una
nueva cultura de gestión
pública

El entrenamiento es una

herramienta fundamental

para ayudar a las personas

a ajustarse al cambio cultu-

ral, no obstante, no debe ir

divorciado de la acción

cotidiana. Por consiguien-

te, los programas de entre-

namiento deben ser ad hoc

y deben ser diseñados es-

pecialmente para el pro-

blema específico del cam-

bio que se prepara o que

ya se ha implantado.

Cuando existe una buena

estrategia, los conocimien-

tos bien compartidos acer-

ca de problemas empíricos

y el entrenamiento de las

personas para desarrollar

el tipo de cooperación que

se requiere, se multiplican

las probabilidades de éxito.

Sin embargo, el proble-
ma más difícil y urgente
suele ser el entrenamiento
de los líderes. Hl cambio
exige innovaciones y es
consecuencia de una suce-
sión de transformaciones
en los diferentes ámbitos
de la vida social, pero no
habrá innovación sin inno-
vadores. Los líderes son
innovadores o bien deben
contar con el apoyo indis-
pensable de innovadores
locales entre su personal
subordinado. No deben ser
apartados como miembros
de una casta superior. De-
ben involucrarse en el en-

La evaluación de los resul-
tados

La evaluación de los re-

sultados, es una de las

mejores herramientas para

influenciar a los miembros

de las burocracias adminis-

trativas para que abran las

puertas al cambio de para-

digma que implica una

nueva cultura de la gestión

pública. Esta es la única

manera definitiva de ha-

cerles saber para qué sir-

ven, Si se organiza y se

publicita cuidadosamente

con respeto hacia todos los

involucrados, se convertirá

ie Plmvnta, Carlos césar, 'Asp,ctns
Rt 'entes da Organvacuc e Las PoG01ms
de Mo.i,n- can da Finan Pública
Federal , Rio ae Janeiro , en'. Rn'ista de
AAmuristmmo 1 H,Iirn , No- 28, Brasil,
abrrb 1v)4, p 29

trenamientp de su personal
H, Peter, Howard, Rmcsi E, Preeman,

H nlunfion n Sgsfrnmfir Approarh, Third
Editlon, Sage Puhlicaions, Beverly Hells,
qondon, New DaNi,1995, P17.

subordinado y a la vez,
beneficiarse de programas
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de entrenamiento específi-
co sobre el tema de la in-
novación antes de encar-
garse de las agencias pú-
blicas.i

El entrenamiento de los
líderes es una verdadera
prioridad, que debe tener
lugar después que el aspi-
rante a serlo haya acumu-
lado por lo menos media
docena de años de expe-
riencia. Necesitaríamos
ciertamente de generacio-
nes sucesivas de este tipo
de innovadores bien entre-
nados en el análisis, el
diagnóstico y la orienta-
ción del cambio a la vez
que en el uso del sentido
común, acompañado de
una extraordinaria filosofía
para la acción.

La cu ltura orgarnizaciornal
Pxiste una gran incerti-

dumbre y desorientación,
acompañadas de una cierta
intuición, sobre la ética de
la función pública, sobre
los papeles y responsabili-
dades v sobre la rendición
de cuantas.

En esta crisis de con-
fianza y legitimidad no
hay líderes -o no son su-
ficientes- con la capaci-
dad de dirección para arti-
cular una nueva imagen
que se ajuste a las circuns-
tancias y tengan credibili-
dad interna y externa. La
profesión pública, en un
momento crítico, está falta
de directivos con visión

m
RnIri'ue] Vidrio, r .iola. Hacia

Nuuoas nori as d, honre..

Nmisin ( —1,— v i eonmgm _ nzpamm^rur^r
de Ad rst,y Niexicn, IIAM, 1 dicion
Inhmct 1993. p. B.

para establecer la dirección
del cambio. El apoyo poli-
tico es una condición nece-
saria pero no suficiente
para mejorar la gestión
pública. Muchos de los
obstáculos pma el cambio
son específicamente eullu-
rales

Las organizaciones limi-
tadas culturalmente están
muy comprometidas a sus
teorías en uso. Son espe-
cialmente propensas a en-
contrar dificultades para
ajustarse a los cambios es-
tructurales. Los estudios de
empresas en crisis indican
el estrangul ami en te que las
ideas de los directivos ejer-
cen sobre los esfuerzos pa-
ra promover la adaptación
organizacional.

Por poner un ejemplo, el
gobierno presta muy poca
atención ala gestión de los
recursos humanos. Aun-
que la prestación de los
servicios públicos depende
principalmente de la pro-
ductividad a travís del
personal, la función públi-
ca presenta hoy muchos de
los síntomas de un equipo
de trabajo desmoralizado y
desmoti vado. En el mo-
mento en que las empresas
privadas están aceptando
la idea de que el personal
se motiva mucho más por
su producto que por el be-
neficio, el gobierno está
jugando con un sistema de
recompensas financieras
relacionadas con los resul-
tados. Además, existen
ciertas diferencias claras
entre lo público y lo priva-
do- La relación entre ad-
ministración pública v el

ciudadano no es a menudo
una relación entre provee-
dores y clientes . La evolu-
ción de una cultura de la
gestión pública hacia la
"excelencia` tendrá que
abarcar relaciones con ciu-
dadanos, proveedores,
contribuyentes, receptores
de subsidios, v otros acto-
res sociales . La aproxinma-
ción no es siempre una
característica deseable en
las relaciones con estos
grupos. Lo importante pa-
ra la gestión pública es di-
señar una relación apro-
piada entre la organización
y su público

1eniendo en cuenta es-
tos elementos, la actual
discusión sobre cultura
organizacional atrae la
atención hacia tres puntos
generales de importancia
para la gestión pública:
primero, resalta el papel de
las normas v valores para
guiar, motivar y legitimar
el comportamiento directi-
vo, especialmente, en si-
tuaciones en las que los
objetivos operacionales son
conflictivos v no estables.
Sin estos puntos de refe-
rencia más elevados, los
cambios en los objetivos
pueden crear una desorien-
tación seria y costosa. Una
cultura firme crea flexibili-
dad organizacional al pro-
porcionar símbolos de con-
tinuidad en medio del
cambio . Segundo, el intro-
ducir la idea de
"excelencia " ha proporcio-
nado una corrección muy
atrasada del modelo de
"hombre administrativo"
que sólo busca la satisfac-
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cien más que la maximiza-
ción. La simple satisfacción
se percibe generalmente
como un nivel de aspira-
ción bajo e inmutable. La
"excelencia" plantea la
cuestión de cómo se esta-
blecen los niveles de aspi-
ración y cómo se relaciona
con un criterio de produc-
tividad más general que
permita diferenciar la ges-
tión pública de la gestión
privada. Similar a otros
conceptos del aprendizaje
y la experimentación orga-
nizacional, la "excelencia"
conduce hacia una cultura
en busca de mejoras en la
productividad año con
año. Tercero, una cultura
de gestión pública bien
desarrollada ayuda a am-
pliar las opciones y a au-
mentar las posibilidades de
éxito en la gestión del
cambio. Los esfuerzos del
cambio programado siem-
pre confían en alguna me-
dida en una externa pre-
sión de las circunstancias o
presión política para supe-
rar la tradicional resisten-
cia de los servidores públi-
cos para modificar sus acti-
tudes v aptitudes.

El cambio organizacio-
nal es una de las caracteris-
ticas que ha ido definiendo
a nuestra era. El estudio de
las organizaciones públicas
y su presencia ante la so-
ciedad ha adquirido un
renovado interés. En espe-
cial en aquellos países que
son más vulnerables a los
cambios internacionales. El
cambio y la complejidad
organizacional son signos
de nuestro tiempo. Desde

instituto de Adrnininmrión Pública del Es lado d

diversas ópticas se habla
de la modernización de la
administración pública,
con la premisa del conflicto
inherente en las organiza-

ciones. Sin embargo, es
necesario determinar cua-

les son los puntos referen-
ciales que originan el cam-
bio. A juicio de Cabrero, se
puede tener como punto
de partida, tres categorías
de análisis: la eficiencia,
eficacia y la legitimidad.

Eficiencia y eficacia en la

gestión pública

l.a eficiencia demanda el
uso racional de los recur-
sos materiales y financie-
ros, su prudente y más óp-
tima colocación en las eco-
nomías bajo criterios cuan-
tificables y claramente ex-
presos. Cabrero, señala que
la eficiencia, requiere de
una modernización de la
tecnología administrativa a
nivel operativo.', En este
sentido, el cambio organi-
zacional tiene como crite-
rios los procesos decisorios
bajo cánones cuantifica-
bles, claros y explícitos.

La maxitnización de los
recursos es una de las par-
tes fundamentales en las
teorías económicas de la
democracia, tal es el caso
de los análisis de Schum-
peter N, Downs, entre
otros3° La situación es más
demandada en nuestros
días por la crisis económi-
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ca, la cual obliga a un uso
adecuado de los recursos,

• haciendo que los criterios
eficientistas tengan altas
posibilidades de subordi-
nar a otros. En este sentido,
los funcionarios de este
nivel jerárquico requieren
de técnicas administrativas
claras y de impacto inme-
diato, Así, la instrumenta-
ción de las mismas tiene
como referente temporal,
el corto plazo.

La eficacia está dedicada
al nivel medio de la admi-
nistración pública. Aquí, la
preocupación radica en la
funcionalidad v calidad del
aparato público. La eficacia
es eje sustantivo del cam-
bio organizacional. Las
técnicas administrativas v
su eventual modernización
están enfocadas a su fun-
cionalidad. La eficacia de-
manda que los procesos
administrativos respondan
a los objetivos de la propia
organización. Dentro de
los estudios que más se
han destacado en este pun-
to, están los elaborados por
Nioche y Pettigrew?I Am-
bos autores, bajo ópticas
diferentes, hacen especial
énfasis en e] proceso admi-
nistrativo, su necesidad de
ser funcional v sobre todo,
la importancia del factor
humano en la actividad de
las organizaciones. La ¡ni-

11 Parro mayor profunidad, _., p
Nlort^, , ken Piare, SCienm ndnumi,¡
trative ]1mia yrmcnt et rumie t Analvse
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portancia del factor huma-
no en el ámbito de la efica-
cia es muy peculiar, puesto
que comprende la coordi-
nación entre el nivel opera-
tivo v estratégico de las
organizaciones. La coordi-
nación se desarrolla en dos
vertientes: administrativa y
política.

ta política, establece ti-
mutaciones al mismo tiem-
po que indica lo que se
pretende optimizar. las
positivas connotaciones
políticas de una mejor efi-
ciencia pierden su fuerza si
existen evidencias de que
la práctica no sigue a lo,s
preceptos. La eficiencia se
convierte en una palabra
vacía si los resultados son
significativamente inefi-
cientes.

Aunque por otro lado,
en la práctica los beneficios
económicos son más fáciles
de identificar v cuantificar
que los beneficios sociales;
así, los esfuerzos para mi,-
jorar la eficiencia llevan a
la redefinición de ciihaine
de actividad de manera
que les permitan ser más
fácilmente medibles. l a
búsqueda por la eficiencia
"degenera' en un juego de
números.

La diversidad de las
funciones del gobierno, los
problemas para mejorar
objetivos y las dificultades
para establecer v mantener
prioridades presentan un
mayor desafio para la me-
jora de la eficiencia en la
ad niinistración que no
puede evitarse.

1 a i neficiencia produc-
tiva ocurre cuando las or-

Adal,,ustr rlórl /'Ú (irv dd C:nao

ganizaciones fracasan en la
minimización de costes por
mala administración, mis-
ma que es muy relevante
para la gestión pública. No
obstante, la actual política
de cambio hacia la privati-
zación y la subcontratación
está diseñada para aumen-
tar la eficiencia en la asig-
nación de recursos v redu-
cir la ineficiencia producti-
va; la eficiencia de la ad-
ministración pública de-
pende más de la actuación
de las organizaciones que
de la acción del mercado.

La eficiencia, es crecien-
temente definida en termi-
nos de innovación, adap-
tabilidad, aprendizaje or-
ganizacional v capacidad
para gestionar el cambio.
Por ello se pone un fuerte
énfasis en la flexibilidad.

El factor ¡rumano: clave
para el carnlio Hacia una
nueva cultura de la gestión
pública

Si se quiere lograr que
un nuevo modelo funcio-
ne, las personas deben ser
entrenadas para cooperar
en el nivel operativo sin
tener que esperar instruc-
ciones desde "arriba` Lo-
grar un cambio en el com-
portrmiento de los agentes
de rangos inferiores no
hasta. La clave para que el
cambio sea exitoso está en
una revolución que debe
obrarse en el comporta-
miento gerencial; para po-
der responder a la comple-
jidad, la gerencia debe
cambiar su nodo de razo-
nar. En lugar de tratar de
cumplir pasando q tina

mayor especialización, de-
be responder a la comple-
jidad desarrollando la sen-
cillez en las estructuras
en los procesos.

Ordenar el cambio a las
personas ya no funciona.
El nuevo paradigma para
construir una nueva cultu-
ra de gestión pública im-
plica un razonamiento con
la intención de invertir pa-
ra cambiar o mejorar, in-
vertir para ayudar a las
personas a cambiar en lu-
gar de tratar de imponer
los mejores programas ela-
borados por las jerarqufas
decisoras

El conocimiento es la
clave para la transforma-
ción de sistemas humanos,
tales como la administra-
ción pública Esto plantea
una gran paradoja. Pode-
mos gastar miles de millo-
nes de pesos y pasar meses
haciendo análisis precisos
para prepa lar la implanta-
ción de un cambio técnico
como la informatización
del sistema de comunica-
ciones, pero no se dedica el
mismo tiempo y recursos
para el desarrollo de un
verdadero —conocimiento
del sistema humano que
vamos a intervenir, y que
por humano se va a resis-
tir, v aún rechazar el nuevo
esquema que pretendernos
i mponer.22 El contraste es
aún más desastroso cuan-
do está en juego una re-
forma sustantiva como
pudiera ser el esfuerzo por
tratar de imponer una
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nueva cultura de la gestión
pública.

I-Iabrá que desarrollar
una forma estratégica nue-
va y sencilla. En lugar de
trabajar con el esquema
dual tradicional fijar obje-
tivos y luego determinar la
mejor forma racional de
lograrlos, se debe trabajar
con un esquema triangular
más abierto: con los fines,
los recursos y las restric-
ciones. El reformador na-
turalmente tendrá en cuen-
ta su fin general en la se-
lección de sus objetivos, lo
cual le permitirá utilizar
recursos -especialmente
los recursos humanos- y
reducir al mínimo las res-
tricciones, las cuales tam-
bién suelen ser humanas.
La falta de comprensión de
ese esquema estratégico
explica los repetidos fraca-
sos de los tecnócratas como
reformadores en todos los
países desarrollados y, por
supuesto, los del tercer
mundo.

Existe otra dimensión
potencial en el uso de los
conocimientos; se trata de
compartirlos con los acto-
res que van a soportar la
mayor carga de 1,1 moder-
nización de la gestión pú-
blica El deseo de ser efi-
ciente más allá del deber,
produce más resultados
positivos para los ciuda-
danos a los que se sirve.
Este procedimiento de
compartir conocimientos
se construye sobre la base
de la confianza, del trato
directo, cara a cara.

Lm consecuencia, la in-
versión debe dirigirse en



tres direcciones básicas. la
preparación de las decisio-
nes, la eyatuación de sus
resultados v el entrena-
mienlo de los operadores v
de los líderes de las institu-
ciones.

Si se quiere losn'er un
cambio en el sistema de
torna de decisiones, debe
invertirse en este sistema
para transformar la actitud
mental de sus miembros
las relaciones entre ellos; el
enorme gasto v el m;mejo
inexperto de la prepara-
ción de decisiones os moti-
vo de gran preocupoci ón_

Legitimidad ! t buen go-
bien,,

En la lógica organiza-
cional, tiene sus r,dces (Ti
los trabajos del sociólogo
alemán 6Vobor, aunque Su
extensión va más al la de la
mero expresión metndolo-
gica de este autor. Es decir,
el medio ambiente y su
relación con la organizaa-
cioii es el puente en el que
la legitimidad se sustenta.
I 1 legitimidad, tampoco sc
li mito a las Leonas de la
democracia v su yoha, si no
más bien al accionar coti-
diano que la organización
pública hace frente a lo
sociedad.

El simple Ireduc de que
un gobierno sea democrá-

funcionarios . Ti. buena
gobelnabilidad comprende
las siguientes característi-
cas.

La responsabilidad del
funcionario público en el
uso eficiente , elicaz v egí-
ti mo de los recursos del
Estado; tamblen compren-
de retornas en la ,adminis-
tración pública , donde el
futre humano se convierte
en el centro de análisis
husmo.

1 a responsabilidad de lo
gestión pública está evtre-
chamcnte ligada a los pro-
cesos de d emocia ti Lacio u,
que emanan de la gente ,
lo ejercen a [rayes del lun-
cionario Ln este sentido, la
responsabilidad en el ser-
vicio publico va más allá
del mero nao de recursos
finan( arrea, también se
esfuerza en lo etlcaz res-
puesta de los mismos alas
demandas del vlectnrad a.

1 1 gestión pública abar-
ca tres problematicas, la
inatihxíonal, la organiza-
ción v los procesos de ac-
dtin. Por lo que se refiere a
la institucional, ésta se lo-
calva dentro del Sistema
administrativo v com-
pende dos vertieses la
normativa p la positiva. 1n
a primera estamos ha-
blando del derecho admi-
nistrativo, v an el segundo

tico tiene a priori mayor

legitimidad aún sin saber
su capacidad gestora. Para
la decada de los noventa se
ha desarrollado el dono-
minado concepto de go-
bernabilidad , el cual está
ampliamen tc ligado a la
actividad que realizan los
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nos estamos refiriendo a la
ciencia administrativa. Li
terreno del deber ser v del
ser, respectivamente.

Respecto a la problemá-
tica de la organización, en
el ámbito normativo se
encuentro la gestión p en al
ambito positivo, la sociolo-
gía de las organizacinncs.
Estas últimas han adquiri-
do un elevado interes entre
los estudiosos de la admi-
nistración pública, va que
las foreras intrínsecas de
organización dentro de las
unidades administrativas
han logrado crear un pro-
ceso ad mi ristra tivo para-
lelo al existente en la ad-
ministración pública. lis
decir, la sociología de la
urganizacicín Na mas allá
de la perspec Gva institu-
cional Alhnnos autores
inclusive han desarrollado
conceptos tales como la
antropología orgenizacio-
nal

Pn cuanto a los procesos
de acción se refiere nos
encontramos con la pers-
pectiva de la ciencia de
políticas publicas. Dentro
del proceso v-sistema ad-
ministrativo el uso de las
políticas públicas se locali-
za en los procesen de ac-
ción organizacionales. lista
situación Ira modificado
indudablemente el perfil y
funcionamiento de la ad-
ministración pública. Por
lo que el cambio e innova-
ción de las organizaciones
representan una amalgama
de posibilidades.

I-s muy importante se-

halar que el uso de las polí-
ticas públicas requiere de
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una serie de elementos de

análisis. Nioche señala que

dentro de los elementos de

análisis de políticas públi-

cas se encuentran la eva-

luación de las políticas, la

investigación en la produc-

tividad de la propia admi-

nistración pública y la des-

regulación. En este último

punto, se encuentra la en-

crucijada de Estado míni-

mo pero altamente funcio-

nal 2,
El cambio puede ser de-

finido no sólo por la ade-
cuación de nuevos esque-
mas administrativos, sino
por el reconocimiento de
que las estructuras admi-
nistrativas actuales son
inoperantes. Es fundamen-
tal, entonces, reconocer con
claridad, cuál es el origen
que provoca un desajuste
en la actividad pública.
Para ello, se sugieren siete
criterios de análisis?' El
primer criterio es el del
realismo, el cual compren-
de una clara identificación
del origen del cambio. En
segundo término, tenemos
la selectividad, que hace
énfasis en la selección y
depuración del origen del
cambio. El énfasis en los
resultados (eventuales)
permite identificar las ten-
dencias de la gestión pú-
blica (aunque no su ori-
gen), así como la necesidad
de incluir mayor pragma-
tismo en las mismas. El

cuarto criterio, se refiere al

reconocimiento de la hete-

rogeneidad. la diversidad

es punto de partida im-

prescindible en la identifi-

cación del cambio, éste se

acentúa con la llamada

globalización de la econo-

mía, El quinto criterio es el

de la autonomía y descen-

tralización con responsabi-

lidad. En éste, se reconoce

que el cambio no sólo tiene

su origen en la propia ges-

tión pública, también den-

tro de las esferas sociales,

cualquiera que sea el ámbi-

to territorial en el que se

encuentre inmerso. El sex-

to criterio es el de la flexi-

bilidad, tanto en los proce-

sos administrativos, como

en la identificación y reco-

nocimiento del cambio. El

último criterio, es el de la

transparencia. Este permite

incrementar la eficacia v la

eficiencia en la gestión pú-

blica, tal y como lo señala

Cabrero. La flexibilidad

tiene una connotación es-

pecial en la administración

pública mexicana, puesto

que una de las característi-

cas que presenta es la rigi-

dez en sus procesos.

