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Este libro, de muy reciente publica-
cién, ha comenzado a impactar a los
lectores estadunidenses. Elaborado
—segln los autores— en un periodo de
cuatro afios, muestra una sefial de alerta
sobre la forma como se manifiesta el
gobierno de la nacién todavia mds po-
derosa en el mundo: Estados Unidos. Es
sumamente alentador ver en el mercado
editorial libros que contengan un senti-
do dindmico del acontecer politico sin
caer en el fanatismo ideolégico tan no-
civo en nuestros dias, o en el simplismo
tedrico-conceptual.

El texto se compone de 11 capitulos
claramente desarrollados. La introduc-
cién asi como el prélogo le dan un ca-
racter mds alentador e invitan al lector
—aun al mas escéptico— a adentrarse
en el mundo de las politicas publicas de
Estados Unidos. Un hecho que enrique-
ce la obra es la inclusién de dos anexos
que conforman métodos, formas, ejem-
plos y demis cuadros que complemen-
tan y amplian los comentarios desarro-
llados en los capitulos; sobresale el
anexo que incluye los métodos en la
prestacién de servicios como alternati-
vas que hay que considerar. El titulo del
texto corresponde precisamente a la ne-
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cesidad que a juicio de los autores re-
quiere Estados Unidos. Reinventar el go-
bierno es imaginarlo a futuro, no en un
sentido fantasioso, sino mis bien que
sea capaz de responder a los nuevos
requerimientos que imponen dia con
dia las sociedades occidentales.

Osborne y Gaebler escriben, a manera
de justificacion, el porqué sacar al mercado
ese libro. Ambos creen en la necesidad
de la existencia del Estado y que una so-
ciedad civilizada no puede funcionar sin
un gobierno eficiente; que la gente que
esta en el gobierno no es el problema, lo
son los sistemas en que trabajan; creen
que ni el liberalismo ni el conservaduris-
mo tradicionales tienen mucha relevancia
en los problemas que hoy enfrentan los
gobiernos, entre otras cuestiones.

La reinvencién del gobierno corres-
ponde al nuevo modelo gue ha venido
desarrollando Estados Unidos, y tiene
un espititu empresarial.! A grosso modo
es el uso de los recursos en nuevas for-

! En inglés la palabra es entreprenenrial spirit.
Su traduccién mis préxima es el “espiritu empre-
sarial”, no en un sentido peyorativo o de capita-
lismo rapaz, sino en la serie de retos e imaginativa
que puede desarrollar el empresario como ser que
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mas dc maximizar productividad y efec-
tividad, no es la basqueda de riesgos,
sino més bien la de oportunidades. La
critica que hacen estos autores abarca
los tres niveles de gobierno: federal, es-
tatal y local. Esta Gltima de una forma
clara y liicida. No es su intencién mostrar
qué es o que hacen, sino cémo lo hacen
(el denominado knowbow). En este sen-
tido, el fracaso del gobierno se debe a
los medios no a sus fines.

No es ninguna casualidad que los pri-
meros gobiernos en adoptar el espiritu
empresarial hayan sido los locales (80%
de los burécratas de Estados Unidos es-
tin en las esferas estatal y local de go-
bierno del total de los tres niveles). Los
gobiernos locales, nicleo de la sociedad
democritica y participativa, vieron afec-
tadas sus finanzas a raiz de la crisis de
1982. Ante esta situacion se vieron en la
disyuntiva de mantener el nivel que en-
tonces presentaban o bien adoptar al-
ternativas de financiamiento a fin de ele-
var y mejorar la prestaciéon de los
servicios ptiblicos; afortunadamente al-
gunos optaron por la segunda. El go-
bierno pasa a ser el catalizador de inte-
reses y el ente que direcciona la vida de
la sociedad (steerring) mas que el que
implanta el método (rowing), el gobier-
no debe guiar la embarcacién, no remar.
El sentido de propiedad debe ser trasla-
dado a la comunidad por parte de la
burocracia y no ser ésta la que se apo-
dere de ¢l

