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From res publica to res privata.
Is not there any alternative?

RESUMEN: Durante la dltima década del siglo
XXy los primeros afios del nuevo milenio, las
instituciones publicas y/o de gobierno han pa-
sado por un proceso de ajuste y cambio de-
bido al arribo de las técnicas gerenciales
provenientes del sector privado conocidas
como Nueva Gestion Publica. Dichas técnicas
han generado, por un lado, una modificacién
sustantiva en la forma de organizar, estruc-
turar y operar los servicios publicos y, por
otro, algunos cambios en la conducta de los
servidores publicos pero desvidandose de la
esencia de servicio publico original. Ante este
panorama, éste articulo se plantea reflexio-
nar sobre si hay alguna alternativa a esta si-
tuacion.

PALABRAS CLAVE: gobierno, burocracia, nueva
gestion publica, servicio publico

Oscar Diego

Centro de Investigacion en
Ciencias Sociales y

Humanidades (CICSyH) de la
Universidad Auténoma del Estado
de México (UAEM)

odiegomx@yahoo.com.mx

ABSTRACT: During the last decade of the XXth
and the early years of the new millennium,
public and/or governmental institutions have
undergone a process of adjustment and
change with the introduction of the manage-
ment techniques stem from the private sector
known as New Public Management. These
techniques have generated, on the one hand,
a substantive change in the way to organize,
build and operate public services and, on the
other hand, some changes in the behaviour
of public servants but deviating from the orig-
inal essence of public service. Faced with this
situation, this article seeks to consider
whether there is any alternative to this situ-
ation.

KEYwoRrDS: government, bureaucracy, new
public management, public service

En la antigliedad hubo una ley por la que
nadie que no se hubiera mantenido fuera del
comercio podia ser admitido a ocupar un
cargo de gobierno.

Aristoteles, Politica.

1. Los principios de actuacion en las instituciones publicas en
los inicios del siglo XXI.

En la década de los noventa, del siglo XX, tuvo lugar una modificacion relevante en
la forma de organizacion y operacion de las instituciones publicas, es decir, en
aquellas que participan de la funcion de gobierno, que ejecutan las decisiones pu-
blicas y que se encuentran agrupadas en la administracién publica. Dicha modifi-
cacion se llevd a cabo a raiz de la aplicacion de un grupo de técnicas denominado
Nueva Gestion Publica.

Estas técnicas neoempresariales tuvieron su origen en los paises anglosajones:
Estados Unidos, Canada, Australia y Nueva Zelanda donde hacia tiempo existia una
relacion estrecha entre gobernantes y empresarios. Empresarios que son al mismo
tiempo gobernantes o viceversa. Esta situacidon es clave para comprender como se
trasladan las ideas y los mecanismos asi como el espiritu empresarial al ambito pu-
blico bajo el argumento de crear una administracion mas agil y eficaz que combata
el burocratismo.
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Las técnicas de Gestidon Publica llegaron en grupo, planteando un modus operandi en
el meollo de la gestion: en las estructuras administrativas, respaldado por una filo-
sofia y una estrategia concretas. El modelo neogerencial alterd el destino de todas las
administraciones publicas, mediante la implantacion en todo el mundo de un modelo
estandar de manejo publico consonante con los imperativos de la globalizacion.

La implementacion de las técnicas de Nueva Gestion Publica no fue repentina, se
acompano de dos situaciones clave, por un lado, del agotamiento del funcionamiento
del sistema burocratico de las administraciones publicas y, por otro, la expansion total
del espiritu capitalista tras la caida del muro de Berlin y el fin de la guerra fria.

2. El agotamiento del funcionamiento del sistema burocratico.

La forma de operar en la administracion publica hasta la década de los setenta del
siglo XX, responde a la versién weberiana que destaca a la burocracia como elemento
fundamental en la estructura organizativa del Estado. Este tipo de administracion su-
puso en su dia una innovacion basada en lo racional y lo legal. Dicho esquema cred
estructuras con una delimitacion de competencias, donde los procesos se encontra-
ban rigidamente predeterminados, la toma de decisiones fuertemente centralizada y
la ejecucion de los actos estaba precedida de rigurosos controles previos. El procedi-
miento era un instrumento clave en este modelo al ser considerado como el maximo
exponente de la racionalidad, como el medio mas adecuado para la defensa de la le-
galidad.

El poner demasiado énfasis en los medios y en el proceso provoco que el aparato bu-
rocratico creciera y con ello el incremento de recursos para su funcionamiento. La
complejidad de la accidon administrativa en tiempos de crisis econémicas hizo crecer
los aparatos publicos de forma tal que el gasto publico se dispard en todos los paises
occidentales. Pero paralelamente a esta situacion, crecié la imagen negativa de la bu-
rocracia, la connotacién “burdcrata” alcanzé un sentido peyorativo, aun vigente en
muchos casos, utilizandose para referirse a la lentitud en el servicio y pérdida de
tiempo en cualquier tramite publico.

Por muy criticable que fuera el modelo weberiano éste ha sido aceptable en la medida
en que una burocracia bien preparada, competente y entregada, posee el conoci-
miento necesario y una vision amplia y sintética de los problemas de los ciudadanos.
Sin embargo, como afirma Michel Crozier:

“Se volvié incapaz, por un lado, ante la complejidad creciente de los problemas, su mediatizacién y
la intervencion de grupos de interés y, por otro, ante la fragmentacion de administraciones cada vez
mas compartimentadas. Las burocracias se han vuelto incapaces de preparar ninguna decision al
analizar los problemas mediante un sistema basado en arbitrajes sucesivos. Los lideres del sistema
politico-administrativo, incluso los mas responsables, se muestran incapaces de razonar y de con-
ceptuar los problemas “sistémicos” a los que se enfrenta el funcionamiento de las organizaciones.”
(Crozier, 1996, 65).

El esquema tradicional weberiano fue valido durante mucho tiempo, incluso aln exis-
ten varios elementos y principios del mismo que lo siguen siendo: autoridad, jerar-
quia, orden, disciplina; sin embargo, entré en crisis. Sin duda, las aportaciones de
este modelo en la operacion de las administraciones publicas del siglo XIX tuvieron un
caracter de avanzadilla. La erradicacion de la designacidn de cargos bajo criterios po-
liticos, es decir, “a dedo” como sistema de botin o spoil system, fue un hecho con-
tundente que motivd la profesionalizacion de los funcionarios.