En la instrumentación
del cambio se requiere la
formalización de las políti-
cas públicas en cuanto a
sus iniciativas se refiere. Es
necesario que el proceso de
toma de decisiones sea
orientado bajo criterios
eficientistas, con la coordi-
nación v estrategia de la
propia misión organiza-

cional. Las decisiones, al
ser orientadas bajo un cri-
terio de eficiencia, deben
ser cuantificadas bajo la
identificación de objetivos
precisos.

En un proceso ex-post de

la instrumentación del

cambio, se requiere un
proceso de consulta rutina-
rio respecto a la calidad de
la gestión pública. Es decir,
el aparato público precisa
instrumentar y operar el
cambio con el pleno equili-
brio y reconocimiento de
las demandas sociales.

La innovación com-
prende aspectos tales co-
mo, una mejoría en la co-
ordinación entre las uni-
dades administrativas a
nivel horizontal y vertical.
La coordinación permite
una mejoría en la jerarqui-
zación de la gestión públi-
ca. También se requiere un
mejoramiento en la gestión
de los recursos humanos, a
través de la capacitación,
remuneración satisfactoria
y relaciones laborales. Res-
pecto a la capacitación, las
técnicas gerenciales permi-
ten innovar el perfil de la
actividad pública, así como
fortalecer sus cuadros es-
tratégicos, coordinadores y
operativos.

Es importante reconocer
que 'la innovación es un
medio para mejorar el de-
sarrollo de la administra-
ción pública, es decir, el
desarrollo es el fin a alcan-
zar en las innovaciones
administrativas' ..

r FsIds .or Jwarmllea.as por Labora,
Grgoiuo, "Nuavas Orienmcu,nv5 pera la
Clvslü, PnbLc. lire r.ln de In CE-
PAl. An. c ¿,o de C hile, abril, L iyue, Pl^ (1, Opin R S ia, "c t I línea

P illes ., U Iln So I: li la la
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Responsabilidad
(accountability) del serv i-
dor público

Los servidores públicos
en México enfrentan retos
cada vez más complejos
1,a responsabilidad
(accountability) ha dejado
de ser una moda adminis-
trativa, para convertirse en
una demanda más, tanto
interna como externa.

Estas mejoras de la cul-
tura de la gestión pública
dependen de un nuevo
diseño del marco constitu-
cional de la responsabili-
dad pública. Al mismo
tiempo, la gestión pública
no se desarrolla en un va-
cío político, v las institu-
ciones v los procesos de
responsabilidad pública
deberían de diseñarse para
promover v reforzar es-
tándares crecientes de ren-
dimiento. Igual que hay
una diversidad considera-
ble en las funciones de las
organizaciones públicas,
debería de haber la corres-
pondiente diversidad de
formas a las que éstas se
sujeten. Se necesita una
aproximación de contin-
gencias para ajustar Las
formas de responsabilidad
a las funciones de la orga-
nización.

La nueva cultura de la
gestión pública debe enri-
quecerse mediante la per-
cepción de la responsabili-
dad como un componente
del proceso de gestión más
que como algo extraño a

eroros ,nr... „n d., Li ec.oap Publi-
Bevlst, Qsheu y PoGPo rr NIVI, 1,

yoL I I, So. i, Mcxim, C I DI[ omcnr-junio,
I U93

ello. La doctrina de la res-
ponsabilidad ministerial es
una necesidad y elemento
fundamental para mejorar
la gestión. Una mejoría en
la función pública sólo
puede provenir de un pro-
ceso de responsabilidad
que ponga énfasis en la
actividad de la gestión pú-
blica'°

Conclusiones

La capacidad de gober-

nar es un bien escaso, cuya
utilización debe ser priori-
zada. El sector público de-
be desarrollar un conjunto
seleccionado y, por lo tan-
to, limitado de políticas
públicas. 1.a verdadera
fuerza del Estado radica en
su eficacia v ésta se mide
no por la cantidad de sus
intervenciones, sino por la
calidad y coherencia de
ellas.

La modernización de la
gestión pública debe estar
basada en el reconocimien-
to de que ésta acentuará su
heterogeneidad. El argu-
mento principal en contra
del supuesto de la homo-
geneización en la gestión
pública proviene de la rea-
lidad. los temas de dicha
gestión son extremada-
mente variados, así cono
lo son el grado v el tipo de
participación del sector
público en los diversos
mercados. Adoptar el len-
guaje y la terminología de
la gerencia es relativamen-
te simple, pero hacer las
cosas adecuadas lleva mu-
cho más tiempo. Esto te-

quiere además intensificar
las capacidades de la ge-
rencia.

El ritmo del cambio
económico, tecnológico,
social y político exige que
el Estado tenga la capaci-
dad adaptativa P de
aprendizaje que asegure su
respuesta a este mundo
cambiante. La gestión del
cambio se está convirtien-
do en una responsabilidad
permanente en la adminis-
tración pública v los fun-
cionarios tendrán que ad-
quirir la capacidad de pla-
nificar y dirigir el cambio
eficazmente.

La modernización de la
gestión pública es un pro-
ceso político y no simple-
mente la introducción de
nuevas técnicas. Como
Maquiavelo nos dice, el
conseguir un nuevo orden
de cosas depende del supe-
rar oposiciones atrinchera-
das y movilizar apoyo ac-
tivo. La cita recoge el doble
requisito para la innova-
ción administrativa: el efi-
caz manejo de la política
de eficiencia y la atención
ciudadana a la gestión del
cambio. Sin lo primero, las
propuestas de 'reforma no
sobreviven. Sucumben an-
te la resistencia v las obje-
ciones de aquellos que es-
tán conformes con la situa-
ción existente. Sin lo se-
gundo, no pueden conse-
guirse resultados. El éxito
con la gestión del cambio
crea recompensas para
persuadir a los indecisos a
que presten su apoyo al
esfuerzo de reforma.

t9
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LA GESTIÓN PÚBLICA
EN EL UMBRAL DEL

NUEVO MILENIO

Roberto Moreno Espinosa'

Proemio

Ni, cabe duda que la de-

cada de los noventa consti-
tuye una genuina síntesis
histórica de la serie de
premisas que se han ido
asentando a lo largo de
varios siglos, si es que to-
mamos como punto de
referencia la época moder-
na que parte desde el rena-
ci miento; si lo hiciéramos
desde el surgimiento del
moderno Estado de dere-
cho, entonces estaríamos a
sólo dos centurias de las
premisas que dan lugar a
los cambios de que hoy
somos testigos y protago-
nistas- En el caso especifico
de nuestro país, sería del
todo válido hacer afusión
al movimiento revolucio-
nario de 1910 que no sólo
constituyó un ajuste de
cuentas sino que perfiló el
proyecto y modelo de país
que prevaleció en sus ras-
gos y peculiaridades fun-
damentales hasta los ini-
cios de la década de los
ochenta y que no ha muer-
to del todo corno tampoco
lo ha hecho la memoria
histórica colectiva.

En el ámbito universal

son muchas y variadas las

Candidaw .^ D<n-mr en Amnmis[raaan
PGbll.a per la Unleeesidad Nacional
Awñnama de \t-zico (UKANQ: auroc i,
vano. idosl dan nee anicnlos Y

1 .a,•.r..nna le,,,,.. de , n.pee' it i d;
aonialmcnle es Coordni,dor Jo la 11acs
tria AMunsnaacn Pública de la
UVAM.

[e[ Eundo de Méxi,n

premisas que preparan y

gestan los cambios que hoy

vivimos: las guerras mun-

diales, la distribución del

mundo en áreas bipolares

características de la época

de la guerra fría, las crisis

del capitalismo, las contra-

dicciones norte sur, las cri-

sis de los modelos políticos

ensayados en diversas re-

giones del planeta. En el

caso particular del área

latinoamericana las dicta-

duras militares y los regí-

menes presidencialistas

altamente autoritarios, en-

tre otros, son sólo algunas

de aquéllas.

Lo que las premisas his-
tóricas dan como resultado
en [a década de los noven-
ta han sido de gran tras-
cendencia, v representa en
buena medida los límites
de modelos previamente
planteados pero con am-
plios errores y problemas
en la hora de su implemen-
tación. lloy es historia la
caída del muro de Berlín, el
resquebrajamiento de la
ex-Unión Soviética así co-
mo de los paises del otrora
bloque de países autode-
nominados socialistas; pe-
ro también es historia qui-
zá, la concreción del sueño
bolivariano de integración
del área latinoamericana, la
cual se acerca más bien a
una integración económica
bajo la égida de la Unión
Americana en el contexto
del Pacto de las Américas.

Hoy también somos tes-
tigos de la materialización
de un nuevo patrón de
acumulación sustentado en
una nueva división inter-

nacional del trabajo, en la

conformación de bloques

regionales de paises arro-

pados en el imperio de la

libre circulación de bienes,

servicios y capitales y sólo

por excepción de personas

(caso de la hoy Unión Eu-

ropea). Es en este ambiente

en que las tendencias de un

liberalismo congruente con

las condiciones actuales v

aprovechando las facilida-

des y potencialidades que

brinda la tercera revolu-

ción científico-tecnológica

(electrónica, genética, in-

formática, biotecnología,

robótica, telemática, inge-

niería espacial, microelec-

trónica, etcétera) se apresta

a consolidar un imperio a

escala mundial y de una

duración aún no previsible.

En el contexto antes
descrito, el Estado y su
administración tienen un
papel profundamente rele-
vante, un Estado que se
puede ubicar como el Es-
tado del post-ajuste, que ha
sido ampliamente desgas-
tado argumentando su
tradicional ineficiencia en
contraste con la eficacia de
la gerencia capitalista pri-
vada, un Estado al que se
le ha cuestionado su ele-
fantiasis crónica, y orillado
a un red imensiona miento
propio de una cirugía ma-
yor y situado en una esta-
do de raquitismo y anemia
que preocupa inclusive a
los analistas del Banco
Mundial quienes reco-
miendan actualmente su
pronto restablecimiento y
fortalecimiento para man-
tenerse como importante y
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necesario interlocutor en la
fase actual de la globaliza-
ción, cuestión que plantea
de entrada los límites de la
privatización v del tamaño
mismo del Estado.

F.1 panorarna que se pre-
senta a nivel mundial re-
vela una situación de dete-
rioro social sin paralelo en
la historia contemporánea;
la pobreza v la pobreza
extrema son de dimensio-
nes altamente preocupan-
tes que amenazan con un
proceso de degeneración
de la especie humana.
Asimismo, los rubros so-
ciales de salud, educación,
nutrición, vivienda v tra-
bajo, entre otros, se han
visto profundamente casti-
gados; las implicaciones v
las consecuencias de las
transformaciones en las
relaciones de producción e
intercambio, el nuevo libe-
ralismo y la super acumu-
lación a que se ha dado
paso, provocan en contra-
parte problemas de de-
sempleo vdisminución en
los recursos canalizados a
los rubros y políticas so-
ciales. Las condiciones a
que empuja a los países la
apertura comercial N la
integración económica cre-
cientes, les obliga a un sa-
nenmicnlo en sus finanzas, a
la definición de políticas
sociales más selectivas,
entre otras. Sólo reciente-
mente parecen repuntar
aquellas con el arribo de
fuerzas políticas de centro-
izquierda

A la administración pú-

blica el escenario breve-

mente descrito le obliga a

ensayar e incorporar nue-
vos, efectivos v eficientes
procesos, tecnologías v
Lecnicas de gestión, que
permitan conjuntar s po-
tenciar las decisiones v
voluntad política con pro-
gramas de alto impacto
social que se traduzcan en
abatir los enormes rezagos
presentes en la región v en

cada país en particular
171 presente ensayo está

orientado al estudio de la
gerencia social, para lo cual
partimos de un breve aná-
lisis de los cambios v trans-
formaciones en la socie-
dad, en el Estado v en las
relaciones dadas entre am-
bos en los últimos lustros.
A continuación efectuarnos
algunos planteamientos en
tono a lo que denomina-
mos la gestión pública ne-
cesaria en el contexto del
cambio estructural que hoy
se percibe En un tercer
apartado se estudia a la
gerencia social, su papel en
el mejoramiento del servi-
do v del interés público, de
su dinámica en un contexto
de incertidu nnbie de con-
tingencias Y de escasez de
recursos; asimismo se ana-
lizan sus peculiaridades
con relación a la gerencia
privada; por último se
plantean algunas conside-
raciones finales y se inclu-
yen las fuentes bibliohemo-
rográficas empleadas.

1. Los cambios y tnrnsfor-

maciones en la sociedad,
en el Estado q en sus inte-
rrelaciones en la época
contemporánea

Los cambios v transfor-
maciones que acusa la so-

ciedad contemporánea son
de una magnitud y tras-
cendencia que seguramen-
te no hemos ponderado del
todo, si bien existe casi un
consenso en el sentido de
que el tiempo histórico se
ha acelerado ampliamente,
lo cual significa que en
nuestra época se conjuga la
va pesada v abultada he-
rencia histórica con un fu-
turo que se acerca v convi-
ve con nosotros provocan-
do un electo de dilatación
del presente e incremen-
tando los índices de incer-
tidumbre característicos de
nuestro tiempo.

Ciertamente son mu-
chos los analistas y los
científicos sociales ocupa-
dos en estudiar los proce-
sos de cambio que se viven
en el fin de siglo, lo que se
ha dacio desde diversas
perspectivas v enfoques.
Así, por ejemplo, 1 'eter
Drucker señala que:

Onda t,o, „merares de a,
, o In historia kl Oa^i-

dente , notable transrorma-
-_ Rn ot termino do pocus

Jvmnios, la .ociedad s. -
mda -en s 1—— mundial;u

vn sus valores I sidus; cn su es-
tructura so ial }' politice: en sus
(Caes, cn sus inshhviones claves.
cine„enta an„s despees l,ay un
mundo mur o. Y Ins porsonae
quo rn ,,,Iones no pueden
snp,iern imaginar .I rudo en
quo v oca sus abuelo. v cn
que FiarLeron sus propios pad res_

-añade nrucker- cana

tainxturuc,clon do este hpo que
e.rd rreamte lu lOGcttnd postoa-
plelistaJ

L.iu 13. q;oc5, relurunia, r:rnp
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Los escenarios actuales
eran poco imaginables ha-

ce escasos años, hoy, sin
embargo, debemos que

prepararnos para cambios
aún inéditos, y aún más,
tenemos la necesidad de
continuar invocando al
futuro para hacer más vi-

vible y habitable nuestro
presente perpetuo. En efec-
to, hacer factible el concep-
to de desarrollo humano
sustentable nos obliga a
desarrollar una política de
alianzas con las generacio-
nes futuras, a fin de pre-

servar las condiciones
ecológicas del planeta que
les brinde la oportunidad

de desenvolver sus propias

potencialidades -que se-

guramente deberán ser
mayores a las presentes-
y consecuentemente a la
construcción de escenarios

futuros hacia los cuales

arribar partiendo de una
serie de acciones congruen-
tes con éstos.

En los años de la pos-
guerra hemos tenido un
escenario donde el ascenso
del Estado de bienestar
tuvo cabida, pero también
donde las tendencias neo-
liberales provocaron el
debilitamiento o quizá la
caída de aquél y el surgi-
miento de un Estado más
promotor v regulador y
menos intervencionista. En
este periodo se dio en el
ámbito económico, entre
otros procesos, los que fue-
ron inherentes a los mo-
delos de crecimiento hacia
adentro y de sustitución de
importaciones, pero tam-
bién a partir de la década

de los ochenta la promo-

ción o implantación de

modelos económicos orien-

tados hacia el sector exter-

no propios de economías

abiertas, tal fue el caso del

mexicano, por ejemplo.

En la década de los

ochenta, en la región se

dieron cambios significati-

vos en el plano económico

y el político que repercu-

tieron ampliamente en el

funcionamiento de la ad-

ministración y gestión pú-

blicas. María del Carmen

Pardo señala sobre el parti-

cular:

En la de, d. de los ochenta la
mayor parle de los países latl-
noamedcanos han tenido que
enfrentar serios problemas deri-
vados de una crisis onómica
de magnitudes c u demblee-
Una de las propuestas para ha-
cer frente a esa crisis se ha en-
cauzado a través de un proceso
de alcances amplios, la llamada
Reforma del Estado- Algunos de
los rasgos sobresalientes de ese
proceso, relacionados con los
aparatos administrativos públi-
cos han sido también sendos
procesos de desregulación, pri-
vatizaeión , descentralización r
simplificación; procesos englo-
hados en una caracterización
mas general, esto es, dentro de
los esfuerzos de modernización
administrativa?

En suma, las transfor-

maciones de la sociedad y

el Estado han sido de am-

plia cobertura y las impli-

caciones de ello han reper-

cutido en una nueva di-

námica del espacio públi-

co, pero también se expre-

3 Pardo, Nlaria del carmen, 1 a Admi-
nistradón Publica en tiempos de cmbiu
político', en Revisto I'mspani,n. Mui«^
D.P., Año 3, Núm 9, noeiembro de 1991.
p15-

san en novedosas relacio-

nes entre el Estado y la

sociedad, así como en las

relaciones de mercado.

Desde la perspectiva de las

ciencias sociales podemos

afirmar que también se han

transformado los objetos

de estudio. Así, si partimos

del planteamiento del in-

forme de la Comisión Gul-

benkianp que de alguna

manera señala que la So-

ciología no agota su objeto

de estudio en la sociedad,

la Ciencia Política no lo

hace en el Estado, -la

Administración Pública-

tampoco lo intenta en las

relaciones entre el Estado y

la sociedad o la Economía

en las relaciones de merca-

do, todas y cada una de

ellas además de su objeto

tienen fronteras que no

hacen más que expresar la

interdisciplinariedad que a

su vez tiene como referente

una realidad integrada y

totalizarte. Centrémonos a
continuación en las trans-

formaciones que impactan

a las formas de administra-

ción y gestión de los asun-

tos públicos.

2. La gestión pública nece-

saria en el contexto del

cambio estructural

Los cambios ocurridos

en las últimas dos décadas,

tales como la agudización

de la crisis; la implantación

del modelo neoliberal en la

región latinoamericana; así

Wa1lcnRiry Ivunanuul (e mina-1 )

Ab- la. , ! r , Oa1cs. h^fonn' la
Can Gnllirukimi pan? In cslmctnm

+i d. lar e,I', . Mexleo,ieuam s
I1NAM, Siglo XXI, 1995.
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copio las transformaciones
de la sociedad hacia una
más abierta y plural; el
avance paulatino de las
democracias representati-
vas hacia otras de carácter
participativo, expresan la
necesidad de modificar las
tradicionales prácticas ad-
ministrativas sustentadas
en el modelo burocrático.
En el campo social la situa-
ción que tiene tintes regre-
sivos e inquietantes, es otro
de los grandes indicadores
para reorientar las prácti-
cas antes mencionadas ha-
cia otras con mayores índi-
ces de eficacia, eficiencia v
dirigidas hacia una mayor
participación social y ciu-
dadana

En el ámbito de lo social
cabe destacar con Bernardo
Kliksberg, quien citando el
documento final de la
Cumbre de las Américas
celebrada en Miami en
1994, que "casi la mitad de
la población del hemisferio
vivir en ]a pobreza", aspec-
to que enfatiza al citar el
informe de una comisión
de notables presidida por
Patricio Aylwin y patroci-
nada por el BID, la CEPAL,
v el PNUD donde se asien-
ta el análisis de diversos
deficits sociales de consi-
deración en la región que:

hn,n;rrmr.m. 1

a la paz solo) y a la esmhirjd
patalea tic nuestras mx;nnet'

Kliksberg identifica
ocho tendencias de desa-
rrollo en la región a cual
más preocupantes: creci-
miento absoluto v relativo
de la pobreza; degradación
de la "calidad" de la po-
breza; el carácter discrimi-
natorio de la pobreza hacia
los niños; la `feminización
de la pobreza"; disminu-
ción en el empleo y en el
ingreso; la irrupción de los
"nuevos pobres"; el debili-
tamiento de la unidad fa-
miliar; y el ascenso de la
violencia. Tendencias que
pueden agravarse en la
región de no definirse polí-
ticas sociales orientadas a
abatirlas. Sin embargo, no
es suficiente con la volun-
tad política, es indispensa-
ble una mayor eficiencia en
la gestión y capacidades de
gobierno para atenuar tan
extremas condiciones.

La gestión pública nece-
saria en el fin de siglo co-
rresponde a una reforma a
fondo de las prácticas tra-
dicionales de organización
y administración de la sa-
ciedad en lo general o de
gestión de programas en lo
específico. Sobre el parti-
cular Omar Guerrero ha

Las huchas descritos preceden- In&.r111c de la (r s.. tr . m .cemente aflig.. nava, o i - du1 ( 'hr abro 1 [ 1, --11,
pedida, a si la mitad de SCK J JID, sac,ones Lrnula,, Px Lll.

