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Frente a la década de 1990: desafios para
los gerentes del sector publico**

Muy pronto los gerentes del sector piblico volverdn los ojos con cierta
nostalgia hacia la década pasada. En comparacién con los numerosos de-
safios que enfrentarin, la década de los ochenta, al verla retrospectivamente,
aparecerd como un periodo de ajuste bastante tranquilo. Cierto, tuvieron
que enfrentarse a una grave crisis por la disminucién de los recursos pii-
blicos, busqueda de fondos externos y economias internas, exigencia de
privatizacién y desincorporacién de los monopolios estatales, asi como la
presion incansable por un mejor desempeno del sector publico. En Cen-
troamérica, en particular, tuvieron agudos problemas peculiares de la re-
gion, incluidos inestabilidad politica, guerra civil, insurreccion, parilisis
econdmica, intervencién extranjera y corrupcion institucionalizada. Al pa-
recer dificilmente podrian ser peores las cosas en esta region.

Pero quienes esperaban que los noventa trajeran consigo un merecido
descanso y un mejoramiento de la situacién no pueden tener muchos
motivos para el optimismo. La nueva década no se ha iniciado bien. Des-
tacan dos acontecimientos especificos. Uno es el quebrantamiento, si no
es que el colapso, del centralismo burocritico y de la ideologia que sustenta
la version stalinista del Estado marxista, y tal vez su desaparicion total en
esta década. Nadie predijo con cuanta rapidez se desintegraria el bloque
oriental y cudn siibitamente iba a terminar la Guerra Fria para presentar un
desafio ideolégico a la izquierda en general, que se encuentra con un suelo
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practicamente resquebrajado bajo sus pies. El otro es una crisis en el Medio
Oriente que amenaza el abastecimiento mundial de los energéticos, lo que
hace que aumenten las posibilidades de que haya aumentos en los precios
del petr6leo y en las presiones inflacionarias de alcance mundial, asi como
de intervencién militar y de enfrentamientos militares que podrian llegar a
ser una guerra regional mas amplia que involucraria incluso a participantes
lejanos.

Si los afos ochenta fueron turbulentos, entonces los noventa van en
camino de tener un inicio desafiante y sin duda nos esperan otros aconte-
cimientos sorprendentes a medida que el mundo entre al siglo XxI. Ya no
puede darse nada por sentado; son pocos los hechos dados. Sélo los va-
lientes o los tontos intentan predecir el futuro, y lo més probable es que
se equivoquen. Como todos los demis, estarin desprevenidos ante acon-
tecimientos sorprendentes e inesperados que van mds alld de toda imagi-
nacién. Lo tnico cierto es que el futuro no se parecera al presente; no serd
una mera continuacién del pasado. Los gerentes del sector pblico, mis
que sus colegas del sector privado, tendrin que estar listos para cualquier
eventualidad, sobre todo en cuanto a los giros y mecanismos ocultos, a fin
de dar la cara lo mejor que puedan segin las circunstancias. Pero hay un
mundo de diferencia entre enfrentarse al futuro ciegos e ignorantes o en-
terados y versados (o por lo menos informados), y tal vez preparados.

LA INTERNACIONALIZACION CRECIENTE

La sociedad global es un hecho. La tecnologia moderna pone a todo mundo
al alcance de todo mundo, no importa cuin lejos esté. Nadie puede soslayar
los cambios climaticos producidos en la Tierra por el consumo de combus-
tibles fésiles, ni la contaminacién del aire causada por la industrializacién
y los automéviles y por la deforestacién, ni la propagacion de enfermedades
no detectadas anteriormente y todavia incurables que transmiten portadores
incognitos que vuelan de un lugar a otro y por todo el mundo en cuestién
de horas. Nuevos productos que no han sido probados adecuadamente en
cuanto al dafio que pueden causar aparecen dia con dia en los mercados
mundiales, y victimas ignorantes los utilizan de buena fe. Cada vez mas,
los pueblos de todo el mundo adoptan los mismos atuendos, tipos de
transporte, habitos alimentarios, formas de entretenimiento, e incluso los
mismos estilos de vida; lo que es tinico desaparece con rapidez. Por mucho
que lamentemos el trinsito de lo tradicional (que sélo se conserva intacto
en los museos, en algunos parques especializados, o en “reservaciones”
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aisladas y protegidas), sigue vigente ¢l hecho de que la oleada de interna-
cionalizacién alcanza su maximo impulso y barre con todo lo que encuentra
4 su paso.