La competencia entre gobiernos, se-
nalan Osborne y Gaebler, es sana ya que
eleva su eficiencia y tiende a reducir sus
costos. Esta competencia debe darse en

asume riesgos y oportunidades en un mundo de
alia warbulencia.
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la prestacion de los servicios publicos,
bajo distintas 6pticas 'y métodos. Citan
para cllo un ejemplo, el servicio de co-
rreo (US Postal) tiene alrededor de
760,000 empleados en todo el pais, gas-
tan alrededor de 80% de su presupuesto
en el personal, comparado con la com-
paiifa UPS que solo gasta 60%. Una ven-
taja que tiene la competencia es que pro-
mueve la innovacién en quienes la
practican. La privatizacién entendida
como una contratacién en la prestacion
de servicios piblicos a la iniciativa pri-
vada empieza a cobrar auge en los go-
biernos locales, cerca de 27% de los go-
biernos han adoptado esta modalidad.
Pero la iniciativa de competir no se limita
a los servicios, sino también al dmbito
educativo. Las escuelas primarias publi-
cas de Estados Unidos tienen un sistema
en el que los alumnos son atendidos de
acuerdo con la zona en la que habitan,
es decir, por distritos. Al elaborar el texto
los autores notaron diversos ejemplos
en los que se comenzaba a gestar la no-
cién de incentivo para la competencia
interescolar, dejar que los padres de fa-
milia decidan donde mandar a sus hijos.
Los casos mis representativos de esta
modalidad estin en algunas zonas de
Nueva York y Chicago. Ademas de la
libre eleccién de la escuela, los padres
de familia junto con representantes de
la comunidad y de las autoridades de la
escuela han creado una especie de con-
sejo de direccién colectiva. Sus resulta-
dos han sido sumamente alentadores y
de gran simpatia entre los padres de fa-
milia al ver que sus hijos elevan los in-
dices de educacion mas alla de la media
nacional.

Et gobierno se ha guiado por las re-
glas que le imponen el sistema y la pre-
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supuestacion en lugar de haberse guia-
do una misién. El optar por esta tltima
traerfa una mejora en su actividad. Las
organizaciones guiadas por la misioén
son la clave del desempefio eficaz del
gobierno. El gobierno debe basarse en
ello y no en las obligaciones que des-
plazan la creatividad e imaginacién de
sus empleados.

El texto menciona, entre las ventajas
mds notorias de la direccionalidad con
base en una misién, efectividad, eficien-
cia, innovacién y flexibilidad. Es poco
probable que esto se lleve a cabo en las
organizaciones controladas en exceso
por el presupuesto. El ejemplo mis ti-
pico es que cuando llega a existir supe-
rdvit en un organismo gubernamental
éste no queda como remanente para la
organizacién que lo ejerci6. Un ejemplo
de éxito ha sido el caso de Fairfield,
California, en donde se ejerce el presu-
puesto y el superavit se queda en sus
manos como un ahorro ¢ inversién que
se elabora bajo una férmula sencilla:
cantidad anterior + inflacidon + creci-
miento poblacional; ademas de tener un
presupuesto guiado por una mision.
Esta modalidad permite que los emplea-
dos tiendan a ahorrar, dandoles ideas y
mayor autonomia para responder a las
circunstancias cambiantes. Un ejemplo
patético de cémo se presupuesta es el
del Departamento de Defensa (la buro-
cracia méis grande de Estados Unidos),
que lo hace con tres anos de adelanto.
Es decir, el gobierno empresarial debe
encontrar los valores que le den perte-
nencia 2 sus miembros en una cultura
organizacional. 1a misiéon mejora la ca-
lidad del trabajo.