. I lahitant i r 1né1 i¢i 1 ,Lime 1995 t'l, Ir lo per Klik.b C mard.•,
el C'arlh, - pohre a laten ,h ... can e n f rentar lec. dcacity ss dais de

l mbajo, nlugin tal - Ame ., T ntin do ollas1111-

un
ide,d.

' nntitm,nw c.mdaloodd.dc. adni 1.I p.,ryi de lacaltm,í'.

ponto de 11 11 cal. 11 11 L111
ohshiullo o Geno al desarrolla r - d1.,. mbn de lean, pp. los- eo;

Itc 1lo t t 1 cid 11 1aportan n,a peligíc sa ame ^a I (, , bltl i ns p>.r rol-.
.An . XI1, .rtubn-diciembre dr 1991,, 5.^.
nnpp. N9-III.

puesto el acento en lo que
representa el desafío de los
problemas de implementa-
ción de políticas ; así afir-
ma:

FI Inundo actual representa u
hnd^ ate de desempeña ele la
ndministrad;en Púhhca, que esta

nstituidu remo un canje oto de
Fautores cupo uum se ha
multiplicado, y s enlazan de
ni móltiple p bajo n
cnmhlnaciones l1ste horizonte
de desempeño se caracteriza por
la escala de tiempo ir previsión
de los acnnlcdmientos, provo-
,ando que el futuro se transfor-

pidam,nt, en presrmc, ,•
eprsente se haga pasado de
,edialn por dnnsrgoiente, ,a-

11 , s dlfúII d ejercicio
1 la plan, alargo plaza e

tndoro a mediano plazo, y hasta
Is proga,lnoddn c la presu-

pneam,lñn estan rátuciendo _go.,
horizont s de certidumhre. liste,
ha traído .onsiyo el colapso del
,odelo dr polilinl publica r.-
,nal, basado en la formalidad

y la jerarquía, parolizandoee los
procesos de trabajo de .. od,os

incapaces de iitrodti-

irrnaava, Iones en,nns.-

E:n suma, la gestión ne-
cesaria enfrenta retos am-

plios y las condiciones del
entorno no admiten demo-
ras para acceder a nuevos
estadios de mayor eficien-
cia e innovación, de otra
manera se entra en un
riesgo incuestionable de
degradación, retrocesos en
el bienestar de la población
a calidad (le vida, pérdida
de autoestima de sectores
amplísimos de la población
de impactos v consecuen-
cias incalculables e inima-
ginables
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3. Lu gerencia social

Los amplios cambios Y
tra nslormaciones aludidos
que han afectado a la re-
gión, ponen de relieve la
necesidad de incrementar
los niveles de eficiencia en
los ámbitos público p pri-
vado para alcanzar los ob-

jetivos, fines, metas v con-
cretar las misiones e come-

PúhGm Ae( Faado d, Mésioo

tidos de las organizaciones
identificadas con tales sec-
tores. En el primer caso
hay, que añadir, inclusive,
la legitimidad que debe
caracterizar a la acción y al
quehacer gubernamental,
la cual se ha desgastado
ante las crisis de confianza
v legitimidad en que ha
caído en las últimas déca-
das en paralelo a la acen-
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tuación de la crisis econo-
mica más aguda del pre-
sente siglo.

Desde ta década de los
ochenta hemos presencia-
do una baja sensible en los
índices de bienestar social,
la disminución del poder
adquisitivo real del salario,
es el periodo en el que los
países subdesarrollados se
transformaron en exporta-
dores netos de capital. No
es casual que a dicha déca-
da se le haya calificado
como la década perdida, ha-
bida cuenta del enorme
retroceso sufrido en las
esferas más relevantes de
la vida social. En este pe-
riodo la tasa de la pobla-
ción situada en los niveles
de pobreza y pobreza ab-
soluta se incrementó más
que en el periodo com-
prendido entre 1950 v
1950. De manera específica,
en varios países las crisis
recurrentes han provocado
que los índices de bienestar
sufran un retroceso de va-
rios lustros o en casos es-
pecíficos como el venezo-
lano en donde la tasa de la
población situada en con-
diciones de pobreza, rcoa-
sa el 60% de la misma.

Otros aspectos que es
necesario ponderar corres-
ponden a los procesos de
una amplia repercusión
fundamentalmente en los
sectores sociales que están
directamente vinculados a
las políticas de ajuste deri-
vadas del modelo neolibe-
ral impuesto o asumido,
así como de las consecuen-
cias de éste, tales como la
restriccion del gasto ptlbii-
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co, el incremento del de-
sempleo, el crecimiento
cero o negativo del 1,113,
estancamiento en la cober-
tura de tus sonidos en ma-
teria de salud , educación,
saneamiento del ambiente,
vivienda, etcctera . Fn este
contexto es urgente mpul-
sar la lormacion de cua-
dros para lograr una capa-
cidad gerencia1 adecuada e
capaz de revertir en el cor-
to v mediano plazo la si-
tuación antes descrita.
Analicemos a conti nuadcin
las especi fieidades de la
nueva gestión pública en
una modalidad de ,nercnria
social orientada a destacar
los aspectos identificados
con la gestión de las políti-
cas v de los programas so-
ciales.

La gerencia social cons-
lilme un tipo de gerencia
especifica , aquella que se
idcntffica con los procesos
orientados al diseno e im-
plementacióii de politicas
sociales; es así, un tipo es-
pecifico de oebtion publica
que toma como puntos de
referencia centrales nn
mayor i mpacto , penetra-
ción v efectividad de las
politicas v los pr<a };rames
de corte social ; representa
un estilo creativo e inno-
vador para llevar a cabo
tales programas en un con-
texto de incertidumbre, de
contingencias k de relacio-
nes complejas, que es con-
gruente aclama, con for-
mas o modelos descentra-
lizados v donde la partici-
pación social v ciudadana
encuenha cauces impor-
tantes paro su i ncorpor;r

,,,«u raya ,rrl u,tan^ nr nrrn.,

clon. Desde esta perspecti-
va el va citado Bernardo
Klksberg señala tornando
en consideración la ten-
dencia internacional que-

las solauom's Cotizas sr hallan
r I apta I p 'frcr

do i I do 1 I, tra-
balar sobro la n , r'lahurar
h'nirnJo cn . uynlns ln ,^mn. in gr
,o Sal global pum ap„,findoa,

Nlla pera , 'L. varcn-
montc ruspue ta, propia, pana
ger. n, la so. ial, presóur le
na atennin a la ITrcld cap,=r en-
,in aixo,tle el crtiOrn s. ial

^

Las capacidades que ac-
tualmente se 1 equioren
para gestionar programas
Sociales de amplia cobertu-
ra, evidencian en buena
medida un cambia para-

dígrn$ico que en MCxico v
1 ati goa mér ica Se está ges-
tando; el cambio del mo-
delo burocrático t formal
tradicional, se transnmla
hada otro de ca racter ges-
tiolrígico N además como
pilar fundamental para el
desarrollo de la dem^aatl-
zación de la región, como
para concretar una gestión
más trali parcnte, cuca] P
dar cabida a la participa-
ción social.

En suma, en las condi-
ciones actuales de la socie-
dad c del Estado del pos-
tajuvle, donde el segundo
reasume k re tienda los
grandes cometidos ptihli-
LOS yuc le don su razón de
ser para formular c im-
plementar tales cometidos,
destaca la gerencia pública

de programas sociales ma-
sivos " cuya admínistra-
dóq por su elevada com-
plejidad v fortificado con-
cepto de lo público, debe
ser asumido por nuevas
organizaciones guberna-
mentales alejadas del pa-
radigma tradicional e in-
cremcntalista',

,3.1. LI servicio público y el
interés público

11 servicio publico con-
tinúa refrendándose v con-
tigu ra ndose en el contexto
de una sociedad abierta r
plural en pleno proceso de
construcción, que deman-
da el mantem miento v de-
sarrollo de un proceso de-
nineratico v plural, donde
además e4 indispensable
un esfuerzo mayor para
conseguir mejores condi-
ciones P Calidad de vida.

Ill servido publico se
encuentra en el cenizo en la
tase correspondiente a las
retorrnas del Estado de
gobierno; la capacidad de
gobierno por su parte se
dirige tanto a conseguir
una conServae on v desa-
rrollo del Estado como de
la sociedad. Sobre cl parti-
cular, Ricardo 1 ivalle ha
planteado "mientras que la
reforma del Estado se
orienta a dar una nueva
configuración o las bases,
procesos, límites v condi-
ciones del poder, la refor-
mo del gobierno se encarga
de raciona izar el ejercicio
del poder a partir de un
desempeño óptimo- En
esto rubro -añade Uva-

p cu p. so.
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lle- es donde se ubica la

trascendencia del servicio

público, dado que los re-

sultados de la acción de

gobierno se refieren en

última instancia a los as-

pectos del desempeño ob-

tenido"."

Por otro lado, en las
condiciones económicas
políticas y sociales de fin
de siglo, el servicio público
tanto a los trabajadores de
base como de los mandos
medios y superiores, exige
una alta calificación y pro-
fesionalismo para afrontar
contextos cambiantes, una
incertidumbre institucio-
nalizada, ambientes con-
tingenciales y además
asumir a plenitud el esta-
blecimiento e instituciona-
lización de la alternancia
política, más como regla
que como excepción. A
mayor abundamiento, el
servicio público tiene que
disponer de un espíritu
visionario y alta capacidad
de anticipación ante los
ritmos que marca el tiempo
histórico.

El servicio público se
encuentra en un momento
histórico en que su desem-
peño será objeto de eva-
luación creciente, es época
de que aquél esté en plena
disposición de llevar a ca-
bo una rendición de cuen-
tas. Dror ha enfatizado
aspectos que son de una
gran relevancia al afirmar
que: "Los gobiernos no se

n,u , 1,1 rsfrldo p do lu nrlnrinizbnrioa
pdbprn orr In cociedaA mnfcrnrr , niuea. Tnlu-

F,t,d& de Mcxim, UAFM, IAPP.M,
1997.p-r
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enmohecerán en el futuro
próximo, lo que llegue a
ocurrir será quizá lo con-
trario, ya que las funciones
y las responsabilidades
gubernamentales están
aumentando, mientras que
sus capacidades para ma-
nejar problemas decrecen.
En cierto nivel de agrega-
ción uno de los puntos crí-
ticos que se debe tratar
consiste en reconocer si es
conveniente la tasa de re-
cursos humanos calificados
que se desplazan hacia el
gobierno ... Superar la obso-
lescencia gubernamental es,
quizá, el reto Huís urgente e
importante a que se enfrentan
las sociedades organizadas
contemporáneas.

De ese calibre son hoy

los retos del servicio públi-

co y su impostergable pro-

fesionalización permanen-

te.
El interés público como

la suma de los intereses

particulares y lo que les es
común, también se empa-

renta con el espacio públi-

co, que es compartido por
las instituciones estatales y

de la sociedad civil, es de-

cir, las relaciones Estado-

sociedad civil en el ámbito

de lo público que plantea

la inversión del paradigma
dominante que contempo-

ráneamente Nuria Cunill

nos lo explica como "la

visión pluralista de la so-

ciedad y la orientación so-
ciocéntrica de la política

apuntan en la dirección de

Dmp Yahezker F frcufnndo el tutul,

México. FUE, 1993, pp. 110.111, aprrd

Uvalle, ILCUrdm, IFid., p. R1, cursIvas

nuestras

que lo político no se agote

en lo estatal, ni lo público

en lo gubernamental

(Portantiero, 1988). Queda

asentado que lo público no

se circunscribe a la esfera

estatal; remite centralmen-

te a la deliberación colecti-

va de la sociedad para ac-

tualizar lo político en la

política (Lechner,1992)...11

En suma, servicio e inte-
rés públicos, hoy deben ser
ponderados teniendo pre-
sentes el protagonismo
creciente de la sociedad

civil y la revaloración de lo
estatal.

3.2. La gerencia social en

la incertidumbre

Los tiempos y procesos

actuales han añadido fac-

tores inéditos, producto de

la ya citada aceleración del

tiempo histórico, además

del establecimiento de

nuevas reglas del juego en

muchos ámbitos de la vida

social, económica y políti-

ca; las transformaciones de

la sociedad a las que ya

hemos hecho alusión; los

cambios en el régimen po-

lítico; la revaloración del

sufragio universal; la alter-

nancia política; un aparato

productivo sustentado en

una revolución científico-

tecnológica que refleja un

profundo desprecio de la

fuerza de trabajo y proclive

a un empleo altamente se-

lectivo y a la liberación de

capital variable que ali-

t° Uunill Grau, uurl.,. R 1,eucauda lo
prihlira n f inex'e de In vnriorlnd . Nuronc
lomms cir gu.fidn púFliro . rey...... rron

crol. Cmvcas, 'enev^tela, CLAD, 1999,
61
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menta el desempleo, repre-
sentan los factores que de
conjunto agregan altas do-
sis de incertidumbre en el
conjunto de lo social.

En el contexto breve-
mente descrito el desem-
peño gubernamental se ve
inmerso en la incertidum-
bre, la complejidad, la ines-
tabilidad, la escasez de re-
cursos, las contingencias v
los riesgos. Así, las condi-
ciones históricas y prospec-
tivas en que se deseco uel-
ve la gerencia social son de
tal densidad que se deben
traducir en una alta capa-
cidad de gestión, por tanto,
de un perfil especializado
que disponga de los recur-
sos tecnológicos v de las
herramientas técnicas para
asumir, resolver v prever
situaciones v problemas
complejos, para gestionar
programas de amplia co-
bertura con recursos y co-
nocimientos para enfrentar
escenarios cambiantes. An-
te estas condiciones, las
ciencias gerenciales se eri-
gen en un nuevo paradig-
ma, se debe propiciar así la
puesta en vigor de las he-
rramientas v alternativas
para enfrentar con mayo-
res posibilidades de éxito,
los amplios retos sociales
presentes en la época con-
temporánea.

3.3. La gerencia en el sector
público y en el sector
privado

Es pertinente detener-
nos en un breve análisis
del concepto de gerencia y
conceptos afines con el
propósito de destacar las

diferencias y convergen- tos o modelos de un ámbi-
cias entre la gerencia pú- to al otro.
Mica y la gerencia privada El termino dirección se
en particular, en un mo- emplea en español con dos
mento en que se cuestiona significados: como proceso
fuertemente la gestión pú- de gobernar, es decir, de
blica v se ensalza la priva- mandar, regular v condu-
da, lo que entraña riesgos cir; v en segundo lugar,
i mportantes al pretender como manejo o adminis-
trasplantar mecánicamente tración; gestión también
tecnologías, procedimien- significa manejo o adminis-
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tración. En inglés la pala-
bra Inanagenlent equivale a

la española gestión; en su-
ma, dirección equivale a
gerencia (dirigir), en tanto

que administración equi-
vale a gestión, así, "cuando
se emplean los vocablos
dirección y gerencia se ha-
ce referencia al mando, a la
capacidad de ordenar, en
tanto que cuando se em-
plean los de gestión y ad-
ministración se hace alu-
sión, como su nombre lo
indica, al manejo, a la ac-

ción de realizar algo"
(Guerrero, 1979). Por su
parte Sonia Ospina enfati-
za una cierta distinción
entre "public administra-
tion" y "public manage-
ment` como vocablos que
se asocian con significados
diferentes respecto de la
acción del administrador.

La administración pú-

blica (public udministration)

"se asocia con una concep-

ción de la administración

como disciplina aplicada, y

basada en la utilización

mecanicista de conceptos

administrativos tradicio-

nales-. -la gestión pública

(public tuanagement)- con-

nota una orientación más

agresiva, orientada a la

acción y a la solución crea-

tiva de los problemas de la

administración dentro de

un contexto de innovación

y con la ayuda de instru-

mentos racionales"

(Ospina, 1993).
La gerencia privada ca-

pitalista es un trabajo fun-
damentalmente intelectual,
de dirección p de supervi-
sión, orientado a la organi-

,Ón Aibli u del Luido de Mee,ro

zación, planificación, vigi-
lancia y llegado el caso,
represión del trabajo mate-
rial. Desde esta perspectiva
el francés Fayol a princi-
pies del presente siglo al
asentar que las cinco ope-
raciones fundamentales de
una empresa : técnicas, co-
merciales, financieras, de
seguridad y contables son
coordinadas y armoniza-
das por la administración,
de hecho distingue las fun-
ciones de la gerencia en las
desarrolladas a través de la
administración sintetiza-
das en las labores de previ-
sión, organización, mando,
coordinación y control. En
suma, "la organización
gerencial del trabajo de
dirección, tal y como la
estudia la "ciencia admi-
nistrativa", corresponde a
la organización en la ge-
rencia misma del trabajo
intelectual que acomete el
trabajo de planificar, orga-
nizar, conducir y reprimir
el trabajo material realiza-
do por los obreros"
(Guerrero , 1979). En este
ejercicio de conceptualiza-
ción los gerencialistas pri-
vados Sisk y Sverdlik
(1976) afirman que la ge-
rencia es la coordinación
de todos los recursos a tra-
vés del proceso de pla-
neamiento , organización,
dirección y control a fin de
lograr objetivos estableci-
dos. De esta manera la ge-
rencia armoniza las activi-
dades de la empresa para
conseguir sus fines.

La gerencia privada por

lo demás, ha continuado

promoviendo y desarro-
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liando un avance tecnoló-

gico y técnico de amplia

cobertura, en congruencia

con su naturaleza orienta-

da a la promoción del inte-

rés particular llevado a su

máxima expresión, es de-

cir, a un grado de refina-

miento y sofisticación ex-

presado ahora en la aplica-

ción de estrategias que exi-

gen de la gerencia y de la

fuerza de trabajo una alta

calificación, lo que también

es afín a la competitividad

inherente a la globalización

y apertura comercial cre-

ciente.

La gerencia en el ámbito

del sector público consti-

tuye una gerencia "que se

inserta en los procesos de

gobierno y en el destino de

la sociedad abierta. Sus

referentes básicos son la

gobernabilidad, la demo-

cracia política, la descen-

tralización, la participación

ciudadana y su responsa-

bilidad en los asuntos gu-

bernamentales y públicos`

(Uvalle, 1994). La gerencia

pública, reviste por lo de-

más, una amplia compleji-

dad en virtud de su identi-

ficación con los fines públi-

cos, con los cometidos so-

ciales que legitiman y

brindan esencia al Estado v

su administración, con la

vida democrática de la so-

ciedad.

En las condiciones ac-
tuales la gerencia en el sec-
tor público y en el sector
privado mantienen una
racionalidad específica; sin
embargo, las convergen-
cias en el espacio público
las identifica, habida cuen-
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ta de que la dinámica ac-
tual de éste donde conflu-
ven organizaciones públi-
cas, privadas y sociales
fortalece las convergencias
que obligan al gerente pú-
blico a brindar mayor
atención al usuario, en tan-
to que al gerente privado le
obligan a acentuar el papel
social de relevancia e im-
portancia crecientes de las
corporaciones privadas.

Consideraciones finales

La complejidad de la vi-
da moderna, los niveles de
incertidumbre, la acelera-
ción del tiempo histórico,
el deterioro de las condi-
ciones de vida de las clases
mayoritarias, la necesidad
de desarrollar las habilida-
des gerenciales para tras-
cender las condiciones ex-
tremas que se atraviesan
en la región, así como am-
pliar nuestra capacidad de
anticipación, preservar y
desarrollar la calidad de
vida y de la convivencia
democrática, hace necesa-
ria e impostergable el fo-
mento de la capacidad de
gobierno, tarea en la cual
las ciencias administrativas
y gerenciales tienen un
papel fundamental que
hoy es indispensable asu-
mir.

1 los, se están desarro-
llando importantes expe-
riencias en materia de ge-
rencia social como los ca-
sas de Villa El Salvador en
el Perú, las ferias de con-
sumo familiar de Barqui-

simento en Venezuela, la
participación en el plan de
presupuesto e inversiones
de Porto Alegre en Brasil,
así como experiencias que
apuntan a la obtención de
resultados alentadores co-
mo las reformas implanta-
das a la administración
municipal en el estado de
Tlaxcala en México, de lo
que habremos de ocupar-
nos en ensayos posteriores,
mientras tanto, la iniciativa
de nuestro Instituto por
dedicar un número espe-
cial a la gestión pública,
constituye un esfuerzo im-
portante para impulsar el
debate en torno a proble-
mas v procesos en la ad-
ministración y gestión pú-
bicas en las condiciones
prevalecientes en el fin de
siglo.
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LOS RETOS

CONTEMPORÁNEOS

DE LA GESTIÓN

PÚBLICA

César T. Bustamante

Terreros

Introducción

La necesidad de redefi-
nir y modernizar el Estado,

es hoy en día un sentimien-

to generalizado en todo el

mundo, En muchos países

ya se han dado pasos signi-

ficativos en este sentido,

como son los procesos de

descentralización adminis-

trativa, política y financiera

y de privatización. Asi-

mismo, se han desarrolla-

do nuevos esquemas y es-

tructuras de atención por

parte del Estado, orienta-

dos a incrementar la efi-

ciencia y eficacia de los

servicios que presta, de

vinculación con el sector

privado y la sociedad civil

en general.

