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En el contexto de la crisis de las administraciones contempordneas, donde
los ciudadanos reclaman mds y mejores servicios de los poderes piiblicos y
de sus administraciones, el autor desarrolla la tesis de que, en el dmbito de
una administracion publica, ajena a las presiones de mercado, que no ha
experimentado hasta hace pocos aiios, la misma urgencia en atender los
dictados de la eficacia, de la eficiencia, del rendimiento de la organizacion,
de la obtencion de resultados..., la alternativa no es reformar unas dreas
concretas, sino introducir criterios de mercado en la organizacion y en el
Jfuncionamiento de la administracion, asi como la asuncion de las técnicas
de gestion del sector privado.

In the context of the crisis of contemporary administrations where the
citizens demand more and better services from the public offices and their
administrations, the author proposes a thesis according to which, in the
boundaries of a public administrative system which ignores market
pressures, and which has not experienced until recently the urge to cope
with demands of effectiveness, efficiency, organizational performance,
attainment of results..., the alternative is not to reform some concrete areas,
but to bring in market criteria in the administration’s organization and
performance, as well as the adoption on management techniques from the
private sector.
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1. Introduccion

La afirmaciéon de que nuestro mundo estd cambiando de forma espec-
tacular parece haberse convertido en un lugar comun.

Hay autores que sefialan que estamos viviendo un momento critico en
la historia, incluso un cambio mds importante de lo que fue en su momento
la Revolucién Industrial. Pero més allad de que se trate de un hecho admitido
por todos, no cabe duda de que alude a una realidad obvia.

Desde luego todos somos conscientes de que las sociedades avanza-
das han experimentado, en la dltima década, intensas transformaciones. El
desmoronamiento en los paises del Este europeo, enredados en una
complejisima transicion hacia la economia de mercado; el resurgimiento
de los nacionalismos, disgregadores y agresivos; la reediciéon de una crisis
econémica mundial, que muestra ahora signos de recuperacion, pero que
ha dejado sus secuelas de paro y de empobrecimiento; las actitudes xend-
fobas, etc., configuran un escenario nuevo, un nuevo orden politico y eco-
ndémico internacional, aunque tal vez no nos demos suficiente cuenta de la
magnitud y de la amplitud de estas transformaciones, ni percibamos que
estamos cambiando con el cambio ni tengamos muy claro cémo sobrevivir
en esta situacion.

En este contexto de confusion, de descontrol o de crisis, las Adminis-
traciones contempordneas de las democracias occidentales, se ven sometidas
a muy justificadas criticas en relacion con el peso de la tecnoburocracia, la
lentitud de los procedimientos, la inoperancia de sus estructuras organizativas,
la incapacidad para comunicarse con los ciudadanos y resolver sus proble-
mas. Se ven agobiadas por el aumento creciente de los gastos publicos co-
rrientes, por el deterioro de la relacion calidad-coste de los servicios publi-
cos, y forzadas a emprender iniciativas de reforma o, mejor, de moderniza-
cién de sus sectores publicos.

En la medida en que la sociedad ha tomado conciencia de su posicion
activa como titular de derechos de indole prestacional, los ciudadanos recla-
man con justicia mds de los poderes publicos y de sus Administraciones,
mas y mejores servicios, reclaman el mantenimiento de al menos un inci-
piente Estado del bienestar.

Hay que empezar por preguntarse si lo publico puede, en esta situa-
cion, permitirse el lujo de no resultar siempre eficiente, y si no es necesario

257



PENSAMIENTO EDUCATIVO. Vol. 17 - 1995 Gonzalo Junoy

y razonable, a la vista de la prioridad que tiene para la sociedad la presta-
cién de los servicios publicos, acometer un “cambio sobre el cambio” en la
gestion de lo publico. Digamos ya que el cambio no consiste en tener me-
nores problemas, sino en el marco operativo en el que discutirlos y resolver-
los; tiene mucho que ver con la asuncién, con humildad, de la autocritica
que los ciudadanos nos exigen.

(Qué cambios esperan los ciudadanos de quienes somos responsables
publicos, de quienes somos servidores publicos? Los ciudadanos esperan de
nosotros cosas que parece que no acertamos a darles; esperan que nuestras
Administraciones no sean tanto un valor en si cuanto un instrumento al ser-
vicio de sus necesidades.

El debate que, en estos afos, tiene lugar en los paises occidentales es
que hay que crear o, si se quiere, “reinventar”’, un nuevo modelo