¢Cuiles son las implicaciones para los gerentes del sector pablico? La
mas evidente es que deben mantenerse alerta con respecto al mundo.
Deben ver mis alla de los limites de su propia jurisdiccion; ya no pueden
darse el lujo del sectarismo, de retirarse a sus nichos o de cerrarse al exterior,
ni pretender que los asuntos de su vecino no le conciernen. Los que pre-
tenden ignorar el mundo que los rodea serdn barridos por los aconteci-
mientos que estan fuera de su control. El exterior Jos arrebatard antes de
que adviertan lo que sucede. No sélo perderin el control de su propio
rincén del mundo, sino también ¢l de sus propios destinos personales.
Perderdn el poder de decision y de cleccion. En resumen, necesitan tener
acceso a lo mejor de la inteligencia y del conocimiento disponibles acerca
del mundo. Necesitan mantenerse plenamente informados; penctrar el se-
creto y la censura (autoimpuestos o no), para abrir todos los canales de
comunicacién posibles, mezclarse con absoluta libertad, viajar mucho, unir-
se a las redes de trabajo, leer, escuchar, absorber y, sobre todo, pensar en
las posibles implicaciones y efectos de lo que lleguen a saber a propdsito
de su rabajo y cual es la mejor manera de responder.

Todo esto parece obvio, pero los gerentes del sector ptiblico llegan a
dejarse absorber tanto por sus actividades cotidianas, por los pequeios
detalles, reyertas, disputas, intrigas, impertinencias, observaciones, que a
menudo no advierten cuin ignorantes se vuelven, cudn mal informados
estin en realidad y cudn vulnerables han quedado. Cuando los recursos
son escasos (y siempre lo son), las reducciones se presentan primero en
las instalaciones bibliotecarias, los viaticos, las fuentes noticiosas, la capa-
citacién y la educacion e, invariablemente, en la investigacion. En todo
caso, la investigacion en la gestion del sector publico siempre se considera
un lyjo, nunca una necesidad. Es dificil que alguna dependencia publica
asigne mas de una décima del 1% de sus recursos a averiguar lo que sucede
en el otro 99.9% vy si éstos podrian aprovecharse mejor. Supongamos que
las organizaciones publicas asignaran 1% de sus recursos a fomentar la
informacién y la investigacion, y que los gerentes publicos no sélo estimu-
laran la informacion, las comunicaciones y la accesibilidad, sino los cambios
que habria con respecto a la conduccion de los negocios publicos.

Ningtin pais, jurisdiccion, o persona, tiene ¢l monopolio de la inven-
cioén, la innovacién, la creatividad. Cualquiera puede aprender de los demis,
ya sea en lo que podria hacerse mejor o en lo que deberia evitarse. La
internacionalizacion abre ventanas, panoramas que antes no habia. Todo
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resulta mds accesible que nunca. Las barreras en torno al conocimiento y
la inteligencia, como el Muro de Berlin y fa Cortina de Hierro, caen en todas
partes. Hay menos excusas para no sacar provecho de esta nueva libertad,
del conocimiento acumulado que estd al alcance de todos, de los esfuerzos
de cooperacién a escala internacional para resolver los problemas y las
necesidades de la humanidad; ahora es posible saber qué ocurre con aquello
que, tarde o temprano, puede incidir en nuestro rincén del mundo, en
nuestra jurisdiccion, en nuestra carrera.

Precisamente ahora presentamos algunos temas selectos que el mundo
desea compartir en mayor medida que antes, y los cuales ninglin pais,
organizacién o gerente del sector piiblico que se respete debe ignorar:
hambre, enfermedad, drogadiccion, analfabetismo, terrorismo, crimen or-
ganizado, tendencias bursitiles, movimientos de los precios, pautas demo-
graficas, abusos en los derechos humanos, préstamos y adeudos
internacionales, transferencias de tecnologia, y otros mas que son de par-
ticular interés para los gerentes ya citados: organizacion militar, métodos
policiacos, captacién de impuestos, enfermeria y salud puiblica, adminis-
tracion de escuelas, aplicacion de la justicia, mantenimiento de obras pu-
blicas, presupuestacion, manejo financiero, salubridad, administracién de
parques, planeacion vial, regularizacion de la tierra, mantenimiento de ve-
hiculos, inspeccién de alimentos, procesamiento automatico de datos, con-
tratos laborales, seguridad en el empleo, medicién de la productividad,
incentivos a los trabajadores, disciplina laboral, etc. Esta participaciér
la informacién mejora en términos generales las innovaciones, y la a;
cién apropiada también mejora el desempeiio del sector piiblico «:
ambito local. Asi, la creciente internacionalizacion presenta nuevos desatios
a los gerentes del sector piiblico, anticipando el probable efecto de los
acontecimientos exteriores o externos, pero también nuevas oportunidades
para saber c6mo enfrentar mejor una situacién y cémo mejorar la calidad
en el desempeiio.