Sin embargo, la moder-
nización de los Estados es
un desafío que va más allá
de la necesidad de estable-
cer nuevas estructuras,
procedimientos o formas.
La consolidación de la de-
mocracia, la gobernabili-
dad v la consecución de las
netas de desarrollo eco-
nómico y social requieren
del rescate no sólo de los
mecanismos de gestión
pública, sino de todos

' Mautto en Adininlxlración Pública por
la University of New Mexlc, IJ A,
u a el dmmraao en la misnm diu ipl.
n. 9r la Universidad Vaaonal Autóno-
m de México; es especialista del Pando

Mulhlateral de Inversiones (FOMIN),
represenhdón en Wa"' del B.",
Inh rauterirnnn de Desarrollo.
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aquellos elementos de la

administración pública
Para lograr con éxito la

modernización del Estado,
éste necesita disponer de
una administración y una
gestión pública fuertes e
idóneas que puedan en-
frentar las nuevas respon-
sabilidades y desafíos del
mundo actual.

Bajo esta óptica, la ges-

tión como la administra-

ción pública enfrenta retos

de una gran trascendencia

como son la generación de

gobernabilidad, la consoli-

dación de la democracia, la

consecución de las metas

de desarrollo económico y

social. Sin embargo, estos

retos están sustentados en

elementos más específicos

tales como: la influencia

del ambiente externo, la

participación social, el me-

dio ambiente político, el

organizacional, por citar

algunos.

Igualmente, la gestión

pública tiene innumerables

retos en su ámbito instru-

mental en el cual debe re-

coger elementos como, los

procesos de diseño organi-

zacional, la gestión de re-

cursos humanos, la admi-

nistración presupuestaria y

financiera, las tecnologías

de la información, entre

otros.

A partir de estas premi-

sas, he considerado necesa-

rio para los fines de este

ensayo, dividir los retos

contemporáneos de la ges-

tión pública en cuatro te-

mas: la gestión pública y la

globalidad, la gestión pú-

blica como capacidad de

generar gobernabilidad, la
gestión pública y la parti-
cipación social y la gestión

pública y su medio am-
biente. En donde los pri-
meros tres temas tienen
que ver con un ámbito de
análisis a un nivel macro,
mientras que el cuarto te-
ma se desarrolla, aunque
brevemente, dentro de un
nivel de análisis micro.

En el primero se anali-

zarán todas aquellas varia-

bles exógenas internacio-

nales que deben ser toma-

das en cuenta dentro de los

procesos de la gestión pú-

blica. En el segundo se de-

sarrollan sucintamente

aquellos elementos fun-

damentales de la goberna-

bilidad y que deben tener

una consideración funda-

mental por la gestión pú-

blica; en el tercero se toca

el tema de la participación

social y sus elementos co-

mo uno de los retos espe-

ciales de la gestión; en el

cuarto se aborda el medio

ambiente que envuelve a la

gestión pública y que tiene

que ver con el ambiente

político, organizacional e

interorganizacional. Fi-

nalmente, en las conclusio-

nes se mencionan otros de

los retos de la gestión pú-

blica que también podrían

tomarse en cuenta, pero

que no se desarrollan en el

presente ensayo.

1. La gestión pública y la

globalidad

En la actualidad, uno de
los retos contemporáneos

Por glabalida i se enlendcü, x
Anthonv Glddens, "la imenslficacür

70



Revista del IruffiuIo de Arlrroi

más complejos impuestos a
la gestión pública y a su
función depende muy es-
trechamente de un conjun-
to de factores que no son
comúnmente considerados
y relacionados con la trans-
formación experimentada
por el sistema internacio-
nal y su complejo sistema
de redes interdependien-
tes, que influyen decisiva-
mente hacia el interior de
las distintas sociedades .2

Estos factores impactan

decisivamente en el go-

bierno y su gestión pública,

alterando la orientación y
el equilibrio del desarrollo

económico , político y aún
social de la mayor parte de
los países del mundo. Tales

factores pueden agruparse

en tres grandes tendencias:
1) el proceso de transna-
cionalización, basado en la
fragmentación internacio-

nal del ciclo productivo v
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de la organización de las
empresas, 2) el surgimien-
to v difusión de un nuevo
paradigma tecnológico en
el cual la estructura de la
economía tradicional ha
sido reemplazada por ca-
denas tecnológicas funda-
das en la información y el
conocimiento V, 3) el sur-
gimiento de nuevas ten-
dencias sociales, vincula-
das estrechamente con las
dos anteriores y que acele-
ran los procesos de cambio
en los países.

Basado en ello, ha sur-
gido una nueva visión de
la política mundial que
privilegia la interacción
entre los distintos sectores
de las sociedades naciona-
les en función de sus múl-
tiples intereses específicos
y dentro de un mundo ca-
da vez mas globalizado, en
el cual predominan los
conceptos de interdepen-
dencia y bienestar, supe-
rando las viejas prácticas
verticales impuestas por
los países hegemónicos y
que tenían que ver más con
elementos como el poder y
la seguridad; como aconte-
ció durante el periodo de la
guerra fría y en una etapa
previa, desde el siglo XVII,
bajo el sistema internacio-
nal de explotación coto-
nial.`

Actualmente, las rela-
ciones internacionales no
sólo son manejadas por
estados soberanos, sino por
múltiples agentes nacio-

nue u .n:duú mas detallado ver al
fibra de I s. t.-stloal ll'_ vJ, lo,

nuu!An, A1L xircx USN1-IIF, PI9p. p. 19.

nales y transnacionales y
deben dar cuenta de una
gama de intereses mucho
más compleja al interior de
cada una de las sociedades.
Además, se desenvuelven
en torno a una agenda más
diversificada y menos je-
rarquizada que antes, a la
cual se han incorporado
muchos nuevos temas ma-
nejados por diversos acto-
res, los cuales ponen en
juego recursos de poder no
tradicionales para lograr o
negociar la satisfacción de
sus objetivos.,

En este contexto, las
transformaciones produci-
das en el escenario interna-
cional plantean a los go-
biernos, a la administra-
ción y gestión pública nu-
merosos desafíos. Quizá el
primero de ellos se refiere
a la necesidad de com-
prender y asimilar que el
cambio es el estado normal
de las relaciones interna-
cionales, además de ser
permanente. En este senti-
do, la gestión pública tiene
como reto específico adap-
tarse en forma inteligente y
oportuna al cambio, basa-
do en la información, en la
tecnología y en todo aque-
llo que se genera en el ex-
terior. Esta es una respon-
sabilidad esencial de los
gobiernos v, por ende, de
su gestión pública.

Otro reto es la necesidad
de reconocer la creciente
complejidad de la agenda
internacional de los países,

V'-le L•fo Ti a gpr3rlioi 1
I ' 11 1 1 1T . „d; chile. eniverei-
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{
cuyos temas no solamente
son mas numerosos, tam-
bién se presentan en forma
intimamente entrelazada y
que tienden a erosionar
antiguas dicotomías entre
los aspectos políticos y
ectnómiees de las relacio-
nes internacionales-

Por ello, In gestión pú-
blica debe tomaren cuenta
la creciente complejidad de

los problemas que enfren-
tan los países en el plano
nternacional, asi como la
inculación entre ellos y

una amplia gama de inte-
reses internos y adecuarse
con instrumentos más so-
fisticados v especializados
que aborden dicha pro-
blemática de una horma
más sectorizada. Igualmen-
te, con la multiplicación de

los intereses incluidos en la

agenda internacional de los

paises, debe tomarse en

cuenta la importancia de

que la gestión pública asi-

mile la necesidad de incor-

porar la visión de los di-

versos actores involucra-

dos.

Las circunstancias antes

mencionadas generan un
contrapunto entre la incer-
tidumbre que actualmente
presentan las relaciones
internacionales y la impe-
riosa necesidad de previ-
sión que enfrentan los paí-
ses para orientar su desa-
rrollo a largo plazo. Por
ello, los países que opten
por mirar solo hacia aden-
tro y no construyan una
capacidad propia para ob-
servar los cambios que es-
tán ocurriendo en el esce-
nario externo, tenderán a
estancarse, a diferencia de
aquellos que hayan cons-
truido esa capacidad.

En este sentido, la ges-
tión pública como acción
de gobierno debe abrir una
ventana hacia el mundo y
otra hacia el futuro. Se de-
ben formular v aplicar po-
líticas tendientes a maxi-
mizar la articulación exter-
na del país y de los diver-
sos sectores de sus socie-
dades nacionales, va sea
que los intereses públicos
dependan de variables in-
ternacionales, va sea que se
trate de diplomacia, eco-
nomía, comercio interna-
cional, adquisición de tec-
nología externa, inversio-
nes extranjeras, etc.

Los acuerdos con el me-
dio ambiente externo son
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el sello de éxito de la ges-
tión pública, por estar in-
volucrados actores políti-
cos externos, como ciclos
políticos, autoridad, pode-
res, etc; la línca de las poli-
ticas externas, corno las del
FMI, los actores económi-
cos, corno las transnacio-
nales, las multinacionales,
los inversionistas, etc. v
unido a todo lo anterior,
un elemento de suma un-
portancia para la gestión
pública el presupuesto, el
cual también depende de
ese ambiente.

Así, otro de los retos es-
pecíficos de la gestión pú-
blica es actuar de manera
más proactiva en el fortale-
cimiento, modernización y
profesionalización de los
servicios exteriores, pata
que realicen tareas de aná-
lisis, previsión, recomen-
dación y negociación y no
sólo de representación,
como ha sucedido. Tam-
bién que preste mayor
atención en la coordinación
de los diversos organismos
del gobierno que manejan
cuestiones internacionales
o que poseen ramificacio-
nes externas, así cono arti-
cular la acción de esas
agencias con los represen-
tantes de la sociedad civil v
del sector privado, igual-
monte interesados en esos
problemas. Estos son algu-
nos de los desafíos que
prácticamente no han sido
enfrentados.

11

2. La gestión pública corno
capacidad de generar
gobernabilidad

Genera lmcnte hablamos
de la gestión publica, como
la acción practica del go-
bierno, que lleva a cabo
planes, programas, políti-
cas de gobierno, como
aquella que está orientada
a la acción y a la solución
creativa de los problemas
de la administración.,

Sin embargo, una de las
funciones principales de la
gestión pública, cs la de
crear condiciones de go-
bernabilidad, entendiendo
por esta el "conjunto de
condiciones favorables pa-
ra la acción del gobierno
así cuino todas las condi-
ciones necesarias para que
esta función pueda desem-
peñarse con eficacia, legi-
ti midad v respaldo social.-

Fn virtud de ello, los re-
tos de la gestión pública
van estrecha mente ligados
con el concepto de gober-
nabilidad v mas aún, con
todas las i n terrclaciones
que ella tiene en el terreno
de la economía, la cultora,
las etnias, la religión, ln
democracia v otros concep-
tos. En resumen, la gestión
pública debe ser el puente
entre las instituciones gu-

"t.l n,l II r-Ml-
I I ,I 11 -,a 1,t p I. S
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bernamentales con las ne-
cesidades de la población,
con el fin de asegurar las
metas de desarrollo eco-
nómico V social, de favore-
cer la 'gobeinabilidad v
consolidar la democracia.

Sin embargo, la gestión
pública tiene como uno de
sus retos fundamentales,
no sólo contribuir al buen
desempeño del gobierno
en el manejo de la econo-
mía, sino obtener un res-
paldo en el plano sociopo-
lítico y, por consiguiente,
lograr su legitimidad, esta-
bilidad y existencia misma.
De este nodo, la gestión
pública tiene como retos,
incrementar la eficiencia, la
eficacia, la predecibilidad,
la equidad, la honestidad,

a transparencia k la res-
ponsabilidad (accountabi-
lity) de La acción guberna-
mental de manera que se
logre gobernabilidad v
tomando en cuenta los
efectos de las nuevas clases
de arreglos v los elementos
antes señalados. Sc trata de
os requisitos aúnimus,
pero no por ello comple-
tamente asegurados, para
que un gobierno pueda
manejar sus asuntos,

Ahoin bien, la goberna-
hlidad si bien es un reto
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para el acontecer de la ges-

tión pública, también es

"importante no vincularlo

restringidamente. Esto es,

limitar su campo de acción

únicamente al mejoramien-

to en el funcionamiento del

gobierno y su capacidad

para administrar eficaz-

mente el desarrollo, desde

la perspectiva de la aten-

ción a las demandas. Ello

porque en realidad la legi-

ti midad y la estabilidad

misma del Estado depende

también de una amplia

gama de factores.

Igualmente,, y a pesar de
que la gestión pública exi-
tosa es un componente
para el logro de la gober-
nabilidad v el buen funcio-
namiento del gobierno, ello
no implica tampoco ocultar
la visión de un tema cen-
tral como es la reforma del
Estado. Esta nos introduce
a otros ternas como son el
federalismo, la descentrali-
zación, la participación
ciudadana, etc. y mediante
la cual se busque constituir
un Estado moderno, más
pequeño, flexible, descen-
tralizado, orientador y
complementario de la so-
ciedad civil y del sector
privado.

Para llevar a cabo ese
proceso es necesario cons-
truir la capacidad para que
el Estado maneje a la so-
ciedad en su conjunto, lo
cual nos liga con la necesi-
dad de buscar la mejoría en
la capacidad directa de
gestión del Poder Ejecutivo
y en general de la capaci-
dad gubernamental con
todas las instituciones v

sus instrumentos para lle-

var a cabo en forma eficaz

la reforma del Estado.

En el ámbito político-

social, la gestión pública

tiene entre sus retos una

cuestión más fundamental

y que es la de lograr los

procesos de participación

política y los consensos

necesarios para que el go-

bierno pueda cumplir en

forma legítima, estable y

eficiente sus funciones bá-

sicas, en el marco de un

diálogo continuo y cada

vez más amplio entre el

gobierno, la sociedad civil

y el sector privado.

Como contrapartida se
requiere la adaptación y un
análisis atento de las for-
nmas en que está organi-
zándose la sociedad civil
para manejar directamente,
o en asociación con el go-
bierno, un mayor número
de asuntos de interés pú-
blico, de carácter funcional
o local. En este sentido, el
reemplazo gradual de la
tendencia a la ideología, el
conflicto y la confrontación
por la práctica del gradua-
lismo, la negociación y la
convergencia, formarían
parte de los elementos que
debe manejar la gestión
pública.

3. La gestión pública y la

participación social

La participación social

juega un papel de suma

i mportancia v representa el

acceso de un mayor núme-

ro de agentes en los proce-

sos políticos y económicos,

permitiendo tener mayores

márgenes de maniobra

para el logro de objetivos

de gobierno.
Si bien la participación

social no formaba parte de
la agenda prioritaria de los
gobernantes en muchos
países, la misma dinámica
de la ola teórica de libera-
lismo económico, introdu-
cido en los países de Amé-
rica Latina en la década de
los ochenta, indujo a llevar
esa ola no sólo al terreno
económico sino también al
político. Ello porque se
visualizó que al ser elusi-
vas e inestables las estrate-
gias de desarrollo de países
menos desarrollados, se
debía en gran parte a que
no se basaron en amplios
consensos nacionales, en
democracias participativas
y por lo tanto no funciona-
ron en ámbitos de una go-
bernabilidad estable,," por
lo que posteriormente los
procesos de participación
social empezaron a tomar
fuerza como elementos de
tegitimidad.

En este sentido, la parti-
cipación de la sociedad con
la consecuente apertura
política se ha convertido en
base de la estabilidad polí-
tica, económica y social.
Por ello es que todo proce-
so de gobierno debe tomar
como uno de sus elemen-
tos primordiales, crear efi-
cientes procesos que per-
mitan la participación de la

la Les Idees , valores de la seciuaad
dem,a, la. fronteras pan los rmeesos
qubmnemneeles . veas Grane, Dona d,
n, rabrr naa^^,t¢or. raammpa ..v Cha
Ilrugrs m rd lirzpon .il ,tres, Gcargi.I sial,
Unbcrsiry, Ruvslnur Pmx., WSI_p_ 24.
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sociedad en diversos cam-
pos tic acción.

Por todo lo anterior, uno
de los retos más importan-
tes de la gestión pública es
hacer del público un actor
significativo,'' ya que como
se menciono antes, la go-
berna bit idad y por ende la
legitimidad del gobierno
no solo dependen de la
efectividad de la gestión
pública o de la adecuación
del gobierno v del Estado a
la Cultura cívica imperante,
tambicn de la participación
directa del mayor número
posible de agentes de la
Sociedad civ11 en la gestión
pública '

Por lo tanto, no basta
que la participas ion se con-
centre únicamente en al-
gunos sectores, debe po-
seer un carácter inclovente,
integral y sistémico Tarar
poco que se le asigne solo
un papel de apoyo, sino de
ejecución, sea d nivel de
dentificacion de proble-
mas, diseño, evaluación o
en alguna otra ,tapa del
proceso de la gestión pú-
blica. Esto, a través de ca-
nales abiertos, oo selecti-
vos de opinión e influencia
y corresponsabilidad para
garantizar una mavor efi-
cacia, eficiencia y legitimi-
dad de las acciones públi-
cas. En un sentido más
amplio, la gestión pública

debe ser para ddr alas po-
der al ciudadano, regresar
d gobierno al pueblo."

Ello porque tradicio-
nalmente, los procesos tle
gestión han quedado en
manos de un (lenco de
actores preestablecidos que
actúan como los diseñado-
res, ejecutores y evaluado-
res de la estrategia elegido.
Estos actores comúnmente
sólo han provenido del
ámbito estatal, al conside-
rarse al Estado v a sus
agentes como los promoto-
lt's naturales, restmtlo ún-
portancia a la participación
de otros agentes ,,onóm5-
cos v sociales del
de desarrollo.

proceso

Sin embargo, como Se
ha mencionado, la partici-
pación social ell donde se
coloque al pública en el
centro de la situación'' en
muchos casos está aún
pendiente en los procesos
de gestión pública La so-
ciedad debe ser concebida
como autora en los proce-
sos de desarrollo v no co-
Tilo el objeto de modelos
preestablecidos. ün este
sentido, la comprensión de
que el conocimiento ha
pasado a ser el tnotor del
desarrollo, va de la mano
con el anuncio del regreso
del actor social como el
promotor de ese proceso.-.

Desde este argulo, la
valorización de los agentes
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le MLarc,

y la incorporación del ma-
vor número posible de
ellos a los procesos sociales
y econñmicos, constituyen

el fundamento ele una ges-
tión pública moderna, para
constituirse corno la mejor
defensa contra la ilegitimi-
dad, la ingobernabilidad y
en general contra los exce-
sos políticos y económicos.

En terminos de los agen-
tes y los instrumentos re-
queridos para su aplica-
ción, actualmente ese mo-
delo descansa más en la
dinámica del liberalismo
económico (en el mercado),
va que así como se indujo a
la cldlura social, a través
de los conceptos de liber-
tad, de competen( la v cali-
dad que debe existir en el
sistema político, de ese
mismo modo, la sociedad
exige ahora que el mercado
funcione en el espectro
político v por ende que sea
mavor la participación (le
diversos sectores en la to-
ma de decisiones.

De tal manera, se espera
tambicn, por ejemplo, que
la gestión publica prornne-
va que el sector privado
asuma más responsabili-
dades públicas para cc)n-
vertirse en un factor de
estabilización más eficaz
de lo que ha sido hasta
ahora. Además, es desea-
ble la incorporación de un
creciente número de agen-
tes socioeconómicos diver-
sOS COMO Son el sector Iili-
canempresarfal, los sectores
informales de la economía,
los empleados por cuenta
propia c la sociedad civil
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organizada a través de sus

diversas organizaciones.

4. La gestión pública y su

medio ambiente

4.1. El medio ambiente po-
lítico

El medio ambiente de la
gestión pública es produc-
to de una mezcla con el
contexto político, por lo
que ambos interactúan
muy estrechamente. La
gestión pública no opera
en un vacío, sino dentro
del marco institucional de
las políticas y, a veces, de
la orientación v los estí-
mulos que provea el go-
bierno v la sociedad civil;
por lo tanto, sus instru-
mentos no siempre funcio-
nan tan libremente como
algunos pretenden. A su
vez, también la gestión
pública juega un rol políti-
co e influye en las políticas
gubernamentales y públi-
cas a través de su partici-
pacion en la formulación e
i mplementación de pro-
gramasJ°

Sin la comprensión de
que la gestión pública no
puede funcionar sino den-
tro de un marco político y
con intervenciones guber-
namentales y que la políti-
ca gira también en gran
medida en torno a la ges-
tión pública, no es posible
comprender las variables
de las cuales dependen las
decisiones tornadas al inte-
rior de una organización.

Por ello, para entender

la gestión pública v sus

° Gane. Donald, up. t e. r. 3I.

retos, primero se debe co-
nocer y manejar claramen-
te el contexto dentro del
cual se encuentra. Este am-
biente es eminentemente
político, va que la gestión
pública actúa directamente
en el interés público y den-
tro del proceso político.
Por ello, no puede concep-
tualizarse sólo como un
instrumento o herramienta
para la ejecución de políti-
cas rutinarias: ésto seria
irreal, ya que no puede
haber neutralidad.

