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La reforma de la administracion publica :
entre los paradigmas externos y las realidades nacionales

Federico Ardila Acuiia
INTRODUCCION:

Con caracter permanente ha persistido un interés por la eficiencia y la eficacia en las instituciones y
procesos de gestion del sector publico.

Desde inicios de la década del 60 en el pasado siglo, la Administracion Publica de los paises de
América Latina inicia procesos sistematizados en busqueda del mejoramiento y la racionalidad en la
prestacion de servicios y la ejecucion de acciones por parte de las instituciones publicas.

El ensayo avanzado pretende analizar comparativamente el contenido basico de los que constituyen
proyectos estructurados integrales para la introduccion de las reformas o cambios en la Administracién
Publica.

Planificacion del Desarrollo y Administracion Publica.

Dentro de la égida de la concepcion Keynesiana acerca del rol del Estado en la economia y el empuje
de la idea del Estado Social de Derecho o Estado de Bienestar, la dimension de la Administracion
Publica experiment6 un crecimiento sustancial en el nimero y tamafio de las instituciones integrantes.
Es que el Estado entr6 a actuar en campos que anteriormente le eran desconocidos, tanto por la
necesidad del bienestar de las comunidades y la necesaria equidad en la relacion de convivencia de los
diferentes sectores de su poblacion, asi como también de la propia dinamica de la promocion de
inversiones privadas asegurando las facilidades estructurales que ésta requeria.

La Administracion Publica para el Desarrollo estd inserta en la hegemonia del modelo keynesiano de
direccién y control de los procesos econdmicos por el Estado, designado como “Intervencionismo
Estatal”, cuyo objetivo es el de proteger al sistema de economia capitalista de los efectos nocivos de las
crisis que le provocan sus propias contradicciones, dada la incapacidad del mercado y sus leyes para
auto-regularse y alcanzar el equilibrio en la economia.

En América Latina, la preocupacion por el desarrollo tiene su origen en los ltimos afios de la década
de los 50, como resultante de los problemas que derivaban del agotamiento del proceso de sustitucion
de importaciones y los conflictos sociales que en la region se presentaban. Ademas de las necesidades
para Estados Unidos de reforzar y ampliar sus mercados, en los que América Latina representaba, y era
asi concebida, su darea de cuasi exclusiva influencia, ante el gradual pero acelerado avance que
mostraban la recuperacion de Europa y la formacion de un sistema socialista mundial.

El triunfo de la Revolucion Cubana y la implantacion de un régimen socialista en la isla caribefia, no
solo traslada sino que convierte a la region latinoamericana y del caribe no hispano en centro critico
agudo de la guerra fria. Este hecho histérico introduciria, no s6lo en la década de los 60 sino extendido
a las posteriores, crisis y turbulencias en lo econdmico, politico, social, ideoldgico e institucional. Fue y
ha sido de apreciable incidencia en el Capital Social de los paises de la region.

Dentro de este cuadro de acontecimientos y de las situaciones que de ellos derivaban y se previa iban a
presentarse, encuentra explicacion la “Carta de Punta del Este” y la “Alianza para el Progreso”,
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promulgadas en reuniéon organizada por la OEA (agosto 1961). Como padre de ambas ideas
documentadas el presidente norteamericano John F. Kennedy encar6 a sus colegas gobernantes del
continente acerca de la necesidad de orquestarse en un amplio esfuerzo de cooperacion jamas conocido
con el proposito de satisfacer las necesidades del pueblo. América Latina tiene la necesidad de unirse;
dijo: en “una Alianza para el Progreso, en un vasto esfuerzo de cooperacion, sin paralelo en su
magnitud y en la nobleza de sus propositos a fin de satisfacer las necesidades fundamentales del pueblo
de América, las necesidades fundamentales de techo, trabajo y tierra, salud y escuelas” (Alianza para el
Progreso, Carta de Punta del Este, p.3)

Naciones Unidas, su organismo especializado para la region, la CEPAL, y otros organismos
internacionales e interamericanos, la OEA en particular, hacen propias estas preocupaciones por el
desarrollo e internalizan las tesis formuladas, todo lo cual adaptan y traducen en objetivos, politicas y
programas de la agenda para el crecimiento y el desarrollo economico y social de los paises
latinoamericanos. La Asamblea General de Naciones Unidas (diciembre de 1961) designé
unanimemente la década 1960-1970 como “Decenio de las Naciones Unidas para el Desarrollo”. El
instrumento a través del cual se plantea alcanzar el noble fin del desarrollo fue la Planificacion
Econémica. Pero muy pronto se descubren los pocos resultados positivos practicos del esfuerzo
planificador.

Surge entonces de ello la necesidad de actuar en otras areas del aparato estatal, en especial en la
Administracion Publica, sustentandose en la falta de correspondencia de las estructuras, funciones y
operaciones con los propositos del desarrollo econémico y social. El chivo expiatorio para
concepciones tedrico—tecnocraticas que pasaron por alto la esencia de la realidad de nuestras
sociedades y que hizo de la planificacion econdémica un simple agregado de correctivos de pocos
efectos relevantes en los problemas y situaciones que se proponia cambiar.