CAMBIOS EN LA FUNCION DEL ESTADO EN LA SOCIEDAD

Una de las caracteristicas universales de la creciente internacionalizacién
se nota cuando advertimos, por una parte, que los problemas globales
deben ser atacados de manera global, o a escala internacional —a lo mejor,
los Estados individuales deben ceder su soberania o una parte de su inde-
pendencia a las autoridades globales y los consejos internacionales—; vy,
por otra, que los Estados individuales se han extendido demasiado, adqui-
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riendo una importancia muy grande, y han hecho demasiadas cosas (mu-
chas de las cuales no les correspondian), ademis de haber restringido
indebidamente el desarrollo humano. Como paradoja, el gobierno no hace
lo suficiente o hace demasiado. El gran debate ideoldgico (y empirico) esta
relacionado con lo que el gobierno y el Estado deberian hacer o dejar de
hacer. ¢El gobierno o el Estado hacen demasiadas cosas? ;Dedican poca
atencién a algunos aspectos? ;Podrian otros instrumentos o instituciones
sociales tener un mejor desempefo en cualquicra de estos dos casos? Es
evidente que ni el Estado ni los gobiernos han logrado cumplir con las
expectativas, y que priva una decepcién general por su desempeno.

El gobierno no ha impuesto la paz en el planeta ni ha acabado con
las guerras; no ha erradicado la pobreza ni ayudado a los mis pobres; no
ha redistribuido la riqueza enalguna medida importante ni asegurado su
justa distribucién; tampoco ha evitado el deterioro ambiental. El gobierno
no ha podido garantizar los derechos humanos bisicos. En realidad, el
gobierno, mediante la intervencién estatal, ha sido responsable en gran
medida de haber perpetuado —si no intensificado— estos predicamentos
humanos. El propio gobierno es parte del problema, sino es que e/problema
en si. Dejemos que otras instituciones de la sociedad tengan manos mis
libres, sin las restricciones actuales; tal vez realicen un mejor trabajo. Aunque
algunos sugieren la conveniencia de reforzar el gobierno, otros darian
mayor autoridad al gobierno mundial (y no precisamente por medio de la
actual Organizacion de las Naciones Unidas) y a la autoridad internacional
para atender problemas ambientales, politicos y sociales de alcance global;
asi, pedirfan una mayor intervencién del gobierno para garantizar los de-
rechos humanos bisicos, mejorar la condicién de la mujer, establecer una
red de seguridad para la gente mds pobre, generar mas empleos y promover
la conservacién de los recursos, el reciclamiento de los productos y la
eficiencia de la energia.

A casi todos los idedlogos les gustaria poner mis atencion en las
instituciones sociales alternativas, como la Iglesia (con la reviviscencia y
vigorizacién del fundamentalismo), la empresa privada y el libre mercado,
la ayuda propia comunal, el voluntariado, y la familia. Para que ello ocurra,
el Estado debe reconsiderar sus politicas, estimular y promover iniciativas
ajenas, disminuir su interferencia e intervencion, reducir las actividades
estatales y la propiedad publica y, en general, reconsiderar el alcance y la
naturaleza de sus funciones. Parece haber un consenso general acerca de
las funciones del Estado: o se trasladan a otras instituciones de la sociedad,
0 se exige su mejoramiento. El Estado debe optimizar las prestaciones que
surgen directamente de él, o renunciar a ellas, ya sea porque es ajeno a lo
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que hace o porque otras instituciones podrian hacerlo mucho mejor tenien-
do absoluta libertad de accién. Durante mucho tiempo el Estado ha sido
el instrumento indicado (si no es que el Gnico) para transformar y mejorar
la sociedad. Se le ha permitido acumular cada vez més poder, mas funciones
y mds actividades en la creencia (falsa) de que era el mejor instrumento de
la sociedad para lograr el mejoramiento. Se ha aprovechado su posicién
para socavar y sustituir a otros instrumentos de la sociedad; se ha agigantado
y perpetuado en sus funciones y actividades mas alli de lo estrictamente
necesario. Ademas, su preferencia por la burocracia estatal ha creado in-
tereses permanentes, pardsitos sociales arraigados, y ha producido buro-
patologias en la maquinaria del gobierno y en su propio sector
administrativo. Cada actividad, cada organizacién del sector piiblico debe
ser cuestionada y calificada con todo cuidado para determinar si es til,
digna, competente, efectiva, eficiente, productiva, econémica, fidedigna,
apegada a la ley, ética, responsable ante si misma y ante el publico.