Los inputs de influencia
son los ciudadanos, grupos
organizados, partidos polí-
ticos, grupos de interés, las
masas, etc. Los actores son
los legisladores, directores,
secretarios de estado, jue-
ces, gerentes públicos, etc.
Los resultados son leyes,
reglas, regulaciones, su
aplicación e interpretación,
el gasto del dinero y las
preferencias de policies.17

En este medio ambiente
donde la gestión pública es
una mezcla de política y
economía junto con otros
factores, el gran reto para
su efectividad es ser sensi-
ble a la influencia de los
ambientes políticos inter-
nos como externos, así co-
rno hacer los ajustes y
adaptaciones necesarios
para gestionar efectiva-
mente dentro de la natu-
raleza de ese medio am-
biente.

Adicionalmente, en este
ambiente en donde influye
decisivamente la política,
el concepto de autoridad

^' Ihídene F. 8.

política es otro de los mar-

cos con el cual tiene que

aprender a operar la ges-

tión pública, ya que dicha

autoridad política está de-

limitada por factores que

van más allá del control de

la gestión.

Cabe señalar que la au-

toridad política juega un

papel importante en el go-

bierno, pero no sólo en

acciones de política y ges-

tión pública, sino en facto-

res intangibles tales corno,

el compromiso de la socie-

dad para legitimar al Esta-

do; los elementos psicoló-

gicos y simbólicos de la

gobernabilidad y los ete-

mentes de la cultura políti-

ca.,^

La autoridad política
también incluye los espec-
tros más oficiales de auto-
ridad gubernamental in-
cluyendo las directrices
políticas, los estatutos, re-
gulaciones, etc. Compren-
de además, las bases cons-
titucionales de gobernabi-
lidad que es parte formal y
oficial, pero al mismo
tiempo, es simbólica. Asi-
mismo, esta autoridad es
manejada no sólo por fun-
cionarios elegidos o nom-
brados, sino también por
otros actores como los
grupos de interés, asocia-
ciones de profesionales v
grupos económicos.

La autoridad política,

definida por la tradición

histórica, establece límites

sobre lo que es el apropia-

do ejercicio de autoridad;

por ejemplo, en México v

ix ao,eman, am'' )p. 1 1' p. 3.
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l os Estados Unidos, la

Constitución define un
contexto para el ejercicio
del poder a través de la
división de poderes, o lo
que Fisher ha llamado úl-
timamente como los pode-
res compartidos. Una sim-
ple aplicación de les pode-
res compartidos es la dele-
gación de poderes legisla-
tivos.

En este sentido es me-
nester que la gestión públi-
ca aprenda a usar la parte
de autoridad política dele-
gada que tiene con el fin de
legitimar v definir la mi-
sión V los objetivos que
quiera, tomando en cuenta
que puede ser utilizada no
como poder de imposición,
sino en formas diversas
como la responsabilidad
pública (accou ntabilitv),
poderes compartidos, in-
terdependencia, fragmen-
tación, sensibilidad a ciclos
políticos, entre otros

4.2. El medio un,!, ente or-
ganizacional

Una sociedad moderna
requiere organizaciones
grandes y complejas para
la producción y entrega ele
bienes v servicios desea-
dos. Las organizaciones
deben ser administradas C
esa es tarea de los gerentes
públicos I

Sin embargo, esas Orga-
nizaciones requieren ma-
nejar la complejidad y den-
no de ésta, el factor políti-
co a nivel intraorganiza
cional e interorganizacio

"' u„s. 1,.., ia,, v9 ,,,„pr„ r..t trr

ran/,,,, da y,,m e, ti,

mal afecta al medio am-
biente de la gestión pública
y se manifiesta con batallas
por el poder, el prestigio y
la supervivencia personal.
Así, cl medio ambiente
organizacional opera den-
tro de un sistema político e
interactúa con el. Ln este
caso, el sistema político
interno se conforma de
grupos e individuos que
compiten por el poder V la
torna de decisiones.

Dichos grupos e indivi-
duos, están permcados de
valores v creencias, los
cuales, junto con los valo-
res de la organización (en
cuanto a su misión) y los
valores de la sociedad, de-
terminan la conducta de la
organización' Además, es
importante señalar que la
conducta global de la or-
ganización se ve tambiin
influida por la gran diver-
sidad de organizaciones
con misiones v objetivos
diferentes;- lo cual hace
más visible y al mismo
tiempo más difícil la in-
fluencia de conducta de los
jefes v de la organización.

Si bien hay valores v
creencias al interior de las
organizaciones, también

c, sin pcrdcr ., nzmrzic,n i.,n..rsn,.,
—lT', ¡(Tu lit, Por
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las ideas y valores de la
sociedad, definen ciertos
límites a las organizaciones
v como la sociedad con el
tiempo evoluciona su sis-
tema de valores v creen-
cias, los cuales también se
reflejan en la naturaleza de
las organizaciones. En este
sentido, es importante que
los propósitos y procesos
de la organización reflejen
asimismo los valores de la
sociedad, sobre todo en las
épocas cuando aumenta la
complejidad e el conflicto.

En este contexto el reto
de la gestión pública -al
igual que en el marco polí-
tico- es tener una sensibi-
lidad especial para manejar
v adaptarse con efectividad
a los medio ambientes polí-
ticos v organizacionales,
tanto internos como exter-
nos, para buscar reducir las
amenazas de incertidum-
bre impuestas por la de-
pendencia de otras organi-
zaciones

1 'ara ello, en este campo
uno de los rotos más espe-
cíficos de la gestión pública
es el diseño de la estructu-
ra organizacional, en don-
de los objetivos organiza-
cionales deberían ir acom-
pañados de una buena es-
tructura organizacional en
la cual, personas (agentes
que intervienen en los pro-
cesos de gestión pública),
las políticas (organizacio-
nales , gubernamentales y
públicas), los factores físi-
cos (tecnología v recursos
técnicos de apoyo), los sis-
temas (investigación de
operaciones, modelos apli-
racionales, sistemas com-
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putacionales), las funciones
(planeación, organización,
administración de perso-
nal, dirección v control) y
el contexto político sean
tomados como elementos
de sume importancia para
el establecimiento de di-
chos disenos.

Otros desafíos específi-

cos para la gestión pública

tienen que ver con el con-

texto de un incremento en
la demanda de actuación
en los problemas, y para
ello es importante que las
organizaciones manejen
con eficacia los servicios
que prestan. De esta suerte,
los servicios deben ser
provistos ponlas instancias
más cercanas al problema,
es decir con mayor cerca-
nía a la población.

Para lograrlo y al mismo

tiempo facilitar el monito-

reo y la evaluación, la idea

es flexibilidad con control

(accountability) con la au-

toridad cercana al proble-

ma y con los recursos nece-

sarios (hecho que nos

aproxima mucho al tema

de la descentralización).

Ahora bien, es importante

también evitar la fragmen-

tación de servicios, va que

la atomización de provee-

dores de servicios también

crea descontrol, sobre todo

cuando hay desarticulación

y sobrecarga debido a múl-

tiples problemas, numero-

sos clientes, servicios de

pobre calidad o inadecua-

dos. ='

Asimismo, en la entrega
de servicios no se debe ig-
norar la importancia de la
estructura fiscal, va que
afecta la conducta y los
incentivos, lo cual hace
variar los efectos de dite-
rentes instrumentos fisca-
les.

Entonces, es importante
definir claramente la rela-
ción de la organización con
su ambiente de tal manera
que los esfuerzos de los
miembros de las organiza-
ciones sean aplicados en
forma coordinada, al tiem-
po que sus recursos pue-
dan ser utilizados para
futuras operaciones.
Igualmente, las partes fun-
cionales de la organización
necesitan ser diferenciadas
e integradas, al tiempo que
las mujeres y los hombres

Kcltl Donald an d 31 llu- NI ][,va r, 0¿,
', W11
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necesitan ser reclutados y

entrenados para la organi-
zación y su esfuerzo eva-

luado Y^ recompensado.

4.3. Relaciones interorga-
nizacionales

Uno de los elementos
estructurales más impor-
tante de una organización
es establecer vínculos efi-
caces con oh-as organiza-
ciones, y por ello uno de
los aspectos más críticos de
la gestión pública son las
interrelaciones e interac-
cion(,s interorganizaciona-
les (que en este caso com-
prenderían las guberna-
mentales v no guberna-
mentales).

A grandes rasgos, las
relaciones interorganiza-
cionales son un cuerpo de
actividades e interacciones
que ocurren entre todos los
tipos de unidades guber-
namentales y no guberna-
mentales de los diversos
grupos sociales dentro de
cualquier Estado.

Debido a que hay rela-
ciones y transacciones co-
tidianas entre los elemen-
tos v componentes de los
distintos tipos de organi-
zaciones (que formalmente
pueden ser autónomas,
pero funcionalmente son
interdependientes),21 uno
de los retos de la gestión
pública es aprovechar, co-
ordinar y manejar la inter-
conexión v la interdepen-
dencia organizacional.

1,1 Lrnimro Jc ldrnmi lrac 5I PiIDâue del F.mA( Je rtrlbvcu

En este sentido, la ges-
tión pública debe incorpo-
rar en sus procesos, estu-
dios de las relaciones inte-
rorganizacionales en don-
(le se hagan políticas, pla-
nes y programas basados
en el conocimiento de di-
chas relaciones: cuáles or-
ganizaciones son, qué ha-
cen, para qué, para quién,
quién las dirige, cómo fun-
cionan, bajo que tiempos,
etc., va que estas relaciones
constituyen los canales de
articulación entre la políti-
ca, las políticas y la imple-
mentación de programas.

Además, se debe partir
en dichos estudios de cier-
tos elementos sobresalien-
tes de ese conjunto de rela-
ciones corno son: 1) la co-
ordinación de las acciones
en un contexto de redes
interorganizacionales dife-
renciadas e interdepen-
dientes; 2) las diferentes
habilidades de los partici-
pantes para la gestión v 3)
los mecanismos de inte-
rrelación.-+

En general, se puede de-
cir que el estudio de la ges-
tión pública nos introduce
directamente en el examen
de las relaciones intergu-
bernamentales, por lo tan-
to, reto de la gestión públi-
ca es incorporar dentro de
sus elementos el manejo de
las relaciones interguber-
namentales.

Todo lo anterior debe
convergir en una agiliza-
ción y en procesos eficaces

que conlleven al logro de
los objetivos de desarrollo
porque como señala Agra-
noff," los gobiernos son
juzgados tanto por lo que
hacen, como por lo que son
e implican la existencia tic
múltiples programas y or-
ganizaciones, va que para
gobernar, los responsables
públicos deben convertir
los recursos disponibles en
actuación con resultados,
materia de la gestión pú-
blica.

Conclusiones

Mas allá de si la gestión
pública debe utilizar el mé-
todo prescriptivo ó el mé-
todo social, los modelos de
public choice, de descentra-
lización, de gobierno flexi-
ble, de Estado participati-
vo,'" etc., los retos de la
gestión pública son en lo
fundamental: lograr go-
hernabilidad, consolidar la
participación social v con-
seguir a través de sus ins-
trumentos, las metas de
desarrollo económico y
social.

Para ello, quizá uno de
sus retos más específicos
sería incorporar en su teo-
ría y práctica todos los
elementos necesarios de su
medio ambiente político,
económico v social, tanto

.r

„..del,„ por
, d, ea, breve e ee '

Hel r lonzll od Mamo 11„
1 I IL • Al o.Ors t. 11, piso /

Ae'v 9u.,1 I, eXterd enie t
Rcu, 1991,

=^ Mnr1-.,, Il^:nor o N"d,. 4l.fa,- [ u a lla Lrc , 1 — rbr,. de
Jm, I i r I rCnlrv R fl. e nlhln :md

rulo] M I I nR.U.- r anh, Je Keit] llnunld and
trel^alo A^. l^,p II.

II. Rnborl, ` nlai por, c1
les do lao relici 1,P,

,,, (il o

M11vd d,

y
1



Reviera dal Lisiiluro de. l drriiaifnaoión PúMim de! F.nn

interno como externo, na-
cional e internacional, para
el logro de sus objetivos y
metas con eficacia, eficien-
cia y ante medioambientes
cada vez más complejos,
cambiantes y de mayor
conflicto.

Sin embargo, es necesa-
rio puntualizar que para el
logro de esos macro retos,
es necesario también que la
gestión pública enfrente
una gran multiplicidad de
micro retos y aunque en el
presente ensayo apenas se
abordaron algunos de los
más importantes con el
manejo de los medio am-
bientes políticos, organiza-
cionales e interorganiza-
cionates, a continuación, se
enuncian algunos otros con
el fin de ubicarlos para tra-
bajos posteriores.

1) Que la capacidad de
la gestión llegue a todos.
Llevar la gestión pública a
los sectores en donde aún
no se practica o en donde
se aplica rudimentaria-
mente. Esto debido al dua-
lism(, que existe al interior
de los paises v entre los
países.

2) F ortalecer la capaci-
dad del Estado para res-
ponder a las iniciativas y
demandas que surgen a
nivel local v regional, con-
ciliándolas con el requisito
de mantener la consisten-
cia de las políticas guber-
namentales y públicas a
nivel nacional.

3) Hacer efectivos los
avances de la gestión pú-
blica. Llevarlos del campo
de la academia al campo
de la ejecución práctica.

4) Profundizar más en
el interés por los resultados
sociales (eficiencia y efica-
cia social,) y no sólo en el
ámbito de la eficiencia y
eficacia productiva
(provisión de bienes).

5) Buscar una mayor
conexión y congruencia
entre los objetivos, desde la
perspectiva macro y vin-
culada con los instrumen-
tos micro.

6) Propiciar mayor
descentralización y delega-
ción de autoridad a la so-
ciedad, y a los gerentes
públicos para la toma de
decisiones, sin tener que
depender en alto grado de
estructuras jerárquicas bá-
sicamente políticas.

7) Promover la profe-
sionalización y responsa-
bilidad de los recursos
humanos, a través del au-

todesarrollo, la ética v el
servicio civil de carrera.

8) Asimilar e incorpo-
rar los cambios en el en-
torno, tecnología, ciencia,
cultura, tradiciones, entre
otros.

En el ámbito académico,

algunos de los retos serian:

1) Vincular la teoría y

la práctica y no soslayar ni

una ni otra. Debiera ser

teóricamente informada y

basada en la prescripción

que da la práctica. No debe

existir el divorcio entre las

dos posiciones.

2) interactuar con otras

disciplinas y profundizar

en aspectos como la eco-

nomía, teoría organizacio-

nal, sociología, psicología,

entre otras.

M,,,,

3) Fortalecer la vincula-

ción de la gestión pública

con la teoría de la ciencia

social.

4) Desarrollar nuevos

modelos de gestión públi-

ca.
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INNOVACIÓN Y
DEMOCRATIZACIÓN

DE LA GESTIÓN
PÚBLICA

CONTEMPORÁNEA

Refugio González Valdez'

Introducción

Desde principios de la
década de los 80 México y
la sociedad en su conjunto,
como parte de una nueva
realidad mundial, ha expe-
rimentado profundas
transformaciones económi-
cas y sociales, que han alte-
rado profundamente la
vida del país, tanto a nivel
de las instancias estatales,
como en las condiciones de
vida de la mayoría de la
población. En efecto, a par-
tir de la llamada crisis de la
deuda de 1982, en el país
se inicia la aplicación de un
modelo económico apertu-
rista, antiestatal v de cre-
ciente reducción del gasto
social, con el cual supues-
tamente se lograría sanear
la economía, transitar hacia
el cambio estructural de
una economía moderna y
hacia el bienestar y empleo
de todos los mexicanos - o
de la mayoría, al menos.

La estrategia económica
adoptada -sustentada en
la ideología ortodoxa que
atribuye a la intervención
del Estado la causa de to-

.... .. .... 1 .. .... (' meas i'oGhcas t
ndtnlnsencm;a Pahua par la uTacrsi-
dad Atttn ra del Estado ata México,

osmdios ae ATaeshta t Adnwúvm-
m I'tlbllca pn la Cinvcrsidad Neoion:l

Anlftnomo de \Icxico'..wor d. v
zrficulovxbre sn rspoiaiidad }' aolaM1o
radar an Ir,, libros, skitd,, el olcmo In
.46uvini n, iru F^mfnl I/ hlmnupnl ui rl
r.rado de,uc,tac o. m. i'^r.a^os dr aao,J:-
^umu. nprnirnt a itnoirn,itma.

dos los males económi-
cos- se orientó a restaurar
el papel del mercado como
mecanismo casi exclusivo
de asignación óptima de
recursos, maximizador de
la producción y del em-
pleo, corrector automático
de eventuales desajustes
económicos, y garante de
la inversión productiva e
el desarrollo económico,
transfiriendo a los agentes
privados, gradual pero
sostenidamente, las fun-
ciones económicas.

Pero el modelo econó-
mico aplicado autoritaria-
mente a mostrado su inca-
pacidad para generar un
crecimiento económico
sostenido, un desarrollo
independiente, suficiente
empleo y bienestar para la
población. En realidad,
después de más de una
década de aplicación de la
misma política económica,
reduciendo la participación
estatal en la economía -v
en ciertas ramas económi-
cas, retirándose totalmen-
te- con una acentuada
privatización de activos
nacionales, cori una caída
permanente en los niveles
de bienestar de la pobla-
ción por el congelamiento
salarial V el abandono y
marginación de las institu-
ciones educativas v de sa-
lud, la economía nacional
sigue sumida en una pro-
funda crisis económica y
financiera; el Estado des
mantelado, atrapado entre
la mutilación de que ha
sido objeto y sus compro-
misos con el gran capital
nacional e internacional,

las fuerzas salvajes del li-

bre mercado y el capital

especulativo han llevado a

la degradación del tejido

productivo nacional y a

una mayor polarización

social entre las diferentes

regiones del país y los dis-

tintos sectores productivos.

Se han deteriorado los ni-

veles de bienestar de mi-

llones de connacionales,

incluidos amplios sectores

de las llamadas clases me-

dias, a la vez que se ha in-

crementado la dependen-

cia financiera externa, la

concentración del ingreso y

la riqueza nacional en po-

cas manos.

Para México, resulta in-
conveniente volver a un
Estado megalómano, cor-
porativo y antidemocrático
que condujo al colapso
económico de 1982; pero es
también evidente la incon-
veniencia de un estado
"neoliberal" que evade sus
responsabilidades en el
desarrollo económico v
social. El país requiere un
nuevo Estado erigido sobre
estructuras y prácticas de-
mocráticas que no eluda,
sino que asuma sus res-
ponsabilidades en el desa-
rrollo económico y en la
promoción del bienestar
social.

Los problemas sol]

complejos y también sus

soluciones "Ni el Estado ni

el mercado resuelven al-

ternativamente las cosas. Si

hay que terminar con la

mitificación del Estado

interventor, si el crecimien-

to estatal no necesariamen-

te conlleva mayor bienes-
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lar social, también hay que
desmitificar la eficacia del
mercado... confiar solo en
las tuerzas del mercado es
exponerse a crisis mayores_
Es im prescindble la demo-
cratización". (Alonso, 1994;
4.3).

Para dar satisfacción a
las necesidades sociales
cada vez más numerosas v
variadas, disponiendo de
menores recursos, la ad-
ministración pública, como
ba70 ejecu tic de la volun-
tad del Estado en la socie-
dad, no puede continuar
sustentándose en el princi-
pio de Separa, ion respecto
a la sociedad, Sino de aper-
tura. 110y resulta mpo;-
tergaale la atención a las
demandas sociales, pero no
de acuerdo a las formas
paternalistas tradicionales
en las que el gobierno
„resolvía` todos los pro-
blemas, sino con una nue-
va visión (,Ti la que la parti-
cipación social juegue un
papel deterninante_ la
sociedad ha evolucionado,
ha ele' ad(, su nivel de in-
formación v relama cada
vez mas un espacia de par-
ticipación para la solución
de los problemas que la
aquejan así como para ha-
cer oír las ideas v propues-
tas que de su partici paciera
deriven.

l a participación de los
ciudadanos constituye un
elemento nuevo en la ges-
tión v-realización de la ac-
cien administrativa coti-
diana, que puede darle a
ésta mayor racionalidad v
eficiencia. Dirección en la
cual se inserta también la

conformación de una cul-
tura de gestión p ublica,
que supere el anquilosado
modelo co administración
bu rocra tinada vigente en la
actualidad, a pesar de las
diferentes reformas ins-
trumentadas.

Si la globalización obli-
ga a las administraciones
públicas de los Estados
nacionales a ser modernas

y eficientes, el proceso de-
naucrático de la segunda
mitad del siglo que está
terminando las obliga a ser
públicas, o sea enfocadas
hacia el interés general, en
lugar de estar autoreleri-
das o sometidas a intereses
de grupos económicos.
llov en día -se dicc-
están dadas las condiciones
extra-administrativas ele
carácter político y social
para la transformación le
la administración pública,
a partir de la superación de
una matriz centrada en el
l stado. Este nn es va el
ú ni ce agente del desarro-
llo; al lado de él múltiples
organizaciones privadas
- principalmente las
ha nsnaclona les- v socia-
les, pugnan por desempe-
ñar un papel cada vez más
protagónico, sobre todo en
el ámbito económico, ante
los re ji di nil euit 5 decre-
cientes de aquel. El gran
desafío ante la crítica a la
cultura burocrática es utili-
;-irla para la
"publificación' de la ad-
ministración pública, par-
tiendo del refuerzo de la
esfera pública.