Los argumentos de los organismos técnicos regionales, centraron el fracaso de la planificacion
econdmica en la incapacidad del aparato administrativo estatal por lo que concluyeron en la necesidad
de modernizarlo y racionalizarlo adecuandolo a las necesidades del desarrollo planteadas desde las
perspectivas de la planificacion.

Esto produce un replanteamiento en el enfoque del desarrollo centrando la atencion en la
Administracion Publica, en sus estructuras, funciones, procesos y recursos, y fijando objetivos de
racionalidad, productividad y eficiencia. El seminario organizado por ILPES en 1965, en Santiago de
Chile entre el 5 y 14 de julio, constituye, sino el punto de inicio de estas preocupaciones, la expresion u
mas clara y explicita de este enfoque que eleva al rango de fundamental e ineludible la necesidad de la
Reforma Administrativa del Estado. Esta Reforma Administrativa, o Administracion Publica para el
Desarrollo, estaria impulsada mediante programas y acciones que serian parte de un proceso
permanente de planificacion administrativa el que a su vez seria componente integrante del Plan de
Desarrollo Econdmico y Social de cada pais.

Wilburg Jiménez Castro, maestro administrativista y uno de los principales impulsores de la
Administracion para el Desarrollo nos ofrece, en una amplia conceptualizacion, la dimension de su
significado y propoésito: “es el conjunto de aptitudes y actividades humanas; de procesos y
procedimientos administrativos; y de sistemas y estructuras institucionalizados que sirven para el
proceso de transformacion y de progreso, a través de factores educativos, politicos, socio-culturales,
econdémicos y morales, de cada hombre y de cada pais, de suerte que cada individuo, pueblo y pais se
eleve de una etapa superable, a otra mas elevada, en términos de satisfacciones para cada uno de ellos.”
(Jiménez Castro, 1971)
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Como bien queda sefialado en la anterior definicion la base tedrico-técnica de la Administracion para el
Desarrollo se sustenta en el marco del enfoque sistémico, observando las interrelaciones entre las que
aparecen como sus tres (3) elementos fundamentales: aptitudes y actividades humanas; procesos y
procedimientos administrativos; y sistemas y estructuras institucionalizados.

Las necesidades de capacitacion, adiestramiento en servicio, la asistencia técnica, la investigacion; la
importancia del factor humano y su personalidad, de las relaciones. el comportamiento, el ambiente o
clima organizacional, estarian entre los elementos del primer factor.

Mejorar los procesos y procedimientos representaba un aspecto crucial puesto que las principales
criticas a la Administracion tradicional estaban dirigidas a la lentitud y rigurosidad del sometimiento a
tramites, demoras, decisiones, que hacian ineficiente y muchas veces inoportunas las respuestas a las
demandas de la sociedad. Es alli en donde se centraba, y atn lo es en nuestros dias, el ataque a la
burocracia como modelo administrativo y de lo que genera la concepcidon peyorativa. El liderazgo
motivador como estilo de direccion capaz de mejorar y transformar actitudes constituia otro tema de
interés en el proceso de cambio.

En el caso de los sistemas, el objeto estaba primero en la concienciacion de que en la Administracion
Publica, en la sociedad y en la generalidad universal no existen unidades aisladas; y, en segundo
término, de que en el Estado y la Administracion Publica los fines y actividades se cubren a través de
un ordenamiento sistémico de organizaciones y procesos, en lo que dentro de estos ultimos se
identifican algunos como principales: el de planificacién, presupuesto, reforma o modernizacion
administrativa, personal; y otros auxiliares tales como estadisticas, compras, contabilidad, etc.

Se proponia una Administracion Publica volcada hacia lo externo en una concepcion de cambio, en el
que la preocupacion y la accion estaban dirigidas a la orientacion, estimulo y promocion del desarrollo
de manera que se produjeran transformaciones y efectos positivos en el ambito econdémico-social.

El resultado es conocido. La Administracion para el Desarrollo no alcanzé los objetivos esperados,
quedando limitada a la timida ejecucion de acciones para buscar solucidon a problemas técnicos en
procesos, sistemas y estructuras institucionales y generales de la administracion publica. La ausencia y
la discontinuidad de metas y la ejecucion de planes de desarrollo nacional de mediano y largo plazo
represento la razon principal del fracaso: ;como y para qué el cambio en lo administrativo si hay fallas
e inconsistencia en el horizonte del desarrollo nacional?.

Los estudios de Organizacion y Métodos y el establecimiento de la Carrera Administrativa en gran
parte de nuestros paises, significaron el principal aporte de la Administracion Publica para el
Desarrollo..

Reforma del Estado y Nueva Gestion Publica.

Avanzada la década de los afios setenta de la anterior centuria, eventos de orden mundial impulsan
cambios radicales en la concepcion de las funciones del Estado. Sustentados en la doctrina
“neoliberal”, los centros hegemodnicos del poder mundial impulsan la minimizacion del Estado, lo que
viene naturalmente a introducir nuevos paradigmas en la gestion publica. Mas mercado y menos (o
nada) de Estado, individualismo en vez de solidaridad, representan las tesis ideologicas sobre las que se
imponen las privatizaciones de la electrificacion, las comunicaciones, el agua potable, la salud y la
educacion, la desregulacion y la liberalizacion.
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El neoliberalismo persigue circunscribir las funciones del Estado a las originarias del Estado Liberal de
Derecho: policia, seguridad y justicia, diplomacia, recaudacion, y aquellas otras sostenedoras de la
primacia del mercado. La desaparicion de toda accién y nocién de un Estado protagonista y de
compromiso actuante con el desarrollo. De acuerdo a sus fundamentos doctrinarios busca la
desaparicion del Estado, por lo que no descansa en desprestigiarlo.