En esta reconsideracién del Estado, cada pais esta obligado a decidir
lo que es mejor para ¢él, dadas sus propias circunstancias. Si bien muchos
idedlogos insisten en sus preceptos universales, se reconoce que el mundo
es tan diversoy las necesidades y los problemas de cada region tan diferentes
que cada uno debe encontrar pragmaticamente sus propias soluciones,
como ocurre ahora, por ejemplo, en el bloque oriental. Algunos regimenes
comunistas se muestran renuentes a abandonar el stalinismo y el centralismo
burocritico; otros estan dispuestos a experimentar con algunas reformas
en tanto no se cambie el dogma esencial. Otros regimenes abandonan el
comunismo pero no el marxismo o el socialismo, y para marcar la separacion
adoptan nombres diferentes y prefieren reformar el centralismo burocratico
de manera muy radical; algunos mas quieren ir todavia mas lejos y poner
en marcha nuevas formas de socialismo de mercado en las que habria
empresas mixtas, competencia, autorregulacion, utilidades y un movimiento
irrestricto. Hay regimenes comunistas que en la democracia liberal buscan
caminos politicos hacia la empresa mixta y las economias de bienestar;
otros van mds lejos para abrazar el capitalismo, el individualismo y una
sociedad libre. Asi, algunos abandonarin totalmente el colectivismo, mien-
tras que otros se aferraran a él. Con todo, un nimero irreductible de fun-
ciones —como la defensa, policia, salud y seguridad piblicas, servicios
sociales, obras piblicas, construccion de la nacién— serdn comunes a todos
sus sectores piblicos. Mas alla de esto, habrd grandes variantes en lo rela-
cionado con el Estado y con su propia organizacién, a fin de asegurar que
se cumpla su voluntad.

Se espera que en la década siguiente todos los Estados pasen por este
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proceso cuestionador. Cada uno realizard sus propias indagaciones, con
diversos grados de profundidad. Algunos organismos internacionales, como
el Banco Mundial, y mas significativamente ¢l Fondo Monetario Interna-
cional, tienen sus propias ideas acerca de lo que el Estado debe hacer o
dejar de hacer, e intentardn imponerlas al que sea dependiente. Los Estados
débiles se inclinardn ante la presion internacional y otras presiones de
indole externa. Pero también los Estados fuertes pueden verse sometidos
a una presion extraordinaria, ya sea de los intereses creados en el inferior
o de la franca inercia burocritica, para no referimos a las fuerzas politicas
de oposicién. Los gerentes del sector ptiblico se encontrarian en el centro
de este cuestionamiento. Puede que se vean obligados a tomar algdn re:
medio desagradable, sugerido por autoridades bien intencionadas, y que
sus intereses sean subordinados o simplemente ignorados, porque se les
vera como parte de los intereses creados en la burocracia estatal. Es obvio
que deberdn resistir en beneficio de lo que consideren correcto para su
pais; pero antes es imperativo saber qué se hace en otras partes, en qué
condiciones se encuentra la situacién y qué elementos, ideologicos y prac-
ticos hay en favor de su causa.

Cualesquiera que fueren los resultados especificos, hay buenas razones
para suponer que el papel del Estado en fa sociedad serd otro al terminar
la década de los noventa. Algunas de sus funciones seran abandonadas,
reducidas o privatizadas. Otras serin reforzadas, reorganizadas y practica-
mente reinventadas. Los cambios en valores, tecnologia, productos, comu-
nicacion y relaciones sociales también producirin otro tipo de actividades
estatales. Los gerentes del sector piiblico pueden ser reubicados en otros
puestos o reacomodados, reequipados, readiestrados e incluso reasignados.
Deberin presidir la desaparicién gradual de las actividades en desuso,
indicar las técnicas administrativas de reduccioén para dichas actividades, y
planificar, instrumentar y aplicar reformas e innovaciones para las activi-
dades que sigan vigentes o sean nuevas. Se les someterd a prueba como
nunca. Quienes no puedan responder adecuadamente serdn eliminados y
sustituidos por otros que aprovecharin estas oportunidades para demostrar
su profesionalismo.

COMPRENDER LA DEMOCRATIZACION
La gente de todo el mundo estd en ebullicién. Huye de las instituciones a

las que odia. Hay quienes desafian a las autoridades que les disgustan y
organizan manifestaciones contra la injusticia. Influyen en las raices sociales
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para que éstas hagan por si mismas lo que nadie mis hace por ellas. El
stibito colapso del bloque oriental no fue causado por el poder militar sino
por el poder popular recién reconstituido. De igual manera, el derroca-
miento o la abolicién de algunas dictaduras tercermundistas no fue resultado
de un golpe militar o de una lucha interna en el dmbito gubernamental,
sino de las demandas populares de cambio, imposibles ya de pasarse por
alto o de suprimirse. Si bien no se debe exagerar la influencia del poder
popular, parece que la democratizacion gana terreno fuera de las demo-
cracias liberales de Occidente.