“Este hecho significé cambiar una administracién de corte patrimonial, que ya no se ajustaba a un
sistema capitalista en plena expansion, por una administracion impersonal basada en uno de los
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principios que todavia caracterizan a las administraciones publicas occidentales. La permanencia en
el empleo fue todo un logro. Parecia que toda suerte de corrupciones y corruptelas desapareceria
tras el establecimiento de un sistema de empleo publico en el que el trabajo de los funcionarios de-
pendiera de su mérito y capacidad y no de las veleidades de los politicos. De un sistema en el que
la neutralidad de los funcionarios asegurase el estricto cumplimiento de las 6rdenes (democraticas)
de éstos ultimos y en el que servir al interés publico fuera la motivacion principal técnicamente efi-
ciente en grado maximo.” (Roman, 2001, 229).

Sin embargo, el modelo se desgastd con el paso del tiempo y comenzaron a surgir las
disfunciones. La administracién publica comenzé a operar de manera lenta debido a
un exceso de reglamentos y procedimientos. Para realizar una accion, se requeria la
autorizacion de diferentes areas. Por una firma que faltara todo se detenia. El fun-
cionario, el burocrata, gozaba de un “pequefio poder” que se empefiaba en hacer
valer.

Esa exigencia y rigurosidad de los procedimientos que ensoberbecia a los funciona-
rios frente a los ciudadanos, generaba a su vez, paraddjicamente, miedo en dichos
funcionarios en el momento de responder ante sus superiores. La responsabilidad del
servidor publico lo era GUnicamente ante su jefe inmediato y no ante los ciudadanos.
El principio de jerarquia podia compararse incluso con el del ambito militar. El funcio-
nario tenia la conviccion de que debia hacer lo que el procedimiento indicara, aun en
contra de lo que pudiera dictar su sentido comun. Los resultados eran importantes,
pero no tanto como el ejecutar las acciones conforme al procedimiento. En palabras
de Weber:

“(...) para el funcionario es un honor su capacidad para ejecutar a conciencia y con precisién una
orden, poniendo toda la responsabilidad en quien se la manda, y para ejecutarla como si respon-
diera a sus propias convicciones si esa autoridad jerarquicamente -a pesar de las ideas del funcio-

nario- le insistiera en esa orden que a éste le parece equivocada. Sin esa negacién de si mismo y

sin esta disciplina moral en su mas alto sentido se desmoronaria todo el aparato”.?
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Lo que durante afios hizo posible la permanencia del modelo burocratico weberiano y
de su modo de tratar la complejidad de funciones que caracterizan a las administra-
ciones publicas, consistio en que junto al nivel de desarrollo econémico y politico co-
menzaba el ascenso de una nueva etapa histoérica basada en elementos cientificos de
racionalidad y eficiencia.

La crisis del modelo weberiano aunada a los cambios de valores que ya se perfilaban
en las sociedades contemporaneas y a una mayor participacion ciudadana que de-
mandaba mejores resultados, hicieron posibles las transformaciones de las adminis-
traciones publicas, modernizandose sus estructuras burocraticas. Frente a este
panorama se hizo necesario adoptar nuevas y mejores formas de organizacion y de
procedimiento en la conduccion de las organizaciones. Se incorporaron nuevos me-
canismos que dieran vida y agilidad al sistema administrativo que se hallaba estan-
cado. Al conjunto de nuevos instrumentos se le dio el nombre de Nueva Gestion
Publica.

3. La expansion total del espiritu capitalista tras la caida del
muro de Berlin y el fin de la guerra fria

Con el ascenso al poder de esta burguesia en el siglo XVIII y el nacimiento de un
nuevo sistema econdmico: el capitalismo, la sociedad da un giro en sus cimientos.
Nuevos valores plasmados por el liberalismo aparecen: el libre comercio, la no inter-
vencion del estado en la economia asi como la libertad de amasar bienes materiales
y acumular riguezas de forma ilimitada. Al conjunto de estos valores es a lo que Weber
denominé “espiritu del capitalismo” o “espiritu capitalista”:?
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“el cual se refiere a la mentalidad o actitud que aspira sistematica y profesionalmente al lucro por
el lucro mismo, es por tanto, una actitud, un habitus, una disposicién psiquica del individuo que se
manifiesta en sus pautas de comportamiento, en los criterios con lo que organiza su vida. El <es-
piritu> capitalista, en concreto, es esa actitud o mentalidad respecto a la actividad econémica ca-
racterizada por aspirar a ganar dinero como un fin en si mismo.”(Abellan, 2003, 17).

El espiritu del capitalismo tiene su manifestacion en la libre empresa, en el reconoci-
miento y adopcidn de sus valores y cultura organizativa. El mejor exponente de esta
corriente es el Taylorismo, que marco una etapa de la historia econémica a principios
del siglo XX. Dicha corriente, vigente aunque rebatizada neotaylorismo o postaylo-
rismo, rescata los elementos que le son propios en su origen: iniciativa, innovacion,
competencia. El éxito se mide por los resultados y éstos se buscan como sea, incluso
comportandose de forma contraria a la ética. En ocasiones, en afan de ese éxito, el
ser humano saca lo peor que tiene dentro. Pollitt, sefiala que la nueva corriente de ge-
rencialismo o Nueva Gestion Publica “representa en realidad el revivir de la gestién
cientifica de Frederic Taylor. (...) La recuperacion de esta idea ignora los progresos en
el comportamiento organizativo desde los tiempos de Taylor” (Hugues, 1996, 125).

El fin de la guerra fria que habia comenzado al termino de la Segunda Guerra Mun-
dial enfrentandose dos bloques encabezados por los Estados Unidos y la ex —Union So-
viética tuvo su fin con el derrumbamiento de ésta ultima y la caida del muro de Berlin
en 1989. Dicho derrumbamiento arrastré consigo un conjunto de teorias e ideales del
bloque socialista respecto del modo de operar los asuntos de Estado en lo politico,
econodmico, social, comercial, etcétera. En contrapartida dio amplio y libre paso a las
teorias econdmicas mas ortodoxas del capitalismo. Siendo presidente de los Estados
Unidos, Ronald Reagan (1980-1988), se impulsaron las politicas monetaristas de Mil-
ton Friedman, siendo emuladas a su vez por la primera ministra del Reino Unido, Mar-
garet Thatcher (1979-1990). Las teorias de finales del siglo XVIII, encabezadas por
Adam Smith con su famosa “mano invisible” y concentradas en lo que se habia de-
nominado “liberalismo”, fueron retomadas por los nuevos idedlogos de la libre em-
presa Yy, acompafiandoles del prefijo neo, pasaron a denominarse como
neoliberalismo.