La preconizacion a ultranza del eficientismo y el interés de introducir en la gestion publica los criterios
y practicas de los negocios, representan los elementos principales que se propone aplicar a lo que quede
en la gestion publica.

Para la region latinoamericana los propulsores directos e indirectos del replanteamiento del Rol del
Estado esgrimieron el argumento de la “necesidad de incrementar fuertemente su limitada capacidad de
gestion”. El trasfondo de tal preocupacion estaba en el papel central y decisivo que habia asumido el
Estado. EI volumen del gasto publico, en términos absolutos y en relacion con el PIB, la participacion
de la inversion publica en la inversion total, la importancia y peso econdmico de las empresas estatales
centraron los puntos referenciales para explicar los inconvenientes de un “Estado intervencionista” en
circunstancias de la situacion de crisis econdmica que se vivia.

En el plano de la gestion publica se entraba a resaltar que el crecimiento (tamafio) absoluto y relativo
del Estado no estaba acompafiado de un correspondiente sistema de direccion articulado, eficiente y de
elevada capacidad de respuesta a las demandas de la poblacion.

La concurrencia de los gobiernos de Thatcher (1979) en Inglaterra, Reagan (1980) en Estados Unidos,
Kohl (1982) en Alemania Federal, y el triunfo de una coalicion de derecha en Dinamarca (1983), uno
de los mas avanzados en el Estado de Bienestar; significod el proceso de inicio y hegemonia del nuevo
paradigma para la sociedad, el Estado y la Gestion Publica. La perestroika de Gorvachov (1987) y la
politica de Yeltsin sirvieron para afianzar su caradcter dominante y univoco al producirse su extension al
centro de direccion del sistema socialista.

En América Latina el modelo neoliberal toma fuerza con los gobiernos de Salinas de Gortari (México,
1988), las segundas presidencias de Menem (Argentina, 1989), Carlos Andrés Pérez (Venezuela, 1989)
y desde los inicios de Fujimori (Pert, 1990). Pero le correspondié a Chile durante la dictadura de
Pinochet ser la primera experiencia mundial de aplicacion.

Coincidencialmente coexisten las condiciones politicas en la metropoli del sistema y en importantes
aliados, asi como situaciones dificiles en los restantes Estados de la Europa Occidental y en el mundo
del socialismo.

Las agencias financieras internacionales, las IFI’s: FMI, BM, BID, AID se convierten en los entes
encargados de asegurar la implantacion del modelo. El equilibrio fiscal y la recuperacion de la deuda,
la privatizacion son los instrumentos para alcanzar la reduccion del Estado.

El primer periodo con duracion hasta mediados de los afios noventa estuvo muy lejos de resultados en
direccion a las bonanzas que prometia. Muy por el contrario las situaciones experimentadas fueron de
bajo o ningln crecimiento en las economias nacionales, combinado con la disminucidn en la prestacion
de las funciones sociales basicas de salud, educacion, etc, y de su calidad y el encarecimiento de
aquellos de utilidad publica privatizados (agua, electricidad, teléfonos). Los altos precios en estos han
agravado ain mas la capacidad financiera de los Estados para hacer frente a la provision de los
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servicios que suministraba. Y en cuanto a la capacidad auto-reguladora que se le atribuye al mercado,
la propia concepcion ideo-tedrica no hace posible ni la creacion ni el funcionamiento eficaz de las
normas o instituciones para esas regulaciones. Pero hay atin mas, el mercado también ha demostrado su
vulnerabilidad a las operaciones y crisis financieras y a la corrupcidn, uno de los males atribuidos al
abultado Estado Intervencionista, y que contintia presente.

Tanto la seguridad social como la econémica resultaron terriblemente afectadas con la ejecucion de las
politicas del ajuste estructural; se agravo el desempleo y aumento la informalidad laboral, la poblacion
en América Latina se hizo mas pobre y desnutrida, se amplio la brecha de la desigualdad, creci6 la
iniquidad, es mayor la exclusion en términos de poblacion y de factores, la situacion de la salud sufrio
un deterioro y hasta retornaron enfermedades ya controladas por décadas. El nticleo familiar también
resulta afectado con un mayor desintegracion y se produce un marcado ascenso de la criminalidad
(Klinsberg, 1997).

En resumen, un cuadro social cadtico y preocupante. Y el Estado con casi ninguna posibilidad de
incidir significativamente por falta de recursos financieros y de todo orden y en virtud de las
limitaciones que el Estado Minimo le tiene asignado.

Ante las perspectivas de tal realidad, los organismos financieros internacionales responsabilizados por
la implantacion del modelo neoliberal se ven en la necesidad de introducir variaciones a objeto de
propiciar un crecimiento econémico de mayor duracién a mediano y largo plazo.