Cuando se habla de democratizacién se alude a la demanda popular
de influir mis en el gobierno, de participar con mayor libertad en la politica, de
crear partidos politicos opositores, de que se permita votar en secreto en
las elecciones para puestos publicos, y de hacer que las instituciones po-
liticas sean representativas de la poblacién y actiien en forma responsable
ante si mismas y ante los ciudadanos. Para que la democracia funcione es
necesario cumplir con varias condiciones operativas. En primer término, el
Estado esta obligado a sostener y apoyar las libertades politicas. El aparato
represivo estatal debe estar limitado y estrictamente controlado por las
autoridades politicas. Los militares, la policia uniformada y la policia secreta
conocen su lugar como agentes subordinados, y tienen que respetar los
derechos politicos de los ciudadanos y liberar los medios de comunicacién
en gran escala. En segundo término, el Estado debe garantizar elecciones
libres, abiertas e imparciales. Debe elaborar padrones electorales adecua-
dos, estimular a la ciudadania para que ésta se empadrone y vote, fomentar
el debate publico, asegurar su imparcialidad ante las elecciones, realizar el
cémputo correcto de las boletas y publicar oportunamente los resultados.
En tercer lugar, el Estado tiene que velar por el funcionamiento y la ope-
racién independientes de los partidos politicos. Estos deben contar con
instalaciones propias, hacer campanas de proselitismo y emplear al personal
necesario. En cuarto lugar, el Estado debe mantener un aparato judicial y
legal independiente, profesional y competente, en el que confie la ciuda-
dania y al que ésta pueda llegar sin temores ni favoritismos. El poder judicial
no puede limitarse a unos cuantos influyentes ni estar sélo al servicio de
una élite. La justicia tiene que abarcar a todos sin excepcion y la ley debe
aplicarse a todos de manera imparcial, justa y humana. En quinto lugar, el
gobierno y las actividades publicas deben conducirse de la manera mis
abierta posible. Los ciudadanos tienen que saber lo que se hace en su
nombre, y tener no sélo el derecho de enterarse de lo que sucede sino el
libre acceso a la informacién. En sexto lugar, se debe contar con mecanismos
estrictamente responsables, y todos los funcionarios estatales estarin obli-
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gados a respetarlos. En suma, vale la pena alentar y proteger el espiritu de
la democracia, y no solo sus formas y sus aspectos fisicos.

El espiritu de la democracia requiere que las decisiones que afectan
a la ciudadania se tomen con la participacién, y lo mas cerca posible, de
ésta. El problema con el centralismo burocritico era que no permitia ni
una ni otra cosa. Las decisiones, por lo general, se tomaban en la cumbre
de una burocracia estatal sumamente complicada, ubicada en alguna capital
distante, por funcionarios estatales y de partido que estaban divorciados
de las raices sociales y separados del propio pueblo al cual supuestamente
representaban. Pero la concentracion de poder y autoridad en unas cuantas
manos origina quejas en todas partes. La ciudadania desea que quienes
esgrimen el poder estén cerca de ella, de manera que los pueda observar
de cerca y llegar a ellos cuando sea necesario. Por esta razén, la democra-
tizacién a menudo se acompana de demandas de descentralizacion, de
gobierno local y de desburocratizacion.

Se pretende descentralizar las actividades estatales como remedio para
las organizaciones piiblicas, impersonales y grandes, que pierden el con-
tacto con el publico al cual supuestamente sirven. En cambio, los paises
han buscado descentralizar las actividades que podian y debian realizarse
mejor en un dmbito local, mis cerca de sus pretendidos beneficiarios, para
reestructurar los gobiernos regionales y locales, a fin de que permitan una
mayor participacién de la ciudadania. La excesiva centralizacion ha propi-
ciado una gran burocracia y papeleo innecesarios, por lo que muchos
asuntos piiblicos se remiten al centro. Pero alli los canales tienden a con-
gestionarse, las decisiones a demorarse y a perderse totalmente los detalles.
Algunos paises han pensado seriamente en reubicar el gobierno central
lejos de una capital congestionada, o por lo menos trasladar las grandes
unidades administrativas fuera de la capital, en poblaciones con menos
habitantes, con lo cual se desconcentraria a los empleados publicos y se
distribuirian geograficamente las inversiones publicas. Pero son pocos los
proyectos exitosos a causa de los costos y de que los gerentes importantes
del sector ptiblico son renuentes a salir de la capital. De igual manera, los
programas que buscan delegar el gobierno central al ambito regional y que
pretenden fomentar los gobiernos locales, no han liegado muy Icjos porque
las regiones y las autoridades locales no han contado con los recursos
necesarios, ni el gobierno central ha promovido la oposicion politica.