Una critica que hacen Osborne y
Gaebler es la que se refiere a que los

politicos tienden a preocuparse de la
percepcién que la ciudadania tiene de
ellos en lugar de su desempefio, por
ejemplo en los servicios que presta. El
control en el proceso de politicas pabli-
cas es parte nodal en su desempeiio efi-
caz. Sin embargo, los encargados de hacer
tan relevante labor sélo se han limita-
do a medir el desempenio desde el punto
de vista de las demandas (inputs) bajo
la 16gica de la teoria de sistemas, en lu-
gar de medir los resultados (outcomes)
que se contienen, que es lo mis im-
portante en el desempeno de un gobier-
no. Los gobiernos que han medido los
resultados han logrado elevar la efi-
ciencia entre sus empleados bajo el si-
guiente razonamiento general: bajo pa-
rimetros previamente establecidos a los
empleados que alcancen 20% de lo
planteado se les entregard un bono so-
bre su salario.

Un capitulo muy representativo es cl
que se refiere al gobierno dirigido por
el consumidor y no por la burocracia.
El tema es ya de entrada revelador. El
sentido de consumidor se da bajo el es-
quema de los individuos que consumen
algin bien y/o servicio que presta cl
gobierno. Esta situacion responde al cre-
ciente desarrollo que ha logrado mani-
festar la sociedad estadunidense. Es ilus-
trativo que para 1950 cerca de las dos
terceras partes de las personas con tra-
bajo lo tenian en 4reas que no requerian
el desarrollo de habilidades, y que sélo
una tercera parte requeria de un desa-
rrollo intelectual; hoy dia esta situacién
es la inversa, por lo que los grados de
las relaciones gobierno-sociedad se ha-
cen mds complejos ya que la sociedad
tiene mayores expectativas de sus go-
bernantes.
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En cuanto al drea de presupuesto, los
autores destacan que muchos emplea-
dos gubernamentales (la mayoria) estan
entrenados para gastar, pero que pocos
lo estin para hacer dinero. Ante tal pre-
misa surge en un conjunto de gobiernos
locales la posibilidad de financiar el ser-
vicio de parques y jardines con publici-
dad, y de que la policia sea contratada
en los eventos especiales. Toda esta se-
rie de ejemplos de un gobierno con es-
piritu empresarial serian impensables
sin la necesidad obligada de contar con
funcionarios que piensen con el susodi-
cho espiritu. Los grandes requisitos que
forman a un funcionario ad bhoc para
esta nueva forma de gobernar deben in-
cluir al menos las siguientes caracteris-
ticas: ¢l empleado debe tener fa posibi-
lidad de ser beneficiario de algunos
incentivos, el presupuesto debe estar
guiado por ta misidn (ya que ésta le per-
mite ahorro e inversion), se deben llevar
dos tipos de presupuesto: uno operacio-
nal (que seria el tradicional) y el inno-
vador (éste permite lu incorporacién de
alternativas por parte de los empleados
a fin de mejorar la gestion).

Los servicios puablicos son una de las
partes medulares de la gestién guberna-
mental, Oshorne y Gaebler han encon-
trado que muchos gobiernos no saben
ni siquicra lo que cuesta prestar un ser-
vicio. La cuota que establecieron 68 go-
bicrnos locales para algunos deberia
clevarse a cerea de 30% de sus costos.
Para lograr estublecer la eficiencia, en
un primer momento, en la dotacion de
los servicios, hay que reflexionar en los
siguicntes lineamientos: saber ¢l costo
del servicio v hacerlo rentable.

Una de las funciones que manifiesta
¢l gobierno con ¢l espiritu empresarial
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es la que se refiere a la anticipacion de
los tiempos: un gobierno previsor en lu-
gar de curador. Con base en distintos
ejemplos, los autores llegan a argumen-
tar que es mis barato prever que tratar
el prablema futuro. El ejemplo al que
mayor tratamiento le dan es el del ser-
vicio de bomberos ya que en Estados
Unidos se apagan fuegos pero no se pre-
ven. Si se les diera a las estaciones de
bomberos el dinero para que lo ahorra-
ran, lo destinarian a tan importante la-
bor. Es decir, gastar ese excedente en
visitar lugares publicos o de alto riesgo
al fuego y cobrar una cuota por cada
inspeccion para incrementar sus ingre-
sos. El ejemplo senala inclusive, la po-
sibilidad de acordar con empresas de
seguros un riesgo compartido por parte
de los gobiernos.