En la introduccion de estos cambios han tenido influencia fundamental las crecientes criticas, puntos de
vista y propuestas de reconocidos académicos e intelectuales de prestancia mundial. Asi como también
las manifestaciones de politicos, de parte de la base de apoyo con que ha contado el modelo a niveles
nacionales y el reconocimiento y preocupacion de algunos gobiernos. Indudablemente que también la
mayor toma de conciencia con su consiguiente fortalecimiento del descontento y las protestas en las
poblaciones de América Latina.

El Informe Anual del Banco Mundial para 1997 manteniendo la idea—principio del reino del mercado y
la reduccién del tamafio y rol del Estado, senala sin embargo que el Estado debia procurarse de los
recursos y capacidades necesarias que le permitiera accionar en todo aquello en lo que fuera requerida
su actuacion como via de contribucion a los objetivos del desarrollo econdémico. Claro que esa
participacion no era a titulo de exclusividad, es decir, monopolio por el Estado, a la vez de hacer
relacion a areas o actividades en las que podria resultar insuficiente la actuacion espontanea del
mercado. (Banco Mundial, 1997)

Acunan a partir de este planteamiento lo que denominan “Reformas de Segunda Generacion™ dirigidas
a la salud, la educacion, el conocimiento, las infraestructuras y demas, vinculadas a procurar mejores
condiciones sociales y bienes publicos en condiciones adecuadas para el desarrollo. Ello introducia
como elemento de atencion la gestion publica y el cambio institucional ahora bajo el prisma de la
eficiencia, de modo de que la Administracion Publica y la Justicia fuesen de mayor confiabilidad para
la sociedad local y mundial.

Desde las premisas neoliberales puras del primer periodo no se puede decir que hubo una propuesta
técnica para la Administracion Publica Mas bien lo que plantea es un énfasis excesivo en el
eficientismo medido en su estricta apelacion a costos y asignacion de recursos. Ademads, impulsar el
empleo de tecnologias, modelos y practicas del business management en la gestion publica sin
detenerse a considerar la simple existencia de diferencias y la especificidad de las organizaciones
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estatales. Se agrega a ello el hecho de que las propuestas gerenciales también aparecieron como
recetario paradigmatico a implementar por vias de la imposicioén ejercida a través de los “Ajustes
Estructurales” y las denominadas “Cartas de Intenciones”, instrumentos de la politica mundial
neoliberal empleados por las IFI’s como agentes propulsores y nuevos centros de poder, gracias al
proceso de globalizacion.

La orientacion estuvo centrada en la reduccion de la planilla estatal, los sistemas de remuneracion vy,
sobre todo, en el desmantelamiento del complejo de organizaciones y funciones que ejercia el Estado
transfiriéndolas al sector privado, dada su condicion de medio ejecutor de la logica del mercado.
También en esa direccion se procedia a la liberalizacion y a la desregulacion. En fin, discontinuidad de
acciones y procesos, ajustes fiscales y ausencia de ejercicios modernizantes desde la perspectiva
tecnologica..

Para América Latina y el Caribe, la reunion Continental del PNUD de noviembre de 1984, en Santo
Domingo, Republica Dominicana, revisa el qué hacer y el como actuar en el area. En materia de
Administracion Publica, discuten como ponencia central el documento “Politicas de Gestion Publica: el
rol del Estado en la presente situacion de América Latina y el Caribe”. (Pérez Salgado y Kliksberg,
1985). Sus autores ejercian en esos momentos como director de Programas Nacionales del PNUD para
América Latina y director del proyecto regional de Naciones Unidas de asistencia al CLAD.

Se planteaba que la reforma del Estado y de la Administracion Publica no podia encasillarse en los
temas del rol y el tamafio del Estado. Plantean que el problema debia abordarse considerando el
espectro total de sus diferentes dimensiones, entre las cuales la técnica—administrativa era tan so6lo una
de ellas:

* Su dimension econdmica, la que hace referencia no solo a la gestion, sino al rol de orientador,
regulador y promotor de crecimiento y desarrollo.

* Su dimensioén politica, la que nos dice de las responsabilidades en la construccion y consolidacion
de una democracia participativa a través del fortalecimiento de la sociedad civil.

* La seguridad juridica, entendida como la institucionalidad de la Ley, su vigencia y aplicacion
igualitaria y sin privilegios.

* Su dimension social, consistente en la equidad, el mejoramiento de las condiciones de vida y la
justicia social.

* Su dimension técnica-administrativa, la que debe estar orientada en objetivos de eficiencia, eficacia
y efectividad de la accidon estatal y promover la implantacion de un servicio civil fundamentado en
sistemas de mérito, la institucionalizacion de la gerencia publica, la desburocratizacion, la
descentralizacion y desconcentracion.

* Su dimension moral, consistente en compromiso y accion para la erradicacion o disminucion al
minimo de la corrupcion y el fraude.

Atendiendo al planteamiento anteriormente esbozado y a las consideraciones ya subrayadas en cuanto a
la vision del Estado en América Latina, la crisis econdmica y el entorno politico-ideologico
internacional se procede a definir la caracterizacion del Estado deseable: “Se necesita un Estado maés
adaptado a la realidad actual, un Estado fuerte, nacionalmente organizado, democratico, eficiente, con
capacidad negociadora y de regulacion. En plena capacidad de proporcionar los bienes, servicios y
regulaciones que la comunidad demanda con el minimo de costos y de acuerdo a las prioridades
contextuales”.
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La nocién de ese nuevo Estado en término de acciones de participacion enfatiza en las funciones
reguladoras y distribuidoras y menos en la produccion.