En la medida en que se
amplíe la esfera pública a

[e

través de lo público no es-
tatal, sea en forma de pro-
ducción o ele control social,

se fortalecen el Estado v la
sociedad civil, C de esta

manera la propia democra-
cia, hoy amenazada por las
propuestas de una simple
mercadización de la admi-
nistración pública. Este
fortaleclm iento de la socie-
dad civil, sin embargo, se-
ñala Nuria Cunill (1997)
'' no puede ser definido
como nn prognaala desde
el listado, sino a la inversa:
solo asumido desde la
perspectiva de la scajerad
es que se puede recubrir de
sentido la propia transfor-
mación del Estalló

Lo público i las relaciones
Estado-sociedad

Las esferas pública e
privada tienen vínculos
estrechos v -una relación
conflictiva, en tanto que
expresa al interés público
11(1 1,115 el interés privado, v
no es posible delimitar las
fronteras entre ambas esfe-
ras con precisión, entre
otras razones por las si-

Se han creado institu-
ciones cuasipúblicas o
semipri va das que no se
pueden clasificar en ri-
gor en alguna de las es-
feras.
Existen traslapes entro
lo público y privado en
los ámbitos jurídico y de
la propiedad, v
Las relaciones entre am-
bas esferas son dinámi-
cas y caro biante,s.
A pesar de estas dificul-

tades para definir y delimi-

81



Neiina del lr,^liruro rlr AJminicrmridn Phblira 11,11:1111,111A

lar lo público, cabe distin- En términos amplios, la

guir tres posibles niveles categoría de lo público re-

de esta esfera: mite a un provecto de de-

- Una área abierta y visi- mocratización sustantiva

ble en la cual ocurre la que afecta a lo económico,

vida pública, el mercado lo social y lo político. Por-

público, la socialización tantiero sostiene que la

pública, etcétera. forma de esta democrati-

- La arena en la cual to- zación, en lo económico y
dos los individuos en- social es la cogestión, la
tran en contacto, y se autogestión, la cooperati-
agregan colectivamente vización, que crean entre lo
en un todo público, jus- público y lo estatal un es-
tamente para relacionar- pacio de socialización, de
se con la vida pública. descentralización y de au-
Este aspecto es diferente tonomización de las deci-
de las formas hadicio- sienes. En lo político impli-
nales de organización caría un tipo de organiza-
social y política, por ción política que acerque a
ejemplo de los partidos representantes y represen-
para relacionarse con la tados, que desburocratice
vida social y, la gestión v la haga más

- El ámbito restringido transparente y que incre-

del Estado y de las ac- mente la participación del

ciones de éste para do- ciudadano. Habermas en

minar la vida social. cambio, remite la esfera

( Avala, 1992; 60-61). pública a la recuperación

Por su parte, Rabotnikof de una instancia delibera-

(1997; 11) al hablar de tiva, que medie entre el

"espacio público" lo conci- Estado y la sociedad, ofre-

he corno un fenómeno ciendu a aquél fundamen-

complejo con al menos tres tos normativos desde las

sentidos básicos. Señala asociaciones autónomas,

que: "En primer lugar, que aporten a la democra-

existe una prolongada tra- tización de los procesos de

dición del uso del adjetivo formación de opinión v

que lo asocia a lo común v voluntad política. (Citado

lo general en contraposi- por Cunill, 1995; 31).

ción a lo individual y par- "Lo público es diverso

ticular. FI segundo sentido de los individuos pero no

hace referencia a lo visible, adverso a ellos; en vez de

manifiesto u ostensible en mortificar sus libertades,

contraposición a. lo oculto cálculos y beneficios, se

o secreto. Un tercer sentido constituye para su garan-

remite a la idea de lo abier- tia, respaldo v extensión

to en contraposición a lo general, Más aún, el átmbi-

cerrado. En este caso se to público es el campo de

hace destacar la accesibili- interacciones e interpela-

dad en contraposición a lo ciones en el que los ciuda-

vedado". danos individuales, por sí

mismo o por los voceros de

sus organizaciones, hacen

política y hacen las políti-

cas: definen las normas

generales, dan forma a sus

problemas y esquemas de

solución, perfilan y eligen

a los líderes del Estado".

Sin embargo, "lo público

del Estado no es equivalen-

te a su naturaleza política

en la cual ejerce su impe-

rinnt sobre individuos,

grupos y clases. Se refiere

fundamentalmente a un

modo de vida donde sin

enajenar su capacidad de

dirección, emergen formas

de articulación que dan

sustento a la vida ciudada-

na. Lo público es la super-

ficie dedicada a la convi-

vencia colectiva, plural v

organizada a partir de la

noción de ciudadanía".

(Uvalle, 1994a; 69)

En términos prácticos

puede plantearse que el

problema fundamental de

lo público para la nueva
gestión pública, estriba en

lograr la optimización de

los recursos públicos. Esto

es, hacer mas con menos v

hacerlo de la mejor manc-

ha. l o anterior, implica

para la administración pú-

blica cl reto de diseñar es-

trategias y mecanismos

públicos más efectivos que

permitan optimizar y hacer

mis productivos los recur-

sos disponibles.

En definitiva, se trata de

reivindicar la necesidad de

que los intereses públicos

aumenten su esfera de rea-

lización tanto a través de la

incorporación de una ma-

yor cantidad de agentes
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sociales en su satisfacción,

como a través de la crea-
ción de espacios de interlo-
cución v negociación entre
el Estado y la sociedad civil
que garanticen que las de-
cisiones de aquél tengan
como medida la anmplia-
ción y garantía de los dere-
chos ciudadanos. Recrea-
ción de la ciudadanía polí-
tica v extensión de la ciu-
dadanía social estarían,
pues, en el eje de la pro-
blemática de la construc-
ción de lo publico. Su hori-
zonte: trascender la actual
asimetría de la representa-
ción social v política y mo-
dificar las relaciones so-
ciales a favor de una ma-
vor auto -organización so-
sial.

Democracia y participa-
ción ciudadana

1 los se reconoce que las
tradicionales formas de
acción gubernamental v de
representación no son sufi-
cientes ni eficientes. Es ne-
cesario que las autoridades
esta abiertas a reconocer,
dialogar y permitir la par-
ticipación social en la ad-
niinistración, pues "nadie
mejor que la gente conoce
los problemas de su comu-
nidad, de su ciudad", lo
cual exige pensar como
procesar el sentimiento
ciudadano para incorpo-
rarlo en las políticas de
gobierno.

La participación ciuda-
dana sin ser la panacea de
la problemática social, es
importante por cuanto ro-
presenta un punto de par-
tida que permite dar una

nueva forma v contenido a
la gestión pública; consti-
tuve una medida innova-
dora en que gobierno y
sociedad trabajan conjun-
tamente en la búsqueda del
desarrollo s, bienestar so-
cial; amplía la base social y
favorece la gobernabilidad;
propicia el ahorro de re-
cursos financieros en la
realización de obras y pres-
tación de servicios; crea un
flujo de información útil
que puede ser clave para la
gestión; promueve el apor-
te de ideas innovadoras
por parte de la comunidad;
genera "sustentabilidad"
de mediano y largo plazo
de los provecto; fomenta
el sentido de responsabili-
dad, libertad y justicia so-
cial entre los individuos y
grupos, entre otros impor-
tantes aspectos

"Esta decisión de parti-
cipar en la vida pública, de
manera voluntaria y libro,
de encuadramientos forzo-
sos, a través de organiza-
ciones formales o infor-
males, coyunturales o du-
raderas, expresan y realzan
valores que son fundamen-
tales para la cohesión so-
cial, la estabilidad política
v el buen gobierno. Atesti-
guan que se ha redescu-
bierto y reactivado en la
conciencia colectiva el va-
lor de la ciudadanía -en
su doble sentido de auto-
nomía política v de res-
ponsabilidad cívica ante la
comunidad política a la
que se pertenece-, junto
con el valor de la solidari-
dad", (Aguilar, 19%; 358)
así COMO su compromiso

de

en el desarrollo económico,
social y^ político como am-
pliación de sus oportuni-
dades tic vida.

El potencial de la parti-
cipación es enorme, prueba
de ello se tiene en situacio-
nes de emergencia, cir-
cunstancias en las cuales
los miembros de la comu-
nidad conjuntan esfuerzos
y tratan de resolverlas.
Una participación organi-
zada permite un aporte
importante en la identifica-
ción v solución de los pro-
blemas, al mismo tiempo
que dota a la administra-
ción de mayor eficacia en
su gestión. No obstante, la
participación social en la
gestión administrativa,
supone un giro radical res-
pecto al esquema tradicio-
nal, cerrado v monolítico
de la estructura v el ejerci-
cio de la autoridad. Y si
bien formalmente la norma
prescribe la participación v
el discurso político resalta
su importancia ".- ésta no
ha encontrado condiciones
propias para su ejercicio en
los espacios gubernamen-
tales, cuando se ha vincu-
lado con la posibilidad de
contribuir a su propia de-
mocratización . Por el con-
trario pudiera sustentarse
más bien que las propias
formas que se tienden a
adoptar para la institucio-
nalización de la participa-
ción de la sociedad civil en
la esfera político estatal
pueden ser explicativas tic
sus límites, habida cuenta
de que en vez de facilitar el
incremento de la represen-
tación social, ellas pueden

xs
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legitimar la propia corpo-
rativización del aparato
estatal, limitando aún mas
su publicitación". (Cunill,
1995; t6)

fin la actualidad varias

circunstancias v actores

confluyen hacia tina mayor
demanda de participación
de la sociedad civil en el
diseno, instuanentacion v
evaluación de políticas pu-

blicas y en la gestión de
programas o servicios, so-
bre todo de tipo social. FI
Estado, en gran medida
incitado por la crisis fiscal
o por la conciencia de sus
límites operativos, parecic-
ra inclinarse crecientemen-
te hacia la concurrencia de
otros actores en el desarro-
llo de sus actividades. Los
usuarios, en búsqueda de

una mayor calidad de los
servicios públicos, comien-
zan a favorecer su provi-
sión privada. Muchas or-
ganizaciones no guberna-
mentales, ante cl debilita-
miento de las fuentes de
financiamiento tradiciona-
les, colocan su mirada en la
asociación con instancias
gubernamentales. Los or-
ganismos internacionales,
unos en el marco de la re-
visión de los modelos de
prestación de servicios so-
ciales basados en el sector
público, otras por el fun-
damento de las virtudes
intrínsecas al involucra-
miento de los beneficiarios,
también reclaman un rol
más activo para la socie-
dad civil.

1 a participación social
en el ejercicio del poder y
en la gestión pública cons-
tituye una cuestión central
y profunda en la transfor-
mación democrática del
Estado. En los últimos años
la sociedad viene haciendo
conciencia más clara de la
necesidad de involucrarse
más directa V comprome-
tidamente con su ámbito
público mis próximo así
como con procesos que
abarquen más ampliamen-
te aspectos de la vida pú-
blica que afectan sus inte-
reses- I.a nueva situación
internacional v los cambios
ocurridos en la sociedad
nacional durante las déca-
das pasadas, cl agotamien-
to de un modelo de desa-
rrollo y la adopción de
otro, abierto y competitivo
hacia el exterior, imprimen
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necesarios cambios en la
relación Estado-sociedad.

Ante este contexto un
gran reto y exigencia para
la administración pública
en el proceso mundial de
reforma, será encontrar el
justo espacio V campo ele
acción propicio en el que
deberán incidir v accionar
las fuerzas estatales V so-
ciales. De ahí qne la nece-
sidad de transformar los
procesos v mecanismos en
los gobiernos deba estar
orientada a lograr la revi-
talización v adecuación a
los requerimientos de la
nueva relación que asumi-
rá al Estado con la socia
dad. No hav duda, los
cambios que se vienen
operando en distintas par-
tes del inundo, desencade-
nan procesos de transfor-
mación, los cuales deman-
dan mayor creatividad,
innovación y participación
de los actores sociales para
encarar con mayores posi-
bilidades de éxito, el futu-

Sin embargo, es obe io
que la participación 110

puede darse en todas las
acciones de gobierno; su
operacionalidad demanda
de recursos de todo tipo y
tampoco es cierto el su-
puesto de que siempre
existe interés V disponibi-
lidad de la ciudadanfa-
Asimismo es difícil que en
las ciudades grandes o
medianas pueda promo-
verse una participación
generalizada P directa de
la ciudadanía; habrá gru-
pos a los cuales no les inte-
rese ni afecte un problema

particular v por lo Lanto, se
abstienen de participar, De
cualquier aranera es nece-
sario y útil abrir canales de
representación y participa-
ción ciudadana para el
conjunto de la sociedad V
no solamente para los gru-
pos de interés que tradi-
cionalmente por su organi-
zación y poder incorporan
sus intereses particulares
en la gestión pública.

Cabe hacer la preven-
cien -además- de que:
"la participación ciudada-
na no es una panacea, esta,
de hecho, preñada de peli-
gros que pueden distorsio-
nar su uso, convirtiéndola
en un instrumento para
asegurar la heteronomfa.
Encuentra, a la vez, seve-
ros límites en la propia
estructura económica

y
social que domina a nues-
tros paises (latinoame-
ricanos). Pero también
puede contribuir a aumen-
tar la capacidad de los suje-
tos sociales de construir su
destino. Asumida con esa
virtualidad, es un arma
más en la construcción de
una sociedad plural, trans-
parente y, por sobre todo,
justa". (Cunill, 1991; 8)_
Empero, aún cuando nor-
mal y formalmente la nor-
ma jurídica de los regíme-
nes democráticos prescri-
ben la participación, este
derecho, así como la posi-
bilidad de compartir el
poder decisional, en la nra-
voría de los casos, habrá
que conquistarlo paso a
paso "desde abajo", por la
propia ciudadanía.

Reforma del Estado g mo-

dernización udntinistrati-

Va

La revisión de las rela-
ciones Fstado-sociedad,
con el impulso de los pro-
cesos de redimensiona-
miento y democratización
de la administración públi-
ca, que comienza Cl susci-
tarse en la década de los
ochenta ofrece una opor-
tunidad para la modcrni-
zación administrativa y, en
definitiva, para su reaco-
plamiento en una estrate-
gia de desarrollo político,
social v económico. Sin
embargo, el giro que toma
preeminentemente en
América latina la rearti-
culación de tales relacio-
nes, de acuerdo al conteni-
do hegemónico de la re-
forma del Estado, torna
esta oportunidad en ame-
naza no sólo para la trans-
formación del aparato esta-
tal sino, lo que es más fun-
damental, para el propio
fortalecimiento de la socie-
dad. Y ello porque, plan-
teado el problema del Es-
tado básicamente sólo co-
mo una cuestión de lama-
no, resultan cercenadas las
posibilidades tanto de alte-
rar las asimetrías en la dis-
tribución del poder social y
político como de generar
un crecimiento económico
basado al mismo tiempo en
la productividad, la com-
petitivid ad, la equidad v la
sustentabi lidad ambiental.
(Cu nil1, 1995; 22'3)

La experiencia Ira de-
mostrado que ni la simple
retorna administrativa ni
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la atribución al Estado de también -y más intensa- vocación de servicio al pu-

nuevas funciones, como mente en el mundo de blico.

por ejemplo las sociales, hoy- en la ejecución efi- De un lado, los gobier-

son de por sí factores de ciente de políticas sociales nos tienen que enfrentar

eficiencia, eficacia o justicia como, por ejemplo, salud y un ambiente social y eco-

social, como lo prueba el educación, pilares funda- nómico turbulento, varia-

profundo proceso quirúr- mentales en los que los ble, de escasez aguda de

gico aplicado al sector des- países más desarrollados recursos y hostil a cual-

centralizado del gobierno sustentan mayores y mejo- quier acción administrativa

-principalmente en el ru- res índices de bienestar consecuente con la aten-

tiro de empresas públicas social para toda la pobla- ción de obligaciones so-

no prioritarias ni estratégi- ción y que en nuestros paf- ciales, Por otro lado, el

cas- para "adelgazar" a la ses -corno México- han ambiente político democrá-

administración pública, sido fuertemente amputa- tico genera demandas y

hacerla más ágil, racional y das por recurrentes recor- expectativas sobre una

certera en sus intervencio- tes presupuestales, tradu- nueva administración v

nes, ciéndose en un deterioro gestión públicas, regis-

En la actualidad, las ha- creciente del status de vida trándose, inclusive, ten-

ses para una gestión públi- de millones de personas; dencias sobre un nuevo

ca democrática tienden a muchas de las cuales son papel del Estado en la co-

ser definidas por los dore- condenadas a ""vivir" en ciedad,

chos de control político, las condiciones infrahumanas, Actualmente, entre los

obligaciones sociales cla- de pobreza extrema. factores ambientales de

ramente establecidas y los Modernamente, se pro- mayor presión, en el senti-

ideales de mejor profesio- cura perfeccionar los me- do de una nueva configu-

nalización del servicio pú- canismos de formulación y ración de la gestión guber-

blico. Esas conquistas re- ejecución de políticas pú- namental, se pueden des-

quieren ser complementa- blicas, así como institucio- tacar los siguientes:

das p resaltadas diariamen- nalizar una nueva relación 1. `Demandas por formas

te en las acciones del go- entre la administración y más democráticas de

bierno. Es necesario esta- su público. Sin embargo, la gestión gubernamental.

hfecer el uso del poder po- eficacia en la implementa- 2. Nuevas expectativas

lftico administrativo den- ción de esas acciones de- sobre un desempeño

tro de los límites del bien pende de una adecuada más eficiente v eficaz de

común, además de paran- comprensión y adaptación la administración públi-

tizar mecanismos de parti- al entorno social y econó- ca,

cipación, supervisión v mico. 3. Demandas por más y

control que faciliten el uso La administración pú- mejores servicios de

democrático del poder. Son blica contemporánea, a parte del gobierno.

necesarias, aún, acciones pesar de ubicarse en un 4. Aceptación de un nuevo

positivas del gobierno para contexto de mayor riqueza papel del Estado, con

satisfacer las demandas de V de conquistas adminis- redimensionamiento de

interés público, utilizando trativas más avanzadas, no sus funciones.

adecuadamente los apoyos es inmune a las presiones 5. Presiones para descon-

recibidos por más y mejores servi-
En esas acciones al Es- cios. Lo cual será más fac-

tado se le exige, tanto en tible de afrontar si se cuen-
sus funciones tradicionales ta con personal cada vez
como en las de justicia y más profesionalizado, me-
seguridad pública, pero tivado, responsable v con

centrar la máquina ad-
ministrativa del Estado
unidas a presiones para
la descentralización v la
gestión pública comuni-
taria.
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6. Mayor politización de
funcionarios que, como
clase o como grupos
profesionales diversos,
articulan intereses colec-
tivos para interferir en
ta política pública.

7. Presiones para la re-
construcción de la ética
en la gestión de los
asuntos públicos.

ft. Demandas de mayor
transparencia y respon-
sabilidad pública en los
actos de autoridades
gubernament les".
(Motta,1991;11)
La perspectiva democrá-

tica propone una nueva
base de acción v de legiti-
midad en ta administra-
ción pública. Esa legitimi-
dad depende ahora menos
de la racionalidad legal-
administrativa de origen
tecnocrático mucho más
de nuevas relaciones del
gobierno con la sociedad }^
de compromisos con el
desarrollo social, económi-
co y político.

La nueva cultura de la ges-
tión pública

Los patrones burocráti-
cos han llegado a ser tan
ineficientes y dificiles de
manejar que no logran
dominar -v menos pre-
ver- la complejidad cre-
ciente de las actividades
colectivas en los diferentes
ámbitos de la vida social,
económico, político, culto-
ral, etc. Además, la obe-
diencia que antes consti-
tuía la virtud cardinal que
hacía funcionar el sistema
va no es aceptada de buen
grado por los ciudadanos y

bnnrz,rt,,...ü R;Mi, a de( E 'ehuh, d, Af

los empleados públicos,
quienes ahora exigen liber-
tad personal v autonomía
individual para la acción.
Misma a la que si se le
agregan crecientes habili-
dades y destrezas de la
función pública, puede
traducirse en mejores re-
sultados, racionales v opor-
tunos.