El declive del bloque socialista y el triunfo del capitalismo en la batalla ideoldgica hi-
cieron que las ideas, criterios y principios de éste ultimo se dispararan y extendieran
por todo el planeta y que la participacion del sector privado y su espiritu capitalista
llegara al ambito de gobierno y de la gestion publica de los Estados en los diferentes
sectores politicos, sociales, econémicos y culturales.

A principios de los noventa (siglo XX) se comienza a hablar del Consenso de Was-
hington, expresion que se refiere a la elaboracion de una estrategia internacional, im-
pulsada por los Estados Unidos en lo ideoldgico, politico, econdmico y comercial de
cuyo contenido surgieron las “recetas” neoliberales o de Neoliberalismo Econémico.
En la formulacion de esta estrategia participaron verdaderos poderes facticos que pu-
dieran posteriormente ejecutarla, entre ellos: los Organismos Financieros Internacio-
nales (OFI), el Congreso, la Reserva Federal, los altos cargos de la administracién
estadounidense asi como grupos de expertos mediante think tanks. Los temas basi-
cos acordados fueron: a) Disciplina presupuestaria, b) Cambios en las prioridades del
gasto publico, c) Reforma fiscal, d) Liberalizacion financiera e) Busqueda y manteni-
miento de tipos de cambio competitivos, f) Liberalizacion comercial, g) Apertura de
inversiones extranjeras directas, h) Privatizaciones, i) Desregulaciones vy, j) Garan-
tia de los derechos de propiedad.?

Los partidarios de este nuevo enfoque, que consideraban la intervencion del gobierno
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en la economia como ineficiente, argumentaron que la participacion del sector em-
presarial -considerado eficiente, eficaz y productivo- era necesaria en el ambito pu-
blico, por lo que éste deberia ser abordado por la empresa privada mediante la
incorporacion de las técnicas de gestion empresarial.

La instrumentacion practica de estas medidas comenzd en los paises mas débiles o
del tercer mundo para luego continuar con aquellos menos débiles. Diversas institu-
ciones internacionales salieron en apoyo de la divulgacion de esta estrategia. La OCDE
incorporo estas medidas neoliberales y las sugirié en los paises miembros, bajo el ar-
gumento de que “Se deben de relajar los controles administrativos”. (Hugues, 1996,
113). A su vez, el Fondo Monetario Internacional (FMI) y el Banco Mundial (BM) pre-
sionaron a los gobiernos de los paises de América Latina, Asia y Africa para que apli-
caran las medidas. La estrategia neoliberal, eminentemente econémica, abarcé poco
a poco los diferentes espacios geograficos del planeta. Incluso algunos estudiosos de
la Union Europea (UE) han sefialado que las normas de politica econdmica del Tratado
de Maastricht constituyen una adopcion por parte de la Unidn Europea del Consenso

de Washington.
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4. El arribo de las técnicas privadas al espacio publico y su im-
pacto en la conducta de /os servidores publicos

La incorporacién del programa gerencial se debe a que:

“La gestion publica acepta que el sector publico comparte con el privado la necesidad de lograr ob-
jetivos de la forma mas econdmica y mas eficiente posible a través de estrategias coherentes, de
tacticas y de estructuras apropiadas, de un personal motivado o de técnicas gerenciales adecuadas
para desplegar y controlar la utilizacion de recursos organizativos financieros, humanos, materia-
les, informativos, etc.” (Gunn, 1996, 43).

€¢0/-686T NSSI

En cumplimiento a estas medidas se argumentd que era necesario: a) aminorar la
participacién del Estado, b) desregular o eliminar diversas leyes al considerar que
existia una excesiva reglamentacion, c) reducir personal de la funcion publica (buro-
cracia) mediante la liquidacion, despido o jubilacion, d) reclutar personal sin contrato
permanente, sin otorgar prestaciones ni generar antigiiedad y sdélo por periodos cor-
tos y renovables, e) disminuir el nUmero de instituciones publicas desmantelando el
Estado, f) privatizar algunos servicios publicos dando formalmente via libre a las em-
presas privadas.

Los precursores de la Nueva Gestion Publica, convencidos del éxito en su aplicacién
en la empresa privada, no dudaron en aplicarlas de manera idéntica al ambito publico,
fueran cuales fueran los factores culturales, sociales, administrativos propios de cada
pais. Sin embargo, en la implementacidén de todas estas decisiones encontraron di-
versos obstaculos, uno de ellos en la conducta del personal publico, ya que éste asu-
mia pautas distintas a las deseadas. Esperaban que los servidores publicos actuaran
o reaccionaran de igual forma que el personal de la administracién privada olvidando
que los objetivos entre el ambito publico y el privado son diferentes, que un Ministe-
rio no se administra como un centro comercial. Tampoco pudieron percibir que la cul-
tura administrativa tiene sus variaciones en cada pais y region. Esta situacion la
comenta con ironia Paul Krugman al decir: “Lo que ocurre basicamente es que los
norteamericanos (estadounidenses) creemos que el resto del mundo no existe, y nos
cuesta tomarnos en serio su existencia. Se trata de un gran pais con el idioma domi-
nante, con la cultura dominante, y nos resulta dificil fijarnos en lo que pasa fuera”.*

Debido a que, en un primer momento, la respuesta del personal publico resultd con-
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traria a la esperada, los precursores de la Nueva Gestion Publica culparon a los valo-
res propios del servicio publico por considerarlo un obstaculo, un freno a la innova-
cion y un dique al desarrollo. Para enfrentar la moral del servidor publico, los nuevos
gestores publicos reaccionaron modificando normas y reglas existentes mediante una
politica de desregulacion e incorporando valores mediante una estrategia que se de-
nomind Nueva Cultura Administrativa. De esta manera, los gerentes publicos moder-
nos poco a poco lograron sustituir e incorporar nuevos principios en la cultura del
servicio publico.