Con la descentralizacion y el gobierno local también se ha intentado
facilitar la participacién popular efectiva en el desarrollo nacional, y mejorar
la prestacion de servicios gubernamentales al ambito local, sobre todo en
las zonas rurales de los paises pobres. En la practica, ha habido una mayor
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preocupacion por la descentralizacién administrativa y por la incorporacién
de instituciones locales representativas que por la creacién de varias capas de
gobiernos auténomos regionales y locales, aunque se han establecido sis-
temas de gobierno de varios estratos en lugares donde no los habia. Con
todo, los paises contimian experimentando con la reorganizacién de los
gobiernos locales a partir de las condiciones del gobierno nacional, con la
magnitud y el nimero de las autoridades gubernamentales locales, y con
varias formas de organizacién comunitaria y de participacion ciudadana.
Estos intentos hacen eco de las palabras del presidente francés Frangois
Miterrand, quien pretende devolver el Estado al pueblo, con una “ciudada-
nia nueva” para el individuo, una nueva divisién del poder econémico y
una nueva actitud en favor de las minorias étnicas y culturales. Es obvio
que para su éxito estos proyectos necesitan la pericia de los gerentes del
sector puiblico.

Lo mismo puede decirse de la desburocratizacion, palabra que adquirié
popularidad por ¢l fallido Programa de Desburocratizacién Nacional de
Brasil, con el que se pretendia reducir la influencia del Estado y quitar al
gobierno de las espaldas del pueblo, para disminuir la intervencion de
aquél asi como los controles burocriticos. Se esperaba que la desburocra-
tizacion en Brasil mejorara la confianza de la ciudadania en el gobierno y
redujera al minimo la necesidad del pueblo de valerse de intermediarios
para tratar con la burocracia publica. La desburocratizacion considera al
gobierno desde el punto de vista del publico, y su objetivo primordial es
eliminar las patologias burocriticas y transformar a los burécratas sin alma
de un Estado imperioso en servidores publicos atentos a la comunidad. La
desburocratizacién comprende casi todos los aspectos de la reforma y del
mejoramiento de la gerencia puiblica, entre ellos la politica publica y las
decisiones de gobierno. Asi, es mas fluida la maquinaria oficial, disminuye
el papeleo, se combate el fraude, el desperdicio y la corrupcion, se aplican
controles al manejo financiero, se aceleran las operaciones, se atienden y
se responden las quejas del priblico, se permite una mayor participacién
de la ciudadania en la administracion publica y se educa a los funcionarios
y al piiblico acerca de la forma de comportarse en sus relaciones mutuas.
En Brasil, el programa tuvo un buen principio y logré conmover a la bu-
rocracia estatal. Asimismo, atrajo la atencién de América Latina y varios
paises lo copiaron. Por desgracia, no obtuvo el apoyo suficiente de los
dirigentes politicos. Los gerentes del sector piiblico no comprendieron su
importancia para la democratizacién de Brasil y no lo recibieron bien;
ademis, dej6 intactos a los “maharajahs”. En lugares donde se cuenta con
elapoyo de los gerentes del sector publico, la desburocratizacién ha influido
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para promover la revisioén de la ley y, a fin de reducir las restricciones a la
libertad individual, eliminar papeleos innecesarios, simplificar procedimien-
tos, acelerar la marcha de los negocios publicos (con ayuda de la nueva
tecnologia de la informacion), y reducir las molestias y los gastos del publico
en el trimite de sus asuntos con el gobierno. Un elemento clave en el éxito
de la desburocratizacion lo constituyen las actitudes y la receptividad de
los gerentes del sector piiblico.