El sistema de salud es tratado en el
texto. Muestran que Estados Unidos es
uno de los paises con mayor indice de
mortalidad entre los paises desarro-
flados. Alemania destina menos de su
presupuesto anual a este rubro y logra
mejores resultados. Para resolver el pro-
blema de salud se argumenta la impe-
riosa necesidad del consumidor de con-
tar con mayores mecanismos de
informacion por parte del gobierno, que
lo orienten acerca de ¢cémo estd confor-
mado el sistema. Pronosticar el futuro
no esti exento en todos los ejemplos
que citan a menudo lo autores.

El sentido de planeacién en los go-
biernos cobra un tinte clistinto al empre-
sarial, ya que ademds de la complejidad
en su instrumentacion se incluye ¢t ele-
mento politico, que hace que las deci-
siones no sean tan sélo de cardcter téc-
nico sino consensual. Lo importante en
la planeacion no es tanto el plan sino el
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acto de planear. Hay que reconocer, se-
fialan Osborne y Gacbler, que la planea-
cién estratégica es la antitesis de la po-
litica. En el momento de planear, y sobre
todo en el caso de la salud, se debe
pensar en un sentido regional mis que
municipal.

La descentralizacién también se des-
taca en el texto como un elemento im-
portante para este nuevo tipo de gobier-
no. Existen diversos estudios respecto
al tema, y en este caso senalan los efec-
tos que puede traer una excesiva cen-
tralizacion del aparato gubernamental.
La historia de las instituciones guberna-
mentales en Estados Unidos muestra
que la centralizacidn era necesaria ante
la escascz de mecanismos efectivos de
informacion. Con la llegada de la revo-
lucién en las telecomunicaciones las de-
cisiones tuvieron que hacerse de forma
descentralizada, ademas de desarrollar
nuevos polos demogrificos que requi-
rieron de tratamientos especiales. Exis-
ten dos formas en la toma de decisiones
descentralizadas: contratar especialistas
en ¢l tema (staff) o bien, dejar a la pe-
riferia de la organizacién que lo haga;
este tltimo es el estilo empresarial), que
suele tener mayor efectividad por las
crecientes complejidades. Las ventajas
mis argumentadas en el texto acerca de
la descentralizacién son: la flexibilidad
que se tiene ante el cambio, la mayor
efectividad, la mayor innovacién, el au-
mento del sentido moral y del compro-
miso, lo que se refleja en una mejora de
la productividad. Un ¢jemplo de lo que
puede ser la centralizacion fue el caso
del Departamento de Defensa cuando
estuvo bajo las érdenes de Robert McNa-
mara, que cra un individuo ampliamen-
te convencido de la centralizacion ad-

ministrativa. Hasta los afios sesenta pro-
movié en esta dependencia este tipo de
administracién; la consecuencia, seguin
los autores, fue la concentracion de de-
cisiones durante la guerra de Vietnam.
Esta guerra se centralizé en la persona-
lidad de Johnson. En este departamento
era tan centralizada la administracion
que para poder mover un avién del tipo
F-15 y proveerlo de sus requerimientos
eran necesarias 213 inscripciones en 13
formas distintas, lo que representaba 22
personas en 16 horas-hombre para ad-
ministrar el procedimiento y llevar un
registro de lo efectuado. Ante esta situa-
cién, un oficial de la fuerza aérea com-
prendio el espiritu empresarial y lo levé
a cabo en la re-formulacién de algunas
ireas del Departamento de Defensa.

La administracién participativa co-
mienza a tener una fuerza inusitada en
algunas organizaciones gubernamenta-
les, como los departamentos de policia,
las escuelas, y otras, en una copartici-
pacién gerencia-sindicatos. La fuerza
sindical es reconocida como un factor
decisivo en las decisiones gubernamen-
tales, ya que ante algunas politicas se
deben garantizar los derechos de los sin-
dicalizados. Donde hay participacion en
la organizacién hay trabajo de equipo.
Los autores muestran que existen diver-
sas técnicas y variaciones de participa-
cién administrativa.

Una ventaja de la participacién admi-
nistrativa es la perspectiva de la organi-
zacion desde distintos puntos de vista
que enriquecen el trabajo administrati-
vo. La funcion de los gobicernos ante esta
situacion es la de proteger y fomentar
la existencia del trabajo en equipo. Esta
forma administrativa funciona tnica-
mente cuando los lideres estdn dispucs-
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tos a invertir en sus empleados. El go-
bierno federal debe definir la misién y
las salidas que requiera el sistema, pero
debe dejar que los gobiernos estatales
y locales sean quienes definan sus ne-
cesidades y las adapten a su contexto.

El mercado es un mecanismo eficaz
de la oferta y la demanda por excelencia.
El gobierno debe accionar la palanca del
cambio a través del mercado. Los pro-
gramas que desarrolla el gobierno de-
ben estar dirigidos a los consumidores
y no a los distritos electorales, guiados
por una politica, no por la politica. Los
servicios se deben proporcionar en for-
ma regional y no fragmentada. Cabe
destacar que los programas no son au-
tocorregibles, el gobierno es antes que
nada un catalizador de las necesidades
y aspiraciones ciudadanas. Es claro que
el gobierno puede llenar los vacios del
mercado (un ejemplo: podria ser inter-
mediario entre la banca y el eventual
deudor en los préstamos a negocios me-
dianos y pequefios que requieran finan-
ciamientos, y cobrar una cuota por esta
labor de acercamiento entre oferente y
demandante). En este ejemplo, los au-
tores mencionan que los gobiernos lo-
cales pueden seruna especie de brokers.

Los mercados no existen s6lo en el
sector privado sino también en el pabli-
co, éstos son conocidos como sistemas.
Es necesario ¢l cambio de incentivos
que modifiquen el manejo del gobierno;
orientar al gobierno hacia el mercado
junto con las comunidades.

Un punto relevante del libro es la
consideracion de las ideas politicas que
han dominado ¢} escenario politico es-
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tadunidense: conservadurismo y libera-
lismo. Los precursores del primero apo-
yan el mercado como el mecanismo mas
eficaz en el desarrollo politico-comuni-
tario; los segundos, tienden a apoyar
mas el desarrollo de las comunidades.
Para ambos estas aristas son métodos y
no direccionalidad del gobierno. En este
sentido los autores reiteran que el libro
sefiala cémo trabaja el gobierno v no
qué hace.

El dltimo capitulo da una muestra de
cémo reunir los elementos, los ejemplos
y demis, vertidos a lo largo de la obra.
Recuperan los ejemplos de los sistemas
de salud, criminalidad y educacion, en-
tre otros, Para poder comprender de una
mejor manera el desempeno del gobier-
no €s necesario tener un NUEVO mMarco
de referencia: hacia un nuevo paradig-
ma, senalan Osborne y Gaebler. Es ne-
cesario un mayor interés en las politicas
mds que en la politica. A juicio de estos
estudiosos, el ascenso del gobierno con
espiritu empresarial es inevitable en el
mundo desarrollado, t1anto en Estados
Unidos (que es su principal objeto de
estudio) como en Gran Bretana, Francia,
etcétera.

El reflejo mds concreto del nuevo tipo
de gobierno lo constituye la competen-
cia que se gesta en la prestacion de los
servicios publicos. El futuro comienza a
tomar forma con algunos gobiernos que
han adoptado esta modalidad, por ello,
para hacerlo es menester tener una nue-
va visién del gobierno. Al finalizar su
texto los autores hacen una invitacién a
los estudiosos y actores gubernamenta-
les a reinventar el gobierno.