En cuanto a las finalidades que deben guiar las decisiones y acciones en la gestion publica incorporan
el criterio de efectividad, lo que viene a incorporar la medicion de la satisfaccion de las demandas de la
comunidad a la que van dirigidos los servicios, bienes y proyectos. Eficiencia con efectividad, aparece
como el corolario de la gestion publica. Se estatuia la necesidad de elevar al rango de politica ptblica el
problema de la transformacion y mejoramiento de la Administracion Publica orientada en las politicas
de desarrollo nacional.

Resultante del estudio de la situacion regional de la administracion publica se presentaban como lineas
de accion general las siguientes:

1. Mejoramiento sustancial de los procesos de formulacion, ejecucion y evaluacion de politicas
publicas.

2. La formacién de los administradores de los altos niveles ejecutivos.

3. La integracion (superacion de la brecha) entre el sistema de planificacion econdémica y la
planificacion administrativa.

4. Elaboracion de una politica organica de personal.

5. Mejorar la integracion de las empresas estatales a las politicas y planes nacionales y su capacidad
administrativa interna e incrementar su eficiencia.

6. Mejoramiento de la infraestructura institucional de organizaciones claves para la formulacion y
ejecucion de las politicas econdmicas.

7. Desarrollo de la capacidad de gestionar programas sociales masivos.

8. Preparacion para el disefo y ejecucion de proyectos multi-institucionales.

9. Movilizacién de la Participacion Ciudadana.

10. Democratizacion de la Administraciéon Publica y trato en el plano externo (arbitrariedad y
transparencia) como en el interno (estilo caracteristico formal).

11. Fortalecimiento de las capacidades nacionales de Investigacion Administrativa.

12. Utilizacion de las posibilidades de la cooperacion internacional.

a- Las propuestas de la Nueva Gestion Publica:

Las nuevas situaciones imperantes en el orden mundial llevan a que en los paises desarrollados se
generen nuevos planteamientos y acciones practicas en torno a la gestion publica. La dinamica de la
expansion hegemonica del paradigma neoliberal genera de por si concepciones y acciones en cuanto a
las formas y procesos en la funcion publica. En consecuencia, se busca introducir las teorias y practicas
gerenciales aplicadas en las empresas privadas. Partiendo de la errada concepcion de que la eficiencia
es sinonimo de la gestion particular y la ineficiencia constituye condicion sine qua non de todo lo
relacionado con el Estado.

Inspirada en la dualidad mercado-modernidad gerencial, aparece la Nueva Gestion Publica (NGP)
como formula que remediara las enfermedades que agobian a la administracion publica.
Controversiales al méximo, podria afirmarse quizas, han sido y continuan siendo los planteamientos o
propuestas centrales sobre las que estd construida. En tanto que paradigma alternativo para enfrentar
los problemas de eficiencia, eficacia y efectividad en la Administracion Publica, es componente de una
vision, sustentada en un basamento ideologico acerca del Estado; su rol, estructura y funcionamiento.

La reduccion del tamafno del Estado es el centro motor del conjunto de orientaciones e instrumentos
tecnologicos, ya que la gestion publica debe retrotraerse a las funciones basicas del Estado Liberal
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originario, despojado de objetivos directos en el desarrollo, la equidad, la justicia social y la

solidaridad. Los otros componentes de la propuesta de la NGP son:

* Descentralizacion de las organizaciones.

* Aplanar las estructuras organizacionales.

* Ruptura del monolitismo, la especializacion, el monopolio y la no duplicidad en los servicios
publicos. Introduccioén de la figura de la “Agencia” sin vinculacion jerdrquica a organizaciones
estatales, y la competencia.

* Desburocratizacion

* Desmantelamiento de la estructura estatutaria de la Administracion del Personal Publico
(estabilidad, retribucion, movilidad, flexibilidad como responsables de los males de la gestion
publica).

* Evaluacion en base a resultados en vez del tradicional control de legalidad, financiero—contable.

* Competencia en el desempefio del personal y en la prestacion de servicios por las instituciones,
agencias y entes particulares.

e (Cambiar la cultura de las organizaciones.

* Introduccion de la vision de cliente en reemplazo de la de usuario de los servicios publicos.

Ensayando una especie de apretada sintesis de estas propuestas podriamos agruparlas en:

a) Agquellas dirigidas a la desaparicion de lo publico o del Estado: reduccion del tamafnio del sector
publico, descentralizar las organizaciones, ruptura del monolitismo y especializacion, competencia,
clientelizacion.

b) Aquellas dirigidas a concienzar la ideologia del mercado: desburocratizaciéon, competencia,
clientelizacion, cambiar la cultura de las organizaciones, ruptura del monolitismo y especializacion.

c) Aquellas dirigidas a introducir practicas de la gerencia privada en el sector publico:
descentralizacion de las organizaciones, competencia, ruptura del monolitismo y especializacion,
desmantelar la estructura estatutaria.

d) Agquellas de estricto contenido tecnologico—gerencial: descentralizar las organizaciones, jerarquias
aplanadas, evaluacion.