Algunos de los nuevos valores establecidos en el ambito publico provenientes del mo-
delo gerencial privado son los siguientes:

YWALORES DEL-MODELOD GERENCIAL-PRIVADOR

Calidad9q Economiaf Participacion: del- sector
privadod

Productividady

Camhbiod Eficiencia- v

Capacidad-de-acciony Especializacion
Racionalidady

Rapidez

Comercializacian: de. los | Innovaciont

servicios N
L Mayoriniciativa-personaly

Competencian Transparenciax

Movilidad-de-personal=

Fuente: Elaboracion propia

Estos valores tuvieron impacto en las instituciones publicas en sentido positivo y ne-
gativo. Algunos de los logros alcanzados en sentido positivo fueron: a) Motivaciéon en
los servidores publicos. b) Cierta elevacién de la productividad. c) Mayor aprovecha-
miento de los recursos. d) Estimulo de la iniciativa personal. e) Optimizacion del
tiempo de servicio. f) Incorporacion de las Nuevas Tecnologias. g) Simplificacion de
los tramites administrativos. h) Restructuracion administrativa. i) Calidad en el ser-
vicio.

Pero no todo fue positivo en las técnicas de gestion Publica. El hecho de introducir en
los gobiernos los principios de la competencia privada, acompafiados del espiritu ca-
pitalista, ha comenzado a generar conductas inadecuadas si se comparan con los prin-
cipios originales de la Etica Publica y el Buen Gobierno. Aunque aun no se han visto
todos los efectos negativos que éstas técnicas puedan generar, algunas situaciones ya
identificables son las siguientes:

Confusidn en el servidor publico en los objetivos y valores de servicio publico. Con la
implantacion de las técnicas gerenciales hay una transferencia de la administracion
privada a la publica en la forma de trabajar. Se intenta gobernar como si se adminis-
trara una empresa privada. En este proceso el lenguaje juega un papel importante.
Los altos funcionarios de la administracion publica son ahora denominados “gerentes”
mientras que los ciudadanos se convierten en “clientes” generando asi una confusién
en los servidores publicos.

Pérdida de protagonismo de las instituciones publicas. El hecho de dar oportunidad al
sector privado en la prestacion de servicios resta protagonismo a las funciones de las
instituciones publicas. Esta pérdida de protagonismo desacredita lo publico sacando
provecho el sector privado.

Evasion de la responsabilidad publica. Con la transferencia al sector privado de la
prestacion de servicios, algunos gobernantes se “lavan las manos” cuando dicha pres-
tacion o no se realiza satisfactoriamente o es interrumpida por una huelga, bajo el
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pretexto de que no son ellos quienes ofrecen el servicio. Esta afirmacion es falsa por-
que, por definicion, el servicio publico es toda actividad cuyo cumplimiento es ase-
gurado, regulado y controlado por las instituciones gubernamentales, y ésta puede ser
proporcionada de manera directa o indirecta. En cualquier caso, el responsable del
buen desempefio es el gobierno.

Alteracion de los fines publicos. Con la llegada de los valores empresariales y el inte-
rés por obtener beneficios, la gratuidad en la prestacion de servicios se altera. Servi-
cios publicos que son una contraprestacion por el pago de impuestos y que se ofrecen
de forma gratuita al ciudadano ahora se comienzan a cobrar. De esta manera, el ciu-
dadano tiene que erogar un doble pago.

Comercializacion de los servicios publicos. Se busca obtener beneficios econdmicos
desde las instituciones de gobierno cargando al ciudadano con un suplemento adicio-
nal a los impuestos pagados. Por ejemplo, en los Ultimos afios algunas instituciones
de caracter publico como Ayuntamientos o Ministerios han permitido que los ciuda-
danos tengan que conectarse a una linea de pago para solicitar o incluso sélo infor-
marse de un servicio publico al que de por si tienen pleno derecho.

TST-LET ‘T oU ‘(6002) T oue 'vivwiiIqg

Sueldos excesivos de los miembros del gobierno nacional, autonémico o municipal y
de los altos cargos de la administracion. Bajo el argumento de que hay que evitar
que el representante publico caiga en la tentacion de ser corrompido, se equipara su
sueldo al de los directivos del sector privado en montos exorbitantes que ofenden la
sensatez, con el afadido de que este hecho se reproduce en los diversos represen-
tantes publicos (alcaldes, concejales, gobernadores, diputados, senadores).

Trato de favor desde el gobierno a las empresas privadas. Con el consecuente bene-
ficio reciproco en un negocio publico- privado surgen casos de complicidad de manera
directa, por medio de un familiar, de alguna amistad u ocultando identidades me-
diante prestanombres o testaferros.

€¢0/-686T NSSI

Privilegio a las empresas privadas. El sector empresarial, respaldado por su poder
econdmico y sus relaciones, obtiene apoyos preferentes por parte del gobierno me-
diante politicas especificas o sectoriales.

Trampolin politico al sector privado. Altos cargos politicos, una vez que han dejado la
responsabilidad publica, son llamados por grandes companias privadas, en virtud de
que conocen y manejan informacion privilegiada para las empresas, a pesar de que
esta situacion generalmente esta prohibida por Ley en diversos paises.®

La suma de estas y otras situaciones, muchas de ellas sin sancién alguna genera en
el conjunto de los servidores publicos la tendencia hacia una actitud individualista
acompanada del ansia por enriquecerse desde los cargos publicos. Si bien las técni-
cas administrativas por si mismas no son malas ya que estan disefiadas para mejo-
rar los servicios publicos, pero cuando el fin es otro repercute en los objetivos. En este
sentido, Blanca Olias considera que el impacto de las técnicas privadas no ha sido del
todo positivo, que ha sido caro:

“el precio que hay que pagar por la destruccién de la cultura de servicio publico de los funcionarios

y de los riesgos para la probidad y los valores éticos que conlleva la introduccién de criterios de mer-

cado en el sector publico. La cultura de los empleados publicos puede ser un freno para la produc-

tividad pero también es un compromiso como los valores de la vida colectiva y con los intereses que,
hoy por hoy, representa el Estado.” (Olias, 2001, 20).

Con la privatizacién de los servicios publicos se desmantela el Estado de Bienestar. La
infraestructura creada con dinero publico se remata a precios irrisorios beneficiando
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sin duda al comprador. Un dato interesante referido al caso mexicano es que en 1982
existian alrededor de 1200 empresas publicas, mientras que durante los gobiernos de
de Miguel de la Madrid (1982-1988) y Carlos Salinas de Gortari (1988-1994) se re-
dujo el numero de empresas a alrededor de 70. En dicho proceso practicamente se
remataron muchas empresas, incluso aquellas consideradas de caracter estratégico
como lo era teléfonos de México.

La turbulencia que atraviesan las instituciones de gobierno provoca que los cimientos
de lo publico se fracturen, que normas, leyes y valores sean alterados generando un
nuevo tipo de conductas que no son necesariamente positivas.