La innovación, entonces,
debido a un nueve) ciclo de
alta tecnología v servicios,
es una necesidad impres-
cindible e indi ferible, so
riesgo de ampliar la brecha
entre expectativas sociales
v resultados reales alcan-
zados por la función públi-
ca. "Pero la innovación
parece ajena al paradigma
burocrático. Si hemos de
promover la innovación,
harán falta nuevas formas
de relaciones humanas no
burocráticas. Para lograrla
se requerirán no solamente
ideas brillantes y nuevos
conceptos sino también
toda una cadena de rela-
ciones ágiles, no verticales,
a través de las cuates las
personas puedan comuni-
carse con rapidez y fran-
queza, sobre la base de la
reciprocidad. La situación
tic fragmentación y subor-
dinación que implica el
modelo burocrático parali-
za las comunicaciones y
por ende, restringe la in-
novación. Más aún para
ser innovadores C eficien-
tes, los servicios tienen que
depender de una compren-
sión cabal de los clientes
potenciales y reales, lo cual
a su vez es impedido por el
sistema de mando de la
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burocracia". (Crozier, 1997;
10)

Frente a los rendimien-
tos decrecientes de la ad-
ministración pública, se
plantea la urgencia v nece-
sidad de una gestión pú-
blica nueva para llevar a
cabo el al mpl imiento efi-
caz, oportuno v racional de
las tareas sociales. "La ges-
tion pública puede definir-
se como el conjunto de ap-
titudes que tienen por obje-
to conservar la organiza-
ción del estado, tomando
en cuenta la diversidad
territorial, demográfica,
económica, política y social
para propiciar que sus (a-
cultades, sistema volitivo v
vitalidad institucional se
conjuguen para asegurar
su supervivencia óptima"
( U valle, 1997; 52).

1lov la cultura de ges-
tion pública se esta convir-
tiendo en el problema cen-
tral del desarrollo de los
países. Existen dos razones
básicas tras este nuevo
planteamiento:

a) El crecimiento de to-
das las actividades admi-
nistrativas -públicas, se-
mipúblicas y aún las pri-
vadas- está sobrecargan-
do de manera extaordina-
ria los recursos asignables,
financieros y humanos, v
va no pueden ser adminis-
tados con las herramien-
tas tradicionales de la je-
rarquía administrativa.

h) Estamos viviendo
una verdadera revolución,
no solamente en las activi-
dades humanas -materiales
e inmateriales, desde las
actividades del trabajador
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asalariado hasta las del

empleado oficinista- sino

también en el funciona-

miento de los sistemas de

relaciones de poder. El sis-

tema burocrático que ori-

ginó la estructura de nues-

tro aparato colectivo de

toma de decisiones ha te-

nido un gran impacto so-

bre nuestro sistema indus-

trial, pero no logra ajustar-

se a las exigencias de la

presente era totalmente

nueva y diferente. Ahora

nos vemos obligados a

funcionar dentro de un

nuevo paradigma que pu-

diéramos llamar la cultura

de gestión pública. Nues-

tro razonamiento tradicio-

nal, con la figura central

del servidor público obe-

diente, que ejecutaba las

decisiones adoptadas me-

diante el debido proceso

democrático, no se ajusta a

la nueva realidad. El orden

de capas burocráticas su-

perpuestas resulta dema-

siado engorroso para ser

aplicado a la complejidad

del inundo moderno".

(Crozier, 1997; 9)

Para el logro de sus ob-
jetivos se requiere que el
Estado cuente con la visión
y los medios necesarios
para definir prioridades,
para tomar las decisiones
que corresponden a esas
prioridades y, fundamen-
talmente, para garantizar
la efectividad de la acción
de gobierno, la capacidad
para darle seguimiento a la
ejecución de esas decisio-
nes y evaluar tanto los re-
sultados como los procesos

mediante los cuales se al- de un modelo de gestión

canzaron. pública eficaz son muchos
La reforma en marcha y profundos; no son fáciles

debe significar que el Esta- de diseñar. Y son aún más

do se concentre en las ta-
reas que realmente corres-
ponden con la función pú-
blica y las prioridades es-
tablecidas. Aquellas activi-
dades, programas o insti-
tuciones públicas que ya
no tengan razón de ser,
que ya no respondan a
verdaderas prioridades de
la acción pública, deberán
transformarse radicalmen-
te: bien para trasladarse al
sector privado, o en algu-
nos casos, simplemente
para desaparecer. Los re-
cursos públicos no sólo
deben asignarse a las áreas
prioritarias, sino que deben
utilizarse con la mayor ho-
norabilidad y la mayor

eficiencia social.
"La gestión pública es la

palanca que da movimien-

to a la acción del gobierno

y al sentido de la adminis-
tración pública. Su papel es

crucial para armonizar efi-

cacia con rendimientos

administrativos.... Su nue-

vo ámbito institucional

deriva de ajustes efectua-

dos para delimitar respon-

sabilidades sociales. En

este sentido, la gestión pú-

blica puede considerarse

como un sistema de direc-

ción, de conducción, per-

suación, cooperación y ar-

ticulación de esfuerzos que

tienen por objeto gobernar

v administrar con sentido

público-social". (Uvalle,

1997).

Los cambios que se de-

ben impulsar para transitar

difíciles de ejecutar. Son

cambios que pueden tener

costos humanos importan-

tes en la medida que afec-

tan desde las formas y cos-

tumbres de trabajo de los

servidores públicos, hasta

el empleo mismo de mu-

chos de ellos. Aún a pesar

de estos problemas, los

cambios se deben efectuar

y consolidar, para que la

función pública recupere o

fortalezca su capacidad

efectiva de acción para el

mejoramiento social; se

amplíe el grado de gober-

nabilidad y legitimidad; se

favorezca la cooperación

de los distintos ámbitos de

gobierno para atender

mejor los problemas públi-

cos; en fin, para que la ges-

tión pública sea producti-

va, competente y abierta,

elementos esenciales para

responder con creces a la

vida plural, competida y

diferenciada de la sociedad

contemporánea.

Innovando la gestión pú-
blica: la perspectiva de la
gobernabilidad

El interés por la gestión
pública es tal que en la ac-
tualidad existen diversas
corrientes de análisis. Se
plantean como una res-
puesta a los rendimientos
decrecientes de la gestión,
para revitalizarla e inno-
varla, y como alternativas
a la "formula" privatizado-
ra como elemento único o
el mejor para resolver los
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males públicos. El examen
de cada una de ellas rebasa
el propósito del presente
trabajo, por lo cual sólo se
mencionan, remitiendo al
interesado en profundizar
en el conocimiento, alcan-
ces y límites de ellas, a la
fuente documental corres-
pondiente Arellano (1990
destaca las siguientes: la
elección pública (public
che se); la mejor práctica
de la investigación -que
integra las ideas de
"reinventar el gobierno', y
„paradigma posbnrocráti-
co"- v la desregulación y
revi tal i ración del sector
público.

Las dificultades para
realizar reformas c carn-
bios administrativos que
produjeran electos signifi-
cativos en la moderniza-
ción de los gobiernos hicie-
ron surgir, en los Últimos
años, perspectivas más
amplias de análisis ^ pro-
puestas de innovación.
Nació así la perspectiva
de la gobernabilidad
-entendida por Alcántara
(1997) como la sitración en
que concurren un conjunto
de situaciones favorables
para la acción de gobierno
que se sitúan en su entorno
(de carácter predio ambien-
tal) o que son inbínsecas a
éste- para analizar las
ineficiencias, las crisis y la
incapacidad de las organi-
zaciones públicas para res-
ponder a las demandas de
la sociedad.

Esta perspectiva, por ser
más amplia, además de
retratar más fielmente los
problemas que la gestión

pública ha enfrentado,
ofrece propuestas de cam-
bios que sobrepasan am-
pliamente los límites
usuales de las reformas
administrativas, en tanto
los problemas de valores y
funciones del propio go-
bierno se tornan temas
cruciales de la innovación.
La perspectiva de la go-
bernabilidad se utiliza, pa-

ra proponer cambios en la
gestión pública.

A fin de garantizar la
base de expresión colectiva
es necesario que las alter-
nativas de decisiones sean
equitativamente articula-
das, identificadas v selec-
cionadas. Asimismo, que el
procesamiento v transfor-
mación de esas alternativas
en normas, productos y
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servicios sean igualmente
desarrollados de forma
equitativa. Para eso, las
demandas expresadas por
el interés público deben ser
eficientes y eficazmente
satisfechas, de acuerdo con
los apoyos recibidos.

En ese sentido, el acto
de gobernar incluye tres
dimensiones fundamenta-
les que constituyen la na-
turaleza del proceso deci-
sorio gubernamental, a
saber:

"Dimensión ealorativa:
referente a la equidad
en la decisión, en la ac-
cion v al modo tic con-
siderar el interés público
y su expresión colectiva

- Dimrrisión fulncionaL re-
ferente a los objetivos,
límites y formas de ac-
ción gubernamental en
la sociedad.
Dimensión orgnnizaciorml:
referente a la compati-
bilización entre deman-
das v apoyos, de acuer-
do a criterios de eficien-
cia, eficacia y efectivi-
dad para producir nor-
mas, bienes v servicios'.
(Motta, 1991; 15)
En la dimensión funcio-

nal, el problema crucial, en
términos de gohernabili-
dad es definir las funciones
ti c] Estado de acuerdo con
las etapas de desarrollo
socioeconómico. Pasando
desde una inicial función
reguladora; como un me-
dio para alcanzar fines es-
pecíficos; hasta el creci-
miento del Estado v su
consecuente agigantamien-
to, recientemente reducido
al no cumplir con el propó-

sito de alcanzar mayor

equidad v eficacia en la

administración pública y

desarrollo social.

La dimensión funcional
en la perspectiva de la go-
bernabilidad se refiere a los
objetivos, límites y formas
de la acción gubernamen-
tal en la sociedad. Y entre
las propuestas más impor-
tantes para innovar la ges-
tión pública en esta pers-
pectiva, Motta (1991; 17)
señala: la reducción de la
máquina estatal; la desre-
glamentación; la descen-
tralización v desconcentra-
ción; libre iniciativa y pri-
vatización de oportunida-
des; refuerzos y apoyo q

las instituciones comunita-
rias no gubernamentales
en la gestión social; y la
ampliación del sector so-
cial.

Respecto a la dimensión

valorativa, la problemática

fundamental de la gober-

nabilidad será el aumento
de congruencia de los va-

lores sociales con aquellos

i mplícitos en las acciones

gubernamentales. En otras

palabras, el problema resi-

de en cómo armonizar el

proceso decisorio guber-

namental con los ideales

democráticos, a saber: sa-

tisfacción de deseos colec-

tivos, responsabilidad pú-

blica v control sobre el go-

bierno.

Entre las propuestas
más importantes para in-
novar la gestión pública,
en la perspectiva valorati-
va, se pueden identificar la
revisión de controles polí-
ticos, la administración

participativa y los co m-
promisos individuales de
naturaleza moral y ética.
(Motta, 1991; 26).

La dimensión organiza-
cional en la perspectiva de
la gobernabilidad está refe-
rida a la compatibilización
entre demandas v apoyos
con criterios de eficiencia,
eficacia v efectividad para
producir normas, bienes v
servicios, [.os aspectos más
relevantes para innovar la
gestión pública son'.
- [.a organización guber-

namental, como unidad

de análisis para el cam-

bio.

- El i ncremental ismo pro-
gresivo.

- la perspectiva global y
los énfasis contempóra-
neos:
• Cultura organizacio-

nal: énfasis social en
el cambio

• La calidad: énfasis
técnico en el cambio.
(Motta, 1991; 33)

Por la importancia y ac-
tualidad de la dimensión
organizacional para inno-
var la gestión pública,
principalmente en su ver-
tiente de la calidad, a con-
tinuación se hacen algunos
comentarios de sus aspec-
tos más importantes.

"Una de las alternativas
que en los últimos años
está renovando a la gestión
pública es la calidad total.
Como alternativa tecnoló-
gica que da cuerpo a [os
procesos de reingeniería en
el seno de las organizacio-
nes modernas, la calidad
total pone énfasis en los
procesos de cambio que se
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orientan hacia una escala

creciente de competitivi-

dad y excelencia`. (Uvalle,

1994b; 25)

La calidad total es pro-
ducto de una perspectiva
gerencia) que valoriza la
excelencia, la participación,
la prevención, la satisfac-
cion de la clientela v los
métodos v técnicas geren-
ciales más modernos. En
ese sentido, la calidad es
factible de ser alcanzada
por cualquier organización
que tenga corro objetivo el
mejoramiento de sus pro-
cesos de producción.

La calidad se fundamen-
ta en la innovación cons-
tante, en la reducción de
costos, en la eliminación tic
desperdicios y en la satis-
facción de las demandas v
necesidades del público v
de la clientela. Por lo tanto,
el concepto, además de
relevante, es de extrema
adecuación para la gestión
pública.

La calidad total es punto
toral para revisar, reactua-
lizar v revitalizar la calidad
misma de la función públi-
ca. En efecto, desde los
años 80 la cultura tic la
calidad total se inscribe en
la necesidad de dar paso a
la innovación en materia
de organización, produce
cien, servicios, tecnología,
marketing, costos, benefi-
cios y clientes. La calidad
total es testimonio de in-
novación organizacional v
ésta se detine como "el
elemento detonador de un
conjunto de procesos de
reconfiguración v cambio
de uno o varios elementos

rt.,n, rem ,,,, AH 1 lujo a

de una organización
(funciones, estructuras,
c( mporta mien to v relacio-
nes con el contexto) que
puede ser capaz de efec-
tuar la agencia organiza-
cional". (Cabrero-Ar(,Ilano,
1993; 70)

La calidad total, señala
Uvalle (1994; 32), "tiene un
referente principal en el
rubro de la reforma del
gobierno. En efecto, los
gobiernos se encuentran
imnersos en la revisión de
sus estructuras tic opera-
ción con un objetivo claro:
no costar mucho a los ciu-
dadanos y operar con de-
scmpeños satisfactorios, no
mas bu mcra tizacion, no
más ritual sino administra-
tivo, no más dilaciones, no
más deshumanización gu-
bernamental con los ciu-
dadanos, no más centrali-
zación deteriorada con
proclamas universales En
cambio conjugar democra-
cia con eficiencia, libertad
con bienestar, descentrali-
zación con democratiza-
ción y participación con cc.
responsabilidad son pun-
tos a incluir en la agenda
de los gobiernos para que
sean la base axiológica v de
moral pública a fin de que
los procesos de gestión
pública sean abiertos, equi-
tativos V eficaces

Profesionalización de la
gestión pública

Los nuevos problemas
públicos exigen soluciones
innovativas, un tratamien-
te. no convencional sino
creativo, v revisar su c0-
hertura e impacto en los

espacios de la vida política.
De ahí que sea necesario
destacar que la gestión pú-
blica se desempeña
dentro de un contexto al-
tamente político caracteri-
zado por la existencia de
múltiples valores que ejer-
cen presión sobre quienes
toman decisiones. Se en-
tiende así la política no
sólo como un fenómeno
general N típico de cual-
quier organización, sino
también como fenómeno
macro-social de correlación
y distribución de poder en
partidos políticos y grupos
de presión que afectan in-
dudablemente la torna de
decisiones en las organiza-
ciones públicas`- (Ospina,
1993; 44).

lit centro de la reforma
de la administración y ges-
tión pública son los fun-
cionarios, tanto en los ni-
veles directivos tomo ope-
rativos Colocar como ele-
mento fundamental de la
transformación de la ges-
tión a los servidores públi-
cos constituye un reto polí-
tico e institucional. El eje
del planteamiento es la
profesionalización en el
sector público, lo cual sig-
nifica reconocer en los ser-
vidores del Estado una
fuente. de cambios y admi-
tir que en ellos puede estar
el potencial para estimular
la transfounacirin. Es el
personal calificado v con
vocación de servicio la
lueraa motriz capaz de
i mpulsar los cambios que
tanto necesita la gestión
pública, sobre todo en el
marco de crecientes v
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complejas atribuciones y

responsabilidades en mate-

ria de servicios públicos,

desarrollo urbano, salud,

educación y asistencia so-

cial, por ejemplo.

El proceso de cambio y

transformación nacional e

internacional en los dife-

rentes ámbitos de la vida

social, hacen de la profe-

sionalización del personal

bn P Mica del Estado de MExiro

público, una necesidad. Sin

embargo, hasta ahora mu-

cha importancia se ha dado

a la modernización de las

estructuras administrati-

vas, a los procesos de sim-

plificación y desregulación,

a la adquisición de tecno-

logías modernas, pero es

menor el énfasis en la pre-

paración del personal, el

elemento más importante
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para traducir en resultados

concretos los planes, por

gramas, proyectos y políti-

cas gubernamentales.

Los desafíos que impo-

ne el sistema económico,

los profundos procesos de

descentralización y lo que

ello significa en términos

de la redistribución del

poder, la necesidad de ge-

nerar espacios para la par-

ticipación ciudadana en la

gestión pública, la presta-

ción eficiente y transparen-

te de bienes y servicios,

entre otros aspectos, obli-

gan al fortalecimiento de la

capacidad de gestión, tanto

del gobierno nacional co-

mo de los gobiernos loca-

les, y el consiguiente desa-

rrollo de valores, prácticas,

conocimientos y destrezas

que permitan a 'los funcio-

narios hacer frente a estos

nuevos retos. (Simposio,

1993; 1)
Es evidente que en los

últimos años, debido a las
dificultades económicas y
financieras, internas y ex-
ternas, los recursos dispo-
nibles por el Estado para
elevar las condiciones de
vida de la población son
escasos, y éstos no podrán
ser racionalmente utiliza-
dos si se carece de los cua-
dros administrativos capa-
ces de realizar bien, con
oportunidad y sin derro-
che sus funciones Así, la
capacitación por y en el
trabajo, la actualización de
conocimientos, el mejora-
miento continuo de las ac-
titudes de todos los servi-
dores públicos; el perfec-
cionamiento de estructu-
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ras, métodos v sistemas

administrativos, son una
respuesta en favor de los
reclamos populares por
una gestión que no res-
ponde a sus necesidades y
expectativas.

La implementación de
programas de capacitación
y actualización es una res-
ponsabilidad gubernamen-
tal, empero también re-
quiere la necesaria toma de
conciencia de los propios
servidores públicos que
deben asumir ante los pro-
cesos de formación, como
una herramienta básica
para un niás eficiente de-
sempeño de sus responsa-
bilidades, y para su propio
desarrollo personal y pro-
fesional.

La profesionalización de
la función pública no es un
objetivo tecnocrático, sino
que está inmerso en los
objetivos de transforma-
ción democrática de la so-
ciedad. Por esta razón debe
hacerse un esfuerzo soste-
nido para ampliar su vi-
sión de los problemas v
elevar su capacidad de
respuesta de los mismos.

Sin duda, la legislación
funcionaria) debe refor-
marse a fin de propiciar un
clima de seguridad v esta-
bilidad en el trabajo, la po-
sibilidad real de acceder a
puestos de mayor impor-
tancia y retribución, en
función de su preparación,
dedicación y eficiencia; en
suma de su profesionaliza-
ción. En este sentido se
proclama como necesaria e
impostergable la carrera
administrativa para mejo-
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rar el actual estado de co-
sas en la función pública

... Es urgente la creación
de una verdadera carrera
administrativa... En tanto
no se implante con carácter
general, el funcionario se-
guirá privado de un legí-
timo derecho que le co-
rresponde, y en virtud del
cual, con arreglo a sus
propios méritos y capaci-
dades, puede aspirar a
mejores puestos de trabajo
en la organización, tanto
en el orden profesional
como en el económico`.
(Haro, 1989; 64).

Una carrera administra-
tiva que permita al gobier-
no -en sus tres ámbitos:
federal, estatal y mnunici-
pal- contar con elementos
humanos más capacitados,
motivados, responsables y
con vocación de servicio,
que den a la gestión públi-
ca calidad y oportunidad
en las respuestas a las de-
mandas y expectativas
ciudadanas, que elimine la
discrecionalidad en el
nombramiento y el cese
fulminante de servidores
aptos por no tener la mis-
ma ideología o ser contra-
ria a la de sus superiores
jerárquicos; que evite la
falta de independencia de
los empleados, dando lu-
gar a prácticas serviles y
actitudes abyectas; que
favorezca los estímulos
tendientes a propiciar un
mayor rendimiento de los
recursos humanos que la-
boran en el gobierno y en
la administración.

En un contexto de res-
tricciones económicas v

financieras, el reto de la

gestión pública es dar res-

puesta óptima a los múlti-

ples problemas rezagados

y las crecientes demandas

sociales de diferente índo-

le, contando con menos o

iguales recursos. Por eso

hoy la profesionalización

se ha convertido en una

prioridad evidente y ur-

gente, a fin de restaurar la

credibilidad de la función

pública v renovar la con-

fianza de la ciudadanía en

el aparato burocrático que

le sirve.

En los albores de un
nuevo siglo, la ciudadanía
espera, mejor aún, exige
una gestión pública de ex-
celencia y con profunda
vocación de servir bien a la
sociedad; para convencerse
de que el gobierno está en
condiciones de proteger
sus intereses en un entorno
internacional más competi-
tivo. La globalización es un
proceso en marcha e irre-
versible. Si se quiere parti-
cipar exitosamente en un
ambiente mundial alta-
mente tecnificado, com-
plejo y competitivo, la pro-
fesionalización de la ges-
tión pública es esencial e
impostergable.