De la sola introduccion al conocimiento del contenido de las propuestas de la NGP, resalta la ausencia
de la mas minima neutralidad tecnocratica. Un contenido propositivo en el orden de los intereses que
hacen énfasis en el mercado y cuya finalidad es desmantelar el Estado y la desaparicion de lo publico.

La NGP representa el maquillado componente de cambios en la Administracion Publica del paradigma
neoliberal, enemigo irreconciliable del Estado de bienestar y de su funcion social. No es més que su
componente técnico — administrativo. A través de su implantacion se viabiliza la del modelo neoliberal
del Estado.

Entre las propuestas de la NGP pueden observarse incoherencias y hasta contradicciones. La idea de
ejecutivos o gerentes publicos emprendedores, suponiendo demandas y necesidades comunitarias o de
grupos, pareciera contraponerse a los propositos perseguidos con la mutacion conceptual de cliente
reemplazando a la de usuario.

La descentralizacion de las organizaciones y la figura de la “agencia” encierran el actuar en atencion a
orientaciones en base a objetivos e intereses particulares de la “agencia” o divisiébn organizacional
descentralizada y de sus directivos, lo que introduce incompatibilidades con la responsabilidad
(accountability), también elemento de éste modelo de gestion. En cuanto al empleado publico, las
contradicciones estan enmarcadas en la relacion entre competencia e individualismo con respecto a la
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cooperacion que se le pide, y de ésta con el desmejoramiento en las condiciones de estabilidad,
movilidad, temporalidad en la contratacion y otros.

Pareciera no contarse en estos momentos con una evaluacion de los resultados de la NGP, pero ello no
puede inducir a negar su importancia sobre todo cuando va posesionandose cada dia mas en las elites
dominantes (Arellano 2002) y en los medios masivos de comunicacion.

En términos generales, el conjunto de aspectos contenidos en la propuesta de la NGP responden a la
realidad historica del mundo desarrollado, principalmente de Europa. Pero ello no significa que dejen
de reflejarse en las preocupaciones y propuestas para la administracion publica de América Latina
aunque los problemas no son los mismos, puesto que son grandes las diferencias entre ambas
realidades. No obstante, resulta de gran valor retener el sefialamiento de la posible existencia en la NGP
de un argumento general, producto de la reconstruccion de las formulaciones particulares del contexto
de origen, lo que le permite comprender el comportamiento politico y burocratico en sociedades
democraticas contemporaneas posibilitando su adaptacion a realidades distintas. (Arellano 2002)

Como propuesta técnico-administrativa, la NGP no es una alternativa de mayores diferencias con lo
que se ha estado planteando y experimentando en la Administracién Publica. Ni nuevas ideas, ni
propuestas del todo originales (Arellano 2002). El objetivo de la eficiencia y de hacer que lo publico
sea administrado lo mas parecido posible a los negocios privados no es innovacion o algo que se le
asemeja. Tampoco es la primera vez de la preocupacion por la burocracia y el burocratismo. Su
antecesor paradigmatico, la Administracion Publica para el Desarrollo, también mantenia algunos de
ellos mientras que otros entraron en el analisis a lo largo de ese continuo proceso de busqueda por la
transformacion de la Administracion Publica.

Existe hoy una propuesta regional para la Administracion Publica en Latinoamérica. E1 CLAD es el
proponente e impulsor de esa agenda de cambio. La Nueva Gestion Publica para América Latina, si
bien toma en cuenta las especificidades de la realidad de América Latina, no varia en su esencia de las
tendencias del modelo ideoldgico-econdmico y del cuerpo de conocimientos y técnicas del paradigma
general de la NGP para los paises mas avanzados..

b- La propuesta del CLAD:

Desde 1998 hay una version latinoamericana para la modernizacion de la gestion publica, la propuesta
del CLAD. Esta viene concebida en el marco de la segunda generacion de reformas y de las variantes
en el enfoque del papel del Estado, de alli que enuncie: “El Estado continiia siendo un instrumento
fundamental para el desarrollo econémico, politico y social de cualquier pais, alin cuando hoy deba
funcionar en una forma diferente a la contemplada en el patron nacional-desarrollista adoptado en
buena parte de América Latina y el modelo social-burocratico que prevalecié en el mundo desarrollado
de la post-guerra (CLAD, 1998, 7)

Bajo esa declaracion procede a precisar las funciones para ese Estado latinoamericano “instrumento

fundamental del desarrollo™:

* regulador y no productor

e promover la competencia y la productividad

* actuacion orientada al sector social, de manera primordial. (salud, educacion, vivienda)

* formulador y financiador de las politicas publicas, ejecuciéon por municipios, comunidad y
empresas
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* Mantener poder de intervencion para situaciones especiales.

* Crear mecanismos y condiciones para promover el desarrollo y la inversion privada
* Priorizar el comercio exterior

* Priorizar la educacion y el desarrollo cientifico y tecnologico.