Con el desmantelamiento de instituciones, desregulacién de leyes y cambios en los
sistemas de trabajo se genera un ambiente de confusidn y turbulencia que ha permi-
tido un caldo de cultivo para la realizacidon de practicas corruptas. Carles Ramié afirma
que:
“Hay que abandonar la idea de que la introduccion de valores neoempresariales en la administra-
cion publica es positiva en el sentido de que estimulan una gestidn mucho mas eficaz y eficiente.
Este escenario sélo es cierto cuando se introducen estos nuevos valores en administraciones publi-
cas institucionalizadas que poseen unos sélidos valores publicos. Desgraciadamente, la mayoria de
las administraciones publicas latinas no poseen una cultura organizativa sélida y cohesionada con-
figurada sobre valores publicos. En esta situacion de debilidad cultural de lo publico, la introduccién

de valores neoempresariales de la mano de la Nueva Gestion Publica es muy negativa ya que los

medios (economia, eficacia y eficiencia) se transforman en los fines y se pierden de vista los obje-

tivos Ultimos de los programas publicos y a los colectivos de ciudadanos a los que van dirigidos”.”

Cuando los instrumentos de la Nueva Gestion Publica son implantados en naciones con
disenos institucionales diferentes al de los paises de origen, como por ejemplo los pa-
ises latinoamericanos, africanos o asiaticos, estos instrumentos pierden una buena
parte de sus supuestas bondades dificultando la consecucion de la eficacia y eficien-
cia en las instituciones publicas de los paises en que se implementan. El contexto his-
torico, social, econdmico y politico es diferente en toda nacion, de ahi que no existan
formulas magicas, validas para todos. “La Nueva Gestion Publica promete mucho,
pero obviamente no se conseguira todo lo prometido. De hecho, todavia esta por ver
si las mejores partes del modelo anterior (el profesionalismo, la imparcialidad, los
elevados criterios éticos) pueden ser mantenidos en el marco de las mejoras que pro-
mete el modelo gerencial.” (Hugues, 1996, 131)

La incorporacion de técnicas privadas al espacio publico genera dudas entre los re-
presentantes publicos. Algunas interrogantes basicas a plantearse son: ¢Los servido-
res publicos verdaderamente quieren convertirse en gerentes? De ser asi, épor qué
no estan en el ambito privado? ¢Por qué decidieron hacer una oposicién e ingresar al
servicio publico? ¢No sera acaso que el sobrenombre de gerente responde a las teo-
rias de moda insertadas por los idedlogos neoliberales? En sentido contrario, ésera que
los administradores privados aspiran a ser servidores del Estado? En caso afirmativo,
épor qué no participan en un concurso de oposicion? Si el objetivo en el ambito pri-
vado es la ganancia, y tomando en cuenta que algunas personas provenientes del
ambito empresarial ya poseen suficiente riqueza, debe existir otro motivo que les im-
pulse a desear ocupar un cargo publico. Y la respuesta, tal vez, sea el anhelo de
poder.

Owen Hughes, estudioso de las técnicas de gestion publica se pregunta: “éPor qué los
funcionarios publicos deben gozar de un puesto de trabajo permanente y para toda
la vida? éPor qué no pueden trabajar sujetos a contrato?”(Hugues, 1996, 112). ¢Por
qué un individuo no puede enriquecerse en el sector publico? Algunas razones que
responden a éstas preguntas son las siguientes: a) El empleo fijo en los funcionarios
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genera estabilidad y constancia laboral ante los cambios de gobierno y vaivenes po-
liticos. Cuando los puestos de los funcionarios dependen de los jefes inmediatos y
éstos tienen la potestad de despedirles en cualquier momento, se genera una actitud
de sumision hacia ellos, b) La estabilidad de personal permite la continuidad en los
programas de trabajo, c) Un funcionario con lealtad a la organizacion antepone este
principio a los intereses politicos, d) Un personal estable es parte de la estructura ad-
ministrativa la cual a su vez da fortaleza a un Estado porque con su reduccidn las ins-
tituciones publicas se debilitan, e) Cuando los funcionarios trabajan por contrato se
puede crear una situacion de patrimonializacion de lo publico y de corrupcion, f) La
estabilidad laboral es resultado del servicio civil de carrera para aquellos que elijan un
estilo de vida dedicado a la funcién publica.

Dedicarse a la profesion de servicio publico no equivale a tener un negocio para pro-
bar suerte y obtener dinero. Un servidor publico no puede enriquecerse porque los re-
cursos que maneja son de naturaleza publica, resultado del esfuerzo colectivo, de los
impuestos que pagan los ciudadanos, y en los que éstos depositan su confianza. El
cargo publico existe para cumplir con la resoluciéon de demandas ciudadanas con ob-
jetivos precisos. Cuando algunos individuos se enriquecen desde el sector publico es
porque se hacen negocios ilicitos desde el cargo o se practica la corrupcion. La em-
presa privada en su naturaleza, es creada para hacer negocio y obtener dinero, ga-
nancia, rendimiento o plusvalia mientras que, en el sector publico, el objetivo es la
resolucidn de la pluralidad de intereses en los aspectos social, cultural y de servicio,
a pesar de que a veces se tenga que funcionar con finanzas desequilibradas.

TST-LET ‘T oU ‘(6002) T oue 'vivwiiIqg

“Mientras que para la administracidn publica la sociedad es importante como fuente de legitimacion,
para el sector privado lo es como medio de obtencion de beneficios. Mientras que para la adminis-
tracién publica la relacién con la sociedad comprende casi todas las facetas de la vida de un indivi-
duo y se relaciona con éste en las circunstancias mas variadas (desde la acreditacion publica de su
nacimiento hasta, en algunos casos, la privacién de libertad), para la empresa privada la relacién
con los individuos se produce en una sola direccién, a saber, la que los convierte de potenciales
clientes en compradores reales.” (Roman, 2001, 236).