Tenemos ahora una so-
ciedad más informada y
conocedora de sus proble-
mas, más participativa en
los asuntos públicos y de
su prioridad, exigente en la
cobertura, imparcialidad y
calidad en la prestación de
los servicios, mas crítica de
los rendimientos de la ac-
ción político-administra-
tiva, dispuesta a pedir
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cuentas v fincar responsa-
bilidades, e incluso a san-
cionar a los gobiernos y
administraciones negligen-
tes. Avanzar a una gestión
pública a la altura de las
exigencias v expectativas
sociales será un proceso
tenaz, continuo, que impli-
ca la introducción de crite-
rios de eficiencia s, calidad,
políticas de recursos hu-
manos que sean impulso-
res del espíritu de iniciati-
va e innovación, adecua-
dos sistemas de recluta-
miento v promoción de los
empleados, bien remune-
rados, de tal manera que la
profesionalización perma-
nente sustente la nueva
cultura de la gestión públi-
ca. La profesionalización
del personal público cons-
tituve uno de los factores
clave para crear una admi-
nistración orientada al ser-
vicio v, en definitiva, para
mejorar las relaciones entre
la administración v los
ciudadanos.

La gestión pública en las
transformaciones de go-
bierno

En buena parte del
Hundo, la última década
ha sido testigo de trans-
formaciones iundamenta-
les, tanto en las relaciones
entre los estados y sus so-
ciedades nacionales como
en los patrones de organi-
zación económica v políti-
ca en el plano internacio-
nal. Fenómenos como la
desregulación v apertura
de mercados, el ajuste del
Estado v la economía, la

desocupación v flexibiliza-
cien laboral, la privatiza-
ción de empresas v servi-
cios públicos, la descentra-
lización administrativa, la
integración regional y la
globalización económica,
han redefinido los roles
tradicionales del Estado
nacional -principalmente
sus funciones benefactoras
v empresarias- replan-
teando a la vez el papel del
mercado, la empresa pri-
vada, los actores v espacios
sub y supranacionales.

Estos procesos han vuel-
to a poner en el centro del
debate académico la pro-
blemática del Estado, a
partir de la constatación de
que su dimensión y formas
de intervención estaban
sufriendo una transforma-
ción profunda. Así, hov la
reforma del Estado v del
gobierno, como tendencias
mundiales, son objeto de
una prolífica producción
académica v técnica. Esto
significa que lo estatal y lo
gubernamental responden
a los cambios internacio-
nales v nacionales y por
eso las clases gobernantes,
así como los cuadros buro-
cráticos de decisión supe-
rior, emprenden tareas
relativas a responder con
creces al nuevo vigor de la
vida ciudadana. Reforma
de Estado v reforma de
gobierno son respuestas
para modernizar los proce-
sos de decisión y gestión
pública.

"Lá gestión pública en el
contexto de la reforma del
gobierno tiene importancia

central. Es sabido, que el

grado de gobernabilidad v

legitimidad es la clave para

ganar o perder consensos.

Para que la sociedad crea

en el gobierno. Para que

los ciudadanos reiteren su

lealtad al gobierno, o bien

se desencanten de él".

(Uvalle, 1997; 61)

No obstante, la autén-
tica "reforma hacia aden-
tro' en muchos países
-principalmente los de
menor desarrollo- es to-
davía incipiente. "la rees-
tructuración efectiva de las
instituciones burocráticas,
la superación de las de-
formidades en la función
de producción del Estado;
la profesionalización del
sector público; la deshuro-
cratización de procesos;
normas y procedimientos;
la capacitación sistemática
del personal; la introduc-
ción de tecnologías que
aumenten la eficiencia de
la gestión o incluso la
transformación de las pau-
tas culturales vigentes en
las organizaciones estata-
les, han tenido hasta la fe-
cha solo tímidos avances",
señala Oszlak (1997; 28-29).
Estas son las grandes cues-
tiones que conforman la
agenda de la segunda re-
forma del Estado (en la
primera fase de la reforma,
el Estado se preocupó por
adelgazar no por fortale-
cerse) v que requerirán una
gran dosis de imaginación,
recursos v voluntad políti-
ca para su resolución.
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Así, l a modernización

administrativa constituye
una tarea indispensable e
impostergable. De la re-

dnm,i,rtranhn PúMi, AdEvuit

ve en este sentido parecie-
ra ser la "inteligencia". I.a
animación y la coordina-
ción presuponen un Estado

ducción de estructuras y dotado de capacidades
personal, el problema se estratégicas c, a la vez

traslada a cómo dotar la adaptativas, que pueda
institucionalidad estatal de
nuevas capacidades para
incrementar la fortaleza y
la eficacia del Estado, a su
vez bajo una metodología
de trabajo pluralista. Por
tanto, de un coloque auto-
referenciado, reduccionista
y formalista, el problema
de la modernización ad-
ministrativa se resitúa en
una perspectiva más am-
plia, reconociendo la exis-
tencia de nuevas condicio-
nes políticas y económicas,
en el marco de una matriz
"sociocéntrica' , y a la vez
admitiendo que la propia
modernización administra-
tiva es una condición para
el despliegue de esa nueva
institucionalidad político-
econonrca.

Dos aspectos pueden ser
resaltados en este último
sentido. Uno alude a los
focos de atencion de la
modernización administra-
tiva inserta en los nuevos
roles del Estado. El otro se
refiere al modo de coiiligu-
la r el aparato estatal públi-
co en el marco de un enfo-
que "sociocóntrlco".

El primero de tales as-
pectos remite a las capaci-
dades administrativas que
es preciso desarrollar para
procurar que la agenda del
Estado opere a favor de la
modernización económica
con equidad y de la demo-
cracia. Una capacidad da-

solucionar problemas, an-
ticipar y resolver conflictos
y ejercitar su autoridad con
el máximo de legitimidad,
tanto en el plano político

como económico, sobre

todo en este último caso,

para diseñar v hacer cum-

plir las regulaciones

(punitivas y no punitivas)

necesarias en el contexto

de la posprivatización, y

desarrollar las desregula-

ciones que sean requeridas

para el desarrollo social y

mercantil. Pero además, se

requiere de capacidades
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para asegurar una presta-

ción eficiente y flexible de
aquellos servicios que de-
ben ser mantenidos en la
órbita pública -estatal y

no estatal-, sea por sus
externalidades, por las

demandas que impone la
afirmación de derechos
sociales de la ciudadanía y,
en general, porque involu-

cran objetivos públicos a
satisfacer. (Cunill, 1997;

233)
Por otra parte, la confi-

guración de un aparato
estatal público bajo un en-
foque sociocéntrico remite
a las metodologías de tra-
bajo poniendo atención en
la existencia de "sensores"
en las propias organizacio-
nes; en la instrumentación
de estilos de trabajo parti-
cipativos en la gestión,
formulación y evaluación
de las políticas públicas; así
como en el control ciuda-
dano. Un "Estado inteli-
gente" presupone, a su
vez, la apertura y adapta-
bilidad a los agentes so-
ciales, teniendo en conside-
ración su multiplicación
bajo las nuevas condicio-
nes socioeconómicas. Pero
la presencia de estos atri-
butos exige de la introduc-
ción de la deliberación pú-
blica e implican, por tanto,
un modo de organización
y de gestión que la posibili-
te. (Cunill,1997; 234)

Los términos que se han

propuesto para aludir al

nuevo modelo de Estado

-deseable, necesario, in-

teligente, modesto, rein-

tentado- constituyen re-

cursos retóricos para se-

lel Estada de México

ñalar la necesidad de trans-

formación o, a lo sumo, un
catálogo de recetas para
lograrlo, que el sentido

común aceptaría casi sin
discusión. Se tiende a olvi-
dar, en cambio, que la ex-

clusión, el desmembra-

miento y la atomización de
la sociedad civil, que ha
acompañado los procesos
de reforma estatal, hacen

todavía más evidente la

sensación de que la esfera
pública tiende a desvane-
cerse, debilitando aún más
al Estado post-reforma.

Desafíos de la nueva ges-
tión pública

En una sociedad inter-
dependiente, activa y con-
testataria como es la socie-

dad abierta de nuestros
días, en los momentos en
que los estados llevan a
cabo importantes procesos
de reforma; para una com-
plejidad intermitente y
multiplicada, la gestión
pública constituye una tec-

nología que permite abor-
dar realidades caracteriza-
das por la intensidad del
cambio; por la interdepen-
dencia de las estructuras
sociales, económicas y polí-
ticas y por el impacto cada
vez mayor de lo que suce-
de en el ámbito de los go-
biernos y las sociedades.

La gestión pública se en-

frenta ahora y de cara al

futuro a realidades que

exigen una revisión a fon-

do de los medios del go-

bierno y la administración

pública. 'Para situaciones

de cambio constante y con-

textos cada vez más inter-

dependientes y complejos,
la gestión pública tiene que
reinventarse. Esto significa
que su naturaleza pragmá-
tica, sus elementos concep-

tuales y su aplicación me-
todológica deben revalo-

rarle para no caer en la
conducta de los parches y
los remiendos, es decir, no
pretender resolver pro-
blemas viejos y nuevos
como si no hubiese distin-
ción entre unos y otros".

(Uvalle, 1995; 15)
Aunque la gestión pú-

blica se localiza en lo fun-

damental en el espacio in-

terior del Estado, sus tareas

tienen incidencia y signifi-

cación en la sociedad. La

gestión por la gestión

misma no es útil para el

mejoramiento del Estado y

de la administración públi-

ca. Reducirla únicamente a

la manipulación racional y

al perfeccionamiento de la

actividad administrativa,

es empobrecerla y conde-

narla a la existencia del

sentido común.

La gestión pública en los

tiempos actuales que son

tiempos de transición, es

decir, de fin de etapas y el

acceso a otras, tiene un

lugar importante en el con-

texto mundial que se carac-

teriza por vivir con una

apertura amplia, que de-

rrumba imperios burocrá-

ticos y que, con el empuje

de la sociedad, sucumben

por falta de adaptación al

cambio y porque sus es-

tructuras políticas y admi-

nistrativas se han anquilo-

sado.
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La capacidad de los sis-
temas políticos es puesta a
prueba a cada momento. El
mundo de nuestros días
demuestra que los patro-
nes de la burocratización
asfixiante y decadente son
inoperantes. Las burocra-
cias y las administraciones
tienen que estar ad hoc con
las exigencias de los tiem-
pos actuales. Así, toca a los
estados y a sus administra-
ciones ser mejores; ser efi-
caces. Les corresponde
aumentar el grado de go-
bierno el cual consiste en
que la sociedad transforma
sus condiciones de vida en
razón de lo que los estados
realizan en su favor para
conseguir el progreso, el
desarrollo y el bienestar
colectivo.

"EI modelo tradicional
de las organizaciones parte
de una visión del Estado
como ente unilateral v om-
nipresente. Esto indujo a la
formación de estructuras
organizacionales en forma
piramidal con un diseño
vertical, infinidad de estra-
tos jerárquicos, alto grado
de formalización v rigidez
en la asignación de roles y
funciones. Las condiciones
del nuevo escenario impul
san a un cambio. El su-
puesto de un Estado no
centralizado, más partici-
pativo y sensible a la so-
ciedad obliga a crear es-
tructuras más horizontales,
flexibles y con papeles
cambiantes que permitan
movilidad ante demandas
y procesos de transforma-
ción de las sociedades con
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las que interactúan".

(Cabrero, 1995; 56)

La gestión pública del
Estado contemporáneo,
entonces, tiene que contex-
tuarse desde una óptica
distinta. La etapa de los
sistemas cerrados de ges-
tión no tienen cabida en un
mundo orientado por la
publicitación del poder.
Las decisiones unilaterales
y autoritarias de las insti-
tuciones son reemplazadas
por el vigor y la presión de
las agrupaciones ciudada-
nas, que son más deman-
dantes, politizadas, infor-
madas y contestatarias;
más activas, organizadas y
emprendedoras.

El modelo de gestión
pública que percibe la ad-
ministración pública como
prestadora de servicios
supone conceptualizar de
manera diferente a la tra-
dicional, los propios pro-
ductos de la administra-
ción. En vez de asumir los
procesos como productos,
la atención se centra en los
bienes o servicios que se
prestan. En este sentido, se
introduce una importante
modificación tanto de la
noción de responsabilidad
como de los agentes ante
los cuales ella se ejerce. De
hecho, la contracara del
enfoque de servicios de la
administración es el rele-
vamiento del consumidor
-"el cliente"- como actor
clave en el procedimiento
de control sobre las agen-
cias. En si, al introducir el
concepto de cliente como
elemento de referencia cla-
ve en la actividad de la

administración, la activi-
dad de ésta necesariamente
se centra en los resultados,
va más allá de la preocu-
pación por el procedimien-
to que caracteriza al mo-
delo garantista. Dado que
la organización responde
al cliente, la administración
pública mide, evalúa su
actividad en función de lo
que ofrece al ciudadano, de
lo que éste necesita. "La
nccountnbfli(q, en una pers-
pectiva post burocrática de
la administración publica,
enfatiza en el carácter inte-
ractivo del trabajo, asu-
miendo que su utilidad y
eficacia está asociada a la
medida en que se conciba
como un proceso continuo
de ajuste mutuo con los
usuarios y proveedores
internos y externos, con las
partes equivalentes en cl
mismo sistema organizati-
vo, con los ejecutivos y, en
general, con todas las par-
tes interesadas. En defini-
tiva, lo que resulta recla-
mado es un sentido de
"responsabilidad ante los
clientes", de forma que la
atención y las energías de
cada unidad de trabajo se
concentren en satisfacer las
necesidades de personas
concretas. Las nociones de
propósito, expectativas,
retroalimentación v adap-
tación al cambio adquie-
ren, en este enfoque, una
importancia singular y los
usuarios externos se erigen
en protagonistas". (Cunill,
1997;288-289)

La administración buro-
crática, si bien constituye
un paradigma clásico, ge-
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nera una actuación auto-

referenciada y, por ende,

atenta contra la eficacia de

la gestión de los asuntos

públicos, sobre todo, habi-

da cuenta tanto de su cre-

ciente complejidad como

de la diversificación de los

actores que requieren in-

tervenir para su cumpli-

miento. La atención en este

sentido se vuelca, cada vez

más hacia un acotamiento

de lo burocrático, junto con

un esfuerzo por superarlo

en todos aquellos ámbitos

en que lo que resulta re-

clamado es un énfasis en la

eficiencia y en los resulta-

dos de la acción adminis-

trativa desde el punto de

vista de los ciudadanos así

como en el desarrollo de

esquemas de producción

público-privado.

"De manera pues que,

estando en principio dadas

las condiciones extra ad-

ministrativas para la trans-

formación de la adminis-

tración pública, reconoci-

dos los límites de los pri-

meros esfuerzos de la re-

forma del Estado en este

campo, el siglo XXI se

inaugura con un desafio

doble. De una parte, apro-

vechar la oportunidad que

las reformas económicas

han abierto para el paso de

una matriz Estadocéntrica

a una sociocéntrica, donde

la actuación del Estado esté

signada tanto por una ma-

yor autonomía como por

una mayor eficacia. De otra

parte, aprovechar la opor-

tunidad que ofrecen los

nuevos desarrollos sobre la

administración pública que

se gestan en los años
ochenta y noventa, para

pasar de un modelo buro-
crático a uno posburocráti-

co, donde el enfoque sea

público y no de mercado."
(Cunill, 1997; 305)

El núcleo de la
" publificaciórí' de la ad-
ministración pública estri-
ba en el diseño de meca-
nismos que la tornen so-

cialmente responsable. Ca-
da uno de los principios de
reforma en curso puede
contribuir a este propósito,
junto con una instituciona-
lidad de representación y

participación social que
viabilice una influencia
directa e indirecta de la

sociedad sobre el aparato
del Estado. La noción de la
accoluntability - traducida
usualmente como respon-
sabilidad de la administra-
ción- condensa el propó-
sito de una esfera pública
reforzada, racional, inno-

vadora y efectiva.

En el presente y de cara

al futuro, la gestión pública

se desenvuelve y desen-

volverá en realidades cada

vez más turbulentas y

complejas que dan vida a

la fase de la posmoderni-

dad. Debe considerar y

afrontar elementos tales

como las crisis, la globali-

dad, la interdependencia,

la incertidumbre y la mun-

dialización. Debe contri-

buir, en el marco de la re-

forma del gobierno, a rea-

lizar con un sentido de efi-

cacia, la acción guberna-

mental; dar cabida a las

crecientes manifestaciones

de participación ciudadana

en la gestión. "De acuerdo
con los desafíos que impo-
ne la propia mundializa-
ción a la gestión pública,
esta tiene que ser más efec-

tiva. Debe ser una gestión
abierta, constructiva y vi-
sionaria para que lo inme-
diato de los problemas no
la conduzca a perder el
horizonte de las futuras

realidades públicas y polí-
ticas que los estados han
de enfrentar". (Uvalle,

1997; 59)
En este sentido, como se

ha apuntado en líneas pre-

cedentes, la profesionaliza-

ción del servicio público es

esencial. La investigación

en gestión pública también

es de trascendencia vital.

Con ella, además de pro-

ducir conocimientos nove-

dosos, se recrean y revisan

los existentes para adap-

tarlos a las necesidades de

las nuevas realidades que

los estados viven.

El gran reto de la ges-

tión pública -de hoy para

el futuro- consiste en reo-

rientar los procesos guber-

namentales dejando atrás

las políticas de austeridad

y disciplina, ya que única-

mente contraen la econo-

mía, frenan la sociedad y

empobrecen a los estados

desde el momento en que

la producción y el empleo

se restringen. Volver hacer

prósperos a los estados e

impulsar la sociedad a es-

tadios de desarrollo justo,

es el valor supremo de la

gestión pública.
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Revista del Instituto de Adeinisrrnrión Pública de l EsmM de Menico

CENTRO DE
DOCUMENTACIÓN
Y L I B R E R Í A

FI Instituto de Administración Pública del Estado de México es una asociación civil, que tiene como

propósito promover el desarrollo de la Administración Pública y ciencias afines.

El IAPEM cuenta con un Centro de Documentación y Librería , el cual pone a disposición de los

usuarios material bibliohemerográfico especializado en administración pública, para venta y consulta

El Centro de Documentación del IAPF.M ofrece la consulta y préstamo del acervo bibliohemerográfi-

ar, audiovisual y banco de datos- Así como préstamo interbibliotecario con Instituciones de Educación

Superior y Centros de Investigación e intercambio de publicaciones con instituciones afines de carácter

local, nacional e internacional.
Con el fin de difundir ampliamente los conocimientos y experiencias recientes en la Administración

Pública y áreas afines, desarrolla una importante labor editorial a través de la edición de publicaciones

como:

Revista IAPEM (trimestral) Proporciona información especializada y actualizada en administración

pública y disciplinas afines. La suscripción anual a la Revista tiene un costo de $160.00 M.N (Ciento

sesenta pesos 00/100 M.N )

Libros, producto de investigaciones sobre la teoría y práctica de la administración pública.

Ademas tenernos publicaciones de las siguientes instituciones o empresas editoriales:

• Instituto Nacional de Administración Pública

• Universidad Autónoma del Estado de México

• El Colegio Mexiquense

• El Colegio de México

• Centro de Investigación y Docencia Económica

• Miguel Angel Porrúa

Colegio Nacional de Ciencias Políticas y Administración Pública

• Narváez y Asociados

• Instituto Sonorense de Administración Pública

• Instituto de Administración Pública del Estado de Querétaro

Aprovecha el 50'/ de descuento que ofrecemos en nuestras publicaciones a profesores, estudiantes y

servidores públicos con credencial vigente.

VEN Y CONOCENOS

Av Hidalgo Pto. No. 503, Felipe Villanueva No-601-ü,

Col La Merced, C.P. 50080 Col. Morelos

Toluca, México Toluca, México

Tels14-38-21; 14-06-89; Fax 14-07-83 lel 70-34-54

102


	page 1
	page 2
	page 3
	page 4
	page 5
	page 6
	page 7
	page 8
	page 9
	page 10
	page 11
	page 12
	page 13
	page 14
	page 15
	page 16
	page 17
	page 18
	page 19
	page 20
	page 21
	page 22
	page 23
	page 24
	page 25
	page 26
	page 27
	page 28
	page 29
	page 30
	page 31
	page 32
	page 33
	page 34
	page 35
	page 36
	page 37
	page 38
	page 39
	page 40
	page 41
	page 42
	page 43
	page 44
	page 45
	page 46
	page 47
	page 48
	page 49
	page 50
	page 51
	page 52
	page 53
	page 54
	page 55
	page 56
	page 57
	page 58
	page 59
	page 60
	page 61
	page 62
	page 63
	page 64
	page 65
	page 66
	page 67
	page 68
	page 69
	page 70
	page 71
	page 72
	page 73
	page 74
	page 75
	page 76
	page 77
	page 78
	page 79
	page 80
	page 81
	page 82
	page 83
	page 84
	page 85
	page 86
	page 87
	page 88
	page 89
	page 90
	page 91
	page 92
	page 93
	page 94
	page 95
	page 96
	page 97
	page 98
	page 99
	page 100
	page 101
	page 102