Destaca en la propuesta del CLAD el abordar los cambios en la gestion publica en la perspectiva logica
de su relacion con la problematica de la necesidad del perfeccionamiento y modernidad de la
democracia y el énfasis especial en la participacion de la sociedad, de todos sus sectores, en la
formulacion de la estrategia de desarrollo. Estrategia que no puede pasar por alto la reforma del sistema
politico.

En lo técnico—administrativo, es poco lo que puede divorciarse de las tesis y tecnologias aplicadas o
propuestas hasta el momento. Lo interesante o diferente esta en la filosofia y principios sobre los que
estd construida: profesionalizacion y reconstruccion en vez de destruccion de la burocracia,
participacion y democratizacion intra e interinstitucional, eficiencia y flexibilidad en atenciéon a la
efectividad de las politicas publicas. El enunciado guia es “si bien el gobierno no puede ser una
empresa si puede tornarse mas empresarial”.

El CLAD retoma en esta propuesta el tema del mejoramiento de los procesos de formulacion, control
de ejecucion y evaluacion de las politicas y la necesidad de formar y contar con un grupo de una “élite
burocratica”, los denominados Policymakers de los paises desarrollados, que es de donde se enriquece
la idea originaria de la reunion del PNUD en Republica Dominicana (Salgado y Kliksberg, 1985)

Del detalle de los restantes componentes gerenciales del modelo CLAD es posible, via la comparacion,
identificar las correspondencias anotadas con el de la NGP.

1. Transparencia y responsabilidad (Accountability).
Descentralizacion de la ejecucion de los servicios y funciones hacia los gobiernos provincial,
municipal, regionales u otros).

3. Desconcentracion organizacional:
Nivel Nacional: formulacion de politicas, control y evaluacion de resultados

* Agencias y dependencias territoriales: ejecucion.

4. Orientacion en el control de los resultados:

* Control de legalidad tradicional

* Control a posteriori en vez de control previo.

* Contratos de gestion.

* Construccion y establecimiento de Indicadores.

* Control Contable de Costos

e  Control por Competencia o cuasi mercados

* Control Social

* Control Judicial

5. Promocion de un Sector Publico no Estatal que suministra servicios sociales (ONG’s,
organizaciones comunitarias, fundaciones, etc.)

6. Concepcion del Ciudadano-Usuario, ello involucra la gestion en respuesta a las demandas
ciudadanas, la participacion en la gestion y evaluacion de las politicas publicas.

7. Aumentar la responsabilizacion del servidor piblico més alla de aquella formal jerarquica:

* Ante la sociedad

* Ante los politicos electos

10
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* Ante los representantes de la sociedad que actian en el &mbito de lo “publico no estatal”.

Es obligacion reconocer que la propuesta del CLAD intenta salvar el gerencialismo simplista de la
NGP, claro estd, consecuencia de la idea de Estado y sociedad que le sirve de base y sustento. Por estar
inserta en otros preceptos aunque correspondientes a la misma idea, obligados a aceptar que el Estado
tiene que jugar un papel mas protagdnico en la prosecucion del desarrollo. Y también al considerar las
agravadas condiciones econdmicas, sociales, culturales y politicas que prevalecen en los paises de
América Latina y el Caribe. Un subcontinente en el que la acumulacion de veinte (20) afios de
imposicion neoliberal han significado:

a) Debilidad e incapacidad del sector publico para atender, inclusive, problemas sociales basicos y
hasta los propios de policia y seguridad ciudadana que el modelo de Estado Minimo le asigna al
Estado. En consecuencia de lo anterior, un fenomenal deterioro de las responsabilidades en estas areas.
b) Debilidad estatal para atender las necesidades del desarrollo nacional y las de regulacion, vigilancia
y control de las empresas y el mercado. El compromiso con la generacion de riqueza nacional y de su
distribucién con equidad y justicia social cedid los espacios al objetivo de “conquistar y preservar la
confianza de los mercados”.

c) Desmejoramiento social generalizado: pobreza y pobreza extrema, desempleo, exclusion,
criminalidad, desnutricién, enfermedades, deterioro de las condiciones de vida a niveles altamente
preocupantes.

d) En lo politico, una mediatizaciéon de la democracia limitandola a la eleccion periodica de los
gobernantes, falta de voluntad politica de los gobiernos, aumento de la desconfianza ciudadana hacia
los politicos, los partidos y los gobiernos.

Tal vez pueda mas una modernizacion de la gestion publica en las perspectivas de las sugerencias del
CLAD, evaluadas de conformidad a la situaciéon nacional, ayudar a mejorar y revertir este dramatico
escenario. Hay que valorar el enfoque condicional en que insiste: no puede esperarse viabilidad y
menos resultados positivos si no hay un acompafiamiento de consolidaciéon democratica, de retomar el
crecimiento economico y del desarrollo, y de la toma de conciencia y la ejecucion de acciones para la
reduccion de la desigualdad social. Pero esto no podemos dejarlo a la voluntad de gobiernos y
organismos internacionales. Es ineluctable la participacion de todos y cada uno en la formulacion de
decisiones, en la ejecucion de muchas o algunas de ellas, y en el control social de todas las instancias
nacionales, en especial la gubernamental. En ello incluimos al mercado. Sin participacioén ciudadana
tengamos la seguridad de que nada cambiard. Eso lo ensefia la experiencia que por década hemos
vivido.

Algunos comentarios finales.

La época que vivimos es de profundas transformaciones. Lo que tenemos hoy es de enormes
diferencias a lo que estdbamos acostumbrados hace apenas diez (10), o quizds menos, cinco (5) afios
atras. Los cambios economicos, politicos y sociales tienen un impacto fundamental y decisivo en las
personas, organizaciones, territorios, estados, regiones y en sus relaciones.

La revolucion cientifico técnica, la hegemonia neoliberal y el sello que han impuesto al proceso
integracionista mundial que denominamos Globalizacién, delimitan el presente e influencian nuestro
futuro.

La globalizacion en tanto que fendmeno evolutivo es algo natural. Para nosotros no es mas que la etapa
avanzada en una tendencia logica social cuyos parametros estan en la interrelacion, la interdependencia
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y la integracion. El problema que ella plantea estd en la filosofia doctrinaria sobre la que se viene
construyendo: la del neoliberalismo, enemigo del Estado y por lo tanto sepulturero de su aparato
administrativo. “Hay que reducir el Estado”, preconizan los técnicos neoliberales, sus agentes y
acolitos nacionales. {Hasta donde? Dejamos a la respuesta de cada quien esta interrogante.

La globalizaciéon entrafia un reduccionismo en dimensiones al momento no conocidas en lo que
respecta a la autonomia y capacidad discrecional de los Estado para definir no sélo sus pardmetros de
actuacion sino también en cuanto a la definicidon y seleccion de las formas para la accion; es decir, de la
politica publica y de la gestion publica.

Se ha constituido de manera informal una estructura institucional de conduccion a nivel mundial, las
denominadas IFI’s, a cuyos lineamientos se han apegado los organismos internacionales. Las lineas de
conduccion lejos de provenir del debate y el consenso lo son de la imposicion doctrinaria. Ahora es el
autoritarismo de los neoliberales que tanto se criticaba cuando era ejercido por la URSS sobre las
republicas del este de Europa.

Este es el cambio transcendental que no se puede soslayar en cualquier intento de referencia a los temas
de la llamada modernizacion de la Gestion Publica.

Los conceptos Gestion Publica y Gerencia Publica han reemplazado al de Administracion Publica en el
lenguaje técnico y también en el corriente, respondiendo a la ldgica que encierra la concepcion
reduccionista de un Estado cuyo aparato operacional administrativo queda sometido exclusivamente a
principios y criterios de eficiencia, a la simple consideracion costo-beneficio y resaltando la
contradiccion burocratismo-gerencialismo.

Son tiempos dificiles, algin tiempo atras tropecé con un ensayo titulado precisamente: “La
administracion en tiempos dificiles” Por qué no reflexionar en torno a ello.

Los paradigmas seguiran construyéndose y también mercadeandose; lo importante es que de
implementarlos ello sea producto del analisis de nuestras realidades y en respuesta a objetivos de
mediano y largo plazo. Abandonar la arraigada costumbre de pensar solo en el corto plazo y disefiar
estrategias y acciones para hoy cuando las mismas sugieren gradualidad, sobretodo tratindose de
cambios en las formas de la gestion. Los cambios técnico-administrativos requieren de modificaciones
en la cultura organizacional y en el capital social, a la vez que contribuyen y en ocasiones persiguen
esas mutaciones. Ello exige de mayor tiempo.

Los modelos de gestion son consecuencia logica del desarrollo tecnologico de la Administracion.
Analizarlos, evaluarlos, adaptarlos, descartarlos tiene que ser el comportamiento inteligente y
responsable que debemos asumir como ciudadanos, como politicos 0 como gobernantes.

La principal responsabilidad esta en procurarse los mecanismos e instrumentos para la supervivencia, la
adaptacion y la transformacion al o del entorno. En ello hay que incorporar, adaptar y crear el modelo
de gestion y las estructuras que permitan retomar la funcion por el desarrollo de nuestras sociedades.

Lo que corresponde por una parte es enfrentar este nuevo contexto mundial y a la vez encontrar
soluciones a un modelo de Gestion que ha dejado de tener validez, que poco sirven ya a la obligacion
de atender las demandas de la poblacion y las necesidades de la sociedad y de una gestion publica
moderna y de compromisos.
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Es dificil, por no decir imposible, cambiar las situaciones de subdesarrollo y penurias econémicas y
sociales que hoy enfrenta América Latina y el Caribe con la sola introduccion de reformas a la gestion
publica. Es necesario cambiar el modelo de Estado. En las condiciones actuales del mundo globalizado
el Estado neoliberal es uno de varios paradigmas. Desafortunadamente, el que se nos viene imponiendo
y a lo que sirven las propuestas de la NGP.

Quisiéramos terminar concluir haciendo nuestro el pensamiento de un sinnumero de tratadistas
latinoamericanos en el sentido de que un Estado ineficiente y sometido a las politicas internacionales,
con grandes dificultades financieras, demasiado poco estd en capacidad de hacer para promover el
desarrollo con equidad y justicia social, por lo que es de mayor importancia que encaremos con
seriedad y responsabilidad el tema de la Reforma del Estado y de la Administracion Publica, teniendo
como objetivo la reconstruccion y el fortalecimiento.
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