HACIA EL NUEVO ESPIRITU DE LA GESTION PUBLICA

En la antigua administracion piblica, los administradores piblicos conocian
su papel como servidores ptiblicos subordinados; guiaban la politica pablica
y supervisaban las burocracias monopolistas tradicionales, regidas por nor-
mas y disposiciones complicadas, lo cual hacia que las operaciones fuesen
molestas, legalistas, ritualistas, conservadoras ¢ inflexibles. Este ambiente
torpe, carente de espiritu empresarial y abiertamente protector del burdcrata
publico, contrastaba a menudo con el dinamismo, la actividad y competi-
vidad de la gerencia privada. El nuevo gerente piiblico busca inyectar algo
del espiritu empresarial en el sector ptblico. El énfasis ha pasado de los
problemas politicos a los problemas administrativos, del reino de la politica
(ahora en poder de los politicos) al de los indicadores del rendimiento y
a las estimaciones que cuantifican las actividades del sector piblico. Las
organizaciones publicas se consideran no sélo como parte integral de la
maquinaria del gobierno, sino como corporaciones publicas desagregadas
y casi auténomas que deberian someterse a la competencia de los provee-
dores no gubernamentales o eliminar sus propios servicios ante licitadores
competitivos. Su preocupacién principal debe ser la de dar valor al dinero
mediante una reduccién disciplinada de costos, la adopcion de pricticas
propias de los negocios, como son la contabilidad de costos, las iniciativas
administrativas, los incentivos al trabajo, contratos no permanentes (o li-
mitados), bonos de productividad, técnicas de mercadeo, autorregulacion,
y la aplicacién de la automatizacién por computadora a los sistemas de
prestacion de servicios priblicos.

Cuando en los ochenta se introdujo por primera vez en el Reino Unido,
Nueva Zelanda, Canadi y Australia, esta nueva concepcion envié ondas
de choque a través de los administradores tradicionales del servicio piiblico,
unidos como estaban al antiguo sistema del servicio civil elitista de White-
hall. Los administradores del sector publico de Europa Occidental, acos-
tumbrados al sistema juridico administrativo de la era napolednica, tuvieron
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dificultades aiin mayores para ajustarse al nuevo concepto. Pero los fun-
cionarios japoneses y estadunidenses demostraron ser mas receptivos, por
lo menos en la esfera del gobierno central. Hay un choque definido de
culturas y valores gerenciales. La nueva gestién publica es mds riesgosa y
abre la puerta a los abusos del sector privado; sacude la antigua imagen
de la burocracia piblica y presenta una similitud mayor con los negocios;
destaca la gesti6n cientifica y se preocupa por la economia vy la eficiencia;
eclipsa el desarrollo de los recursos humanos y se preocupa por la integri-
dad, la efectividad y la compasi6n. Los gerentes del sector piiblico deberidn
asimilar lo antiguo con lo nuevo y aprender a combinar lo mejor de ambos.

Christopher Hood sefiala, en su conferencia inaugural como profesor
de administracién y politica piiblicas en la Escuela de Economia de Londres,
realizada en enero de 1990, que ni la nueva ni la antigua gestién atacan
adecuadamente tres problemas importantes propios del sector piiblico.

a) el desperdicio —la incompetencia, la ineficiencia, las confusiones,
todas ellas evitables—, creado en realidad por intentos contraproducentes
de eliminarlo mediante medidas tecnolégicas y administrativas inadecuadas,
como la constante reorganizacién, que sélo sirven para perturbar las ope-
raciones;

b) la malversacién —abuso del puesto piblico—, que origina pérdida
de la confianza piiblica y de los derechos de los ciudadanos, que ocurre
por la mayor libertad de los gerentes (y la consecuente pérdida de respon-
sabilidad y restriccion publicas) y por la ilegalidad y corrupcién del gobier-
no; y

¢) la catdstrofe —desastres creados socialmente—, causada por siste-
mas administrativos que no funcionan bien, como sucedié con naves es-
paciales, plantas nucleares, fabricas de armamentos y redes ferroviarias,
todas ellas en operacién dentro del sector puiblico.

Podria haber agregado otros riesgos en la nueva gestién publica, sur-
gidos durante el gobierno de Reagan, cuya institucionalizacién de las preo-
cupaciones gerenciales no pudo resolver varios escindalos que debieron
y pudieron evitarse mediante los canales normales, y que fueron delibera-
damente suprimidos por direccién y cobertura politicas expresas.

Todo esto sugiere que, si bien pueden mejorar las técnicas en la
conduccién de las empresas publicas, la reputacién y el comportamiento
del sector todavia dependen de la integridad, la competencia y el profe-
sionalismo de sus gerentes, como ha sido siempre. Solo los gerentes cons-
tituyen y pueden constituir la diferencia; si les resulté complicada la década
de los ochenta, la siguiente les presenta mayores desafios. Pero también
les brinda nuevas oportunidades. En el pasado salieron avantes frente a la

90

DESAFIOS PARA LOS GERENTES DEL SECTOR PUBLICO

situacioén; ahora necesitaran tener un desempeino todavia mejor en el futuro.
¢Podran estar a la altura de las circunstancias? Sélo el tiempo lo dira.