€¢0/-686T NSSI

Una interesante critica respecto a la aplicacién de la gerencia publica en el Reino Unido
la presenta Bovaird y Loffler, al sefialar tres problemas conceptuales:

“El primero consiste en aplicar las ideas del gerencialismo sin prestar suficiente atencién a sus in-
herentes limitaciones. En linea con los analisis de Pollit, la nueva gestidn publica no seria mas que
una versién renovada, o mas bien renacida, de la gerencia clasica (scientific management) con una
severa incapacidad para abordar problemas complejos o de racionalidad limitada y una acentuada
inclinacion por las especificaciones de produccidn y medicién. El segundo problema revelaria la in-
capacidad para comprender que, a pesar del tamafio del gobierno o, mejor aun, de las dimensio-
nes del ejecutivo y de su complejidad, gobernar es una empresa Unica. Gobernar no consiste en
agregar dimensiones, sino en manejar un sistema de multiples dimensiones (procesos politicos, sis-
temas de responsabilidad, presupuestos, funcién publica, etc.) que operan en una determinada cul-
tura politico-administrativa. Para conseguir un cambio en el nivel sistémico no se puede actuar en
una sola de sus dimensiones. El tercer problema se debe a un error de comprension. La gestién pu-
blica no trata sélo sobre como proporcionar servicios publicos, sino que al mismo tiempo institucio-
naliza valores profundos sobre el orden de gobierno o gobernanza y es, por lo tanto, inseparable de
la disposicion institucional en la que se haya inmersa.” (Olias, 2005, 129).

De la experiencia britanica se concluye lo siguiente:

“Es necesario reflexionar sobre los servicios publicos desde su raiz, como un conjunto de bienes y
servicios estrechamente vinculados al tipo de relacién que la administracién entabla con los ciuda-
danos y que forman parte de la empresa de gobierno” y que “no se debe olvidar que el Estado, aun-
que ya no dispone del monopolio sobre la expertise ni sobre los recursos econdémicos e
institucionales para gobernar es sin embargo, el instrumento clave para perseguir el interés gene-
ral o colectivo.” (Olias, 2005, 130).

Para Brugue y Subirats:
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“El sector publico presenta problemas de ineficiencia, de excesivo gasto, de poca capacidad de res-
puesta o de cerrazén organizativa; pero al mismo tiempo, consideran que lo mas importante para
entender la crisis del sector publico no son estas disfuncionalidades internas sino la pérdida de va-
lores y de objetivos, asi como la crisis del propio concepto de publico.” (Brugue y Subirats, 1996,
15).

Pese a criticas fundamentadas de especialistas y académicos en la materia, a las téc-
nicas privadas en el espacio publico, existe una tendencia grande a anteponer las téc-
nicas neoempresariales a las neopublicas. La razon estriba en que éstas ultimas son
mucho menos atractivas para los gestores politicos. Los valores y principios de ética
publica estan en desventaja frente a los atractivos intereses empresariales. Una razén
a esta falta de interés parece obvia pues los valores neoempresariales de caracter
instrumental sélo se implementan, lo que los hace mas operativos, rapidos y practi-
cos, mientras que los valores de la ética publica hay primero que interiorizarlos para
después poder transmitirlos a los servidores publicos tratando de despertar la con-
ciencia, proceso lento, sobre todo si se quiere llegar a las raices de la persona. Al res-
pecto, en palabras de Bauman:

“Pocos dirigentes politicos tienen hoy la valentia o los recursos suficientes para hacer frente a la pre-
sion, y los que lo hacen deben enfrentarse a adversarios formidables: los que forman la alianza
entre las dos ramas de la <superclase global>, y que son el capital extraterritorial y sus acélitos ne-
oliberales exceptuando escasas excepciones (entre los que destacan las de los paises nérdicos). La
mayoria de los politicos optan por la via facil: la de la formula TINA <There is no alternative>."”
(Bauman, 2006, 190).

5. ¢Realmente no hay alternativa?

El reconocimiento a la eficiencia de las técnicas gerenciales sélo puede realizarse a
través de sus resultados, si verdaderamente hay efectos sobre el bienestar de la co-
munidad. Mas alla de la retérica politica, los programas de gobierno donde se han
aplicado dichas técnicas no han dado los resultados vaticinados, sino mas bien lo con-
trario: mayor concentracion de la riqueza, mayor desigualdad social, desempleo, au-
mento de la pobreza, debilidad de las instituciones publicas, corrupcion, etcétera,
situaciones que generan en los ciudadanos descontento y desconfianza hacia sus go-
biernos.

La respuesta critica a los postulados neoliberales desde diferentes sectores en el
mundo se ha hecho evidente: movimientos ciudadanos, creacion de ONGs en diver-
sos sectores, surgimiento de grupos antiglobalizacién o contra el neoliberalismo. Al-
gunos economistas se han desligado del Consenso de Washington como Joseph
Stiglitz, quien fue Presidente del Banco Mundial y mas tarde Premio Nobel de Econo-
mia.

La atencidn sobre lo que sucede en esta nueva realidad en las instituciones publicas
ha dado origen a diversas criticas a las técnicas empresariales y a nuevas interpreta-
ciones tedricas de la Gestion Publica, a cuestionarse si verdaderamente no hay al-
guna otra alternativa. Afortunadamente la respuesta es positiva: si la hay.

Algunos estudiosos en cuestiones de Gobierno y Administracién Publica han ampliado
o replanteado su punto de vista incorporando un elemento existente desde antafio
pero que se habia ignorado o descuidado: la Etica Publica, la cual integra un conjunto
de principios y valores para la politica, la administracién publica y en general todos
aquellos asuntos que se relacionan con el ambito de lo publico. Al respecto, algunos
autores han escrito lo siguiente:

Para Gerald Caiden: “A una administracidon en ocasiones moribunda debe seguirle una
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organizacion publica saludable a la que se asocien, como irrenunciables, los mas altos
estandares de honestidad e integridad.” (Roman, 2001, 241).

Laura Roman pregunta: ¢Por qué nos interesa la ética publica? -Y responde- “Es im-
portante porque nadie quiere ser gobernado por politicos y funcionarios corruptos,
inmorales o que actien de acuerdo a procedimientos poco éticos.”

Manuel Villoria sostiene que:

“Cuando se han catalogado y medido los motivos por los que los empleados publicos trabajan en
lo publico y se esfuerzan, se ha descubierto un importante volumen de motivos intrinsecos, es decir,
motivos derivados de la propia naturaleza del trabajo y de sus efectos. Asi, se han descubierto mo-
tivos como la entrega a un programa publico por identificacion personal con el mismo, o como el
orgullo de poder participar en procesos de formulacion de politicas publicas; también se han des-
cubierto motivos como el deseo de servir al interés publico, la lealtad y el sentido del deber a la na-
cién, o la busqueda de equidad social; finalmente, se han descubierto motivos de tipo afectivo y
altruista, como la conviccion de que el programa en el que se trabaja es importante socialmente para
ayudar a los mas desfavorecidos, o como la busqueda del bienestar general. Ciertamente, la pre-
sencia de motivos intrinsecos, en contraposicion a los puramente externos —pagas de productividad,
ascensos, etc.- favorece la toma de decisiones éticas en la administracion y reduce la corrupcién en
magnitudes dificiles de medir pero intuitivamente importantes. En consecuencia, la seleccién de
personas con motivaciones intrinsecas para el servicio publico es, desde una perspectiva ética, una
medida muy positiva.” (Villoria, 2005, XIII).

TST-LET ‘T oU ‘(6002) T oue 'vivwiiIqg

En palabras de Manuel Martinez Barguefio:

“La idea de servicio publico es el fundamento de la ética, por eso el trabajo en el sector publico fue
identificado desde sus origenes con la honradez, la laboriosidad, la eficacia, la transparencia y otros
muchos valores que hicieron del trabajo en el sector publico una auténtica tarea de la que la socie-
dad espera frutos de calidad.”(Martinez, 1997, 24)

Para Blanca Olias:

€¢0/-686T NSSI

“Nada mas significativo al respecto que la creciente preocupacién por la ética publica y los valores
de empleados y directivos. La nueva cultura que se pregoniza como requisito indispensable para lle-
var a buen término el proceso de renovacion, una cultura que pone énfasis en los costes, los resul-
tados, la hegemonia del cliente y, mas recientemente la calidad de los productos, cede terreno
ante la preocupacion por los valores de lealtad y probidad del servicio publico” (Olias, 2005, XIII).

A través de la Etica en el servicio publico es posible volver a los principios originales
de la politica y la administracion publica, a las premisas basicas que son los pilares
del edificio publico. De esta manera, es posible erradicar con fundamentos falsas cre-
encias, ideologias, encantamientos asi como la seduccion en la que nos tiene cauti-
vos el sector privado. Hay que despertar del hechizo, no caer en los cantos de sirena.
Pero ello sera posible si limpiamos la mente de los servidores publicos y les inyecta-
mos la filosofia de lo publico, rescatando asi el alma de lo publico.

Necesitamos que las instituciones estén sanas, fuertes y activas y no enfermas, dé-
biles y pasivas. Y para garantizar la conducta de los representantes publicos tanto de
aquellos que lo son por eleccion (politicos) como aquellos que lo son oposiciéon (fun-
cionarios) necesitamos llevar los valores éticos a una politica de Estado. Hay que ins-
titucionalizar la ética, haciendo de ella una politica de Estado a través de modelos
como el Sistema Etico Integral (SEI).8

De este modo, se reconoce que la funcidn publica es una organizacion que gestiona
intereses generales y que las consideraciones éticas constituyen algo consustancial a
la actividad de quienes forman parte de las administraciones publicas. Se rescata la
idea sobre la importancia de los valores en el servicio publico para alcanzar una trans-
formacion efectiva que permita lograr una verdadera cultura administrativa.

A finales de los afios noventa (siglo XX) y a comienzos del siglo XXI, diversos gobier-
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nos y organismos supraestatales han incorporado elementos de la Etica Publica den-
tro de sus programas de gobierno. Hoy mas que nunca los principios y valores éticos
que distinguen las administraciones publicas deben ser mantenidos.

Con la incorporacién a la gestion publica de la ética se reconoce que es en ésta donde
se deposita el <espiritu> de la organizacion, debido a que son los principios y valo-
res los que justifican el actuar de los servidores publicos. Cualquier programa de re-
forma de las administraciones publicas que aspire a tener éxito, necesita
forzosamente incorporar un ethos para la organizacion. Cuando las técnicas de ges-
tién publica se acompafian de valores de servicio publico se obtiene del personal una
mayor capacidad de innovacion, mayor sentido de la responsabilidad, espiritu de ser-
vicio, solidaridad y entrega en cada accion asi como la cooperacion en la busqueda del
interés comun que es la meta de toda politica estatal.

6. Reflexiones generales

Las aportaciones generadas por estudiosos de las organizaciones privadas, desde
perspectivas psicoldgicas, socioldgicas o econdmicas aplicables y/o aplicadas en el
campo de la administracion publica deben adaptarse a la naturaleza de lo publico y
no a la inversa. En otras palabras, es posible aprovechar la utilidad practica de las ten-
dencias empresariales pero descargarlas del espiritu comercial-usurero, pues es pre-
cisamente esto lo que desvirtla el objetivo de lo publico.

Las técnicas del sector privado responden a los principios de una filosofia empresa-
rial acompafiadas del espiritu de interés mercantil, que al implementarse en el sec-
tor publico transforma los valores y principios de las personas que alli laboran
sustituyendo los valores publicos por los privados. Como resultado de la filosofia em-
presarial aplicada en el servicio publico se modifica la conducta, algunos funcionarios
se han convertido, o estan en camino de convertirse, en vendedores de servicios.

Las técnicas gerenciales responden a una ideologia que da preferencia a lo privado
sobre lo publico actuando con privilegios y generando desigualdades e injusticias con-
trario a la razén de ser de todo Buen Gobierno que es la blusqueda de la justicia y la
equidad. En este sentido Bauman escribié que actualmente: “(...) nuestras institucio-
nes politicas —las que soliamos recurrir si teniamos problemas y que se nos ha ense-
fado a ver como garantes de nuestra seguridad forman un aparato ajustado al
servicio del “orden y el egoismo.” (Bauman, 2006, 32).

Los hechos sucedidos a lo largo de 2008 en los EEUU con la cuasi quiebra de las en-
tidades Fannie Mae y Freddie Mac, y la quiebra de Lehman Brothers, ponen en evi-
dencia un sistema econdmico neoliberal aceptado como panacea que, sin embargo,
ha tenido que ser rescatado de urgencia desde las instancias publicas y, por tanto, con
recursos provenientes de los ciudadanos. La crisis generada en septiembre del mismo
afio a nivel mundial ha mostrado que la gestion publica llevada de forma privada, y
la propia gestion privada, (llevada al extremo por el exceso de codicia) son dafinas
para los intereses generales. La practica de operaciones corruptas en la conducta de
banqueros y agiotistas han sacudido el sistema econémico mundial con consecuen-
cias perjudiciales para el ciudadano comun.

El principal problema de un gobierno auxiliado en criterios empresariales es que ex-
cluye el principio de la equidad. En muchos paises donde se aplicaron las politicas de
ajuste han obtenido resultados desastrosos. América Latina es el ejemplo por exce-
lencia: la regidon mas desigual del planeta. El contraste ofende a la dignidad humana
porque junto a la opulencia de una elite de hombres millonarios se encuentra una
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multitud de personas que padecen la miseria extrema. Hasta el momento la razén
moderna ha estado al servicio del privilegio, no de la universalidad.

Por su parte, Richart Rorty escribid:

“El nuevo individualismo, el debilitamiento de los vinculos humanos y el languidecimiento de la so-
lidaridad estan gravados en una de las caras de una moneda cuyo reverso lleva el sello de la glo-
balizacién. En su actual forma puramente negativa, la globalizacién es un proceso parasitario y
predatorio que se nutre de la potencia absorbida de los cuerpos de los estados-nacién y de otros
mecanismos protectores de los que los subditos disfrutaron (y que, de vez en cuando, padecieron)
en el pasado.” (Bauman, 2006, 233).

La participacion de la empresa privada en el ambito publico no se limita a la busqueda
de eficiencia en el trabajo va mas alla, participa directamente del poder politico. El
poder politico es algo que numerosos empresarios codician, y éste solo se encuentra
en el ambito publico.

La filosofia politica advierte sobre los riesgos y consecuencias de colocar hombres de
negocios en los cargos publicos. Algunos pueblos de la antigliedad establecieron una
ley que prohibia a los que habian tenido negocios privados ocupar cargos publicos,
sencillamente porque esas personas habian aprendido a lucrarse y con ello alterarian
la funcién de gobierno.

TST-LET ‘T oU ‘(6002) T oue 'vivwiiIqg

Con la privatizacion de los servicios publicos la sociedad da un giro respecto a sus ob-
jetivos historicos. Cuando no se cumplen los objetivos se esta negando u obstaculi-
zando la posibilidad de lograr bienestar social y aspirar a una vida digna. Los
estudiosos de los asuntos de gobierno y administracién publica cuyos principios basi-
cos estan sefialados en la teoria y filosofia politica, no pueden sino estremecerse al
observar el panorama hacia el que se conduce a las instituciones publicas.

€¢0/-686T NSSI

El espiritu de lo publico estd en crisis al ser sustituido dia a dia por el espiritu de lo
privado. Histéricamente, la importancia de los valores éticos en el servicio publico y
su exigencia de que quienes ocupen cargos publicos deben poseer calidad moral, ha
sido cuestionada una y otra vez. Son precisamente los interesados en asumir cargos
publicos los que se caracterizan por la codicia, la ambicion o el anhelo de poder. Ale-
jados, por tanto, del perfil idéneo, intentan desacreditar, combatir o eliminar la im-
portancia de la ética.

El liberalismo exacerbado del siglo XIX llevé a la humanidad a una situacién desas-
trosa. Con el fin de las guerras mundiales, se declardé en los paises europeos que
nunca mas los ciudadanos pasarian hambre e injusticia, de ahi que los gobiernos se
habian caracterizado desde entonces por el establecimiento de politicas de bienestar
social. Tuvieron que pasar dos guerras para comprender que los seres humanos ne-
cesitan de la solidaridad de unos con otros. Para poder cumplir dichas politicas fue ne-
cesario construir una estructura basica estatal formada por un conjunto de
instituciones publicas. Sin embargo, en la Ultima década, se ha ido desmantelando o
diseccionando para beneficio privado aquello que fue construido con dinero y trabajo
publico, con esfuerzo e ilusion de una generacion que padecié miseria y dolor y que,
garantizando un minimo de bienestar, tenia la esperanza de que nadie volviera a estar
desprotegido.

En contraste con el fin original del Estado, los gobiernos democraticos modernos se
dirigen al extremo opuesto, Bauman sintetiza muy bien esta situacion al decir:

“Abierto y crecientemente indefenso, el Estado-Nacién pierde parte de su fuerza, que se evapora
actualmente hacia el espacio global, asi como mucha de su sagacidad y de su destreza politica, que
hoy se ven cada vez mas regaladas (¢o abandonadas?) a la esfera de la politica individual. Todo lo
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que de poderio y de politica queda aun en manos del Estado y de sus 6rganos ha ido menguando
gradualmente hasta alcanzar un volumen que cabe perfectamente en el recinto de una gran comi-
saria de policia equipada con una avanzada tecnologia de vigilancia (...) Este Estado reducido, ape-
nas puede llegar a ser otra cosa que un Estado de la seguridad personal.” (Bauman, 2006, 191).
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1. Max Weber, La ciencia como profesion. La politica como profesion, p. 118.

2. Para una mayor explicacion sobre estos conceptos confrontese Max Weber, La ética protestante y el es-
piritu del capitalismo.

3. Para un analisis mas detallado sobre este tema ver: “José Maria Serrano, El Consenso de Washington
¢Paradigma econdmico del capitalismo triunfante? www.fespinal.com/espinal/realitat/pap/46.htm

4, Estapé Tous, M “Entrevista a Paul Krugman”, La Vanguardia. Economia y Negocios, 11 de septiembre de
1999. p. 8

5. Si entramos en la ldgica empresarial entonces los ciudadanos mas que clientes de servicios publicos, son
los accionistas del Estado y por lo tanto de las administraciones publicas, pues tienen muchos mas dere-
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no hay un contrato comercial sino politico y social.

6. En Espafia el articulo 8 de la Ley 5/2006 de 10 de abril de Regulacidén de conflictos y de los Altos car-
gos de la Administracion General del Estado sefiala que: “Durante los dos afios siguientes a la fecha de su
cese, los altos cargos no podran desempefiar sus servicios en empresas o sociedades privadas relaciona-
das directamente con las competencias del cargo desempefiado”. Sin embargo, el hecho de que personas
que ocuparon altos cargos en su pais sean contratados por empresas privadas del extranjero, hace impo-
sible la aplicacion de las leyes a este respecto, es decir, las evaden.

7. Carles Ramio, “Los problemas de la implantacion de la nueva gestion publica en las administraciones pa-
blicas latinas: modelos de Estado y cultura institucional”, En: Revista Reforma y Democracia N° 21, Cen-
tro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), Venezuela, p. 19

8. Ver tesis doctoral: “La ética en la Gestion Publica. Fundamentos, estado de la cuestion y proceso para
la implementacion de un Sistema Etico Integral (SEI) en los gobiernos”, Madrid, 2007.
www.ucm.es/BUCM/2006.htm
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