EN CENTROAMERICA

1.5 obvio que estos desafios son universales; no conocen fronteras, lengua-
jes, ni regimenes. Sin embargo, para los gerentes del sector publico la
situacion en Centroamérica es quizd la mas dificil de todas, porque las
circunstancias son muy adversas. Lo que el régimen necesita, sobre todo,
es paz —esto es, el fin de las hostilidades, de los conflictos internos, y de
la violencia endémica—, sin la cual todo lo demas es secundario. Operar
en medio de tal inestabilidad, incertidumbre, temor e intimidacion es como
construir sobre arenas movedizas. Una vez restaurada la paz, los sistemas
politicos necesitan institucionalizarse y adaptarse para trabajar con el mi-
nimo de disensiones e interrupciones. Sin sistemas politicos estables y sin
una confianza cada vez mayor en las instituciones publicas, la regién no
podra enfrentar su tercer imperativo: el de reconstruir y reconstituir su
economia (o sus economias), para rescatar a sus numerosos pueblos de la
extrema pobreza y la desesperanza. Y esas tres tareas —paz, instituciona-
lizacién politica y reconstruccién econémica— deberan ser realizadas al
mismo tiempo por el sector piiblico con la ayuda que pueda obtener de
las instituciones exteriores y de otra indole.

Entre los problemas especificos que deben atacar los gerentes del
sector publico estin:

a) el problema de los refugiados y la migracion en gran escala;

b) la elevada desocupacién y la continua subocupacién con el con-
secuente crecimiento de las economias subterrineas, los mercados
negros y los negocios ilegales;

¢) el descenso en la produccién agricola y la escasez de alimentos;

d) la declinacion de los servicios de salud y educacion, y el descenso
obvio en la calidad de la vida;

e) el socavamiento y la erosién de la infraestructura publica; y

P el desperdicio franco de vidas humanas.

De alguna manera debe disminuir el poder auténomo de los militares
y de los partidos politicos en la administracién publica, mientras que debe
aumentar el poder de los legisladores independientes y de los cuerpos
representativos del poder judicial. Los gobiernos (no sélo los poderes eje-
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cutivos) estan obligados a recuperar el control de jurisdicciones claras y a
adquirir mayor presencia en todos sus territorios; también deben restaurar
la confianza interna y externa, estabilizar la moneda y la situacién financiera,
crear empleos y nuevos mercados, atraer y promover la inversién y los
ahorros y reconstruir la infraestructura piblica. Cualquiera de estas tareas
es complicada; juntas, parecen abrumadoras.

Pero la situacién ha sido peor en otros paises, y éstos han logrado
salir del hoyo en una sola generacién. Veamos, por ejemplo, el caso de
Corea del Sur, que al comenzar la década de los cincuenta estaba desmem-
brada. Durante otros 10 afos se apuntalaron los cimientos de un Estado
moderno, de una sociedad tecnolégica y de una economia centralizada.
En el transcurso de una generacion, y gracias a una excelente gerencia
publica, Corea se ubicé entre los paises recientemente industrializados y
se constituy6 en un desafio, econémicamente hablando, para su antiguo
colonizador: Japén. En el Medio Oriente, las circunstancias del nacimiento
de Israel fueron mucho mas desfavorables que las de cualquier Estado
centroamericano actual; y también dentro de una década —y, desde luego,
en una generacién— superé sus dificultades. No hay razones para pensar
que Centroamérica, entendida como regién y como un conjunto de paises
individuales, no pueda igualar e incluso superar los casos mencionados.

Los funcionarios pablicos, y en particular los gerentes publicos, deben
hacer que esto suceda. Es obvio que necesitaran ayuda de la comunidad
internacional, de la Organizacién de Estados Americanos, del Banco Mun-
dial y del Fondo Monetario Internacional. Esa ayuda llegard a un precio,
pero no se retirard ni se impartird en condiciones de extorsién. También
la necesitaran las instituciones no oficiales; pero las dimensiones de esta
ayuda no s6lo dependeran del aval que merezca el desempeno del sector
publico y de cuinto se hayan reducido las desviaciones, el desperdicio y
la corrupcién (o cual significa disciplina y autocontrol mas firmes), sino
de los esfuerzos coordinados e integrados, de manera que ninguna de las
partes involucradas trabaje con propésitos cruzados. Las empresas tendrin
que detener la fuga de capitales, y el trabajo no tendrd que venirse abajo
con tanta frecuencia. Habra que definir prioridades y hacer que las deci-
siones se cumplan, en lugar de intentar hacerlo todo a la vez y hacerlo mal.
Los gerentes deberdn ser osados, imaginativos, comprometidos, dedicados
y enérgicos. Nadie puede obligarlos a cambiar, s6lo se tendran a si mismos.
Con la debida determinacion, la voluntad adecuada y el espiritu necesario,
harin frente al desafio, encontraran por su cuenta las soluciones apropiadas
y las pondrin en marcha para revitalizar la fortuna de la region. Pero antes
deben convencerse a si mismos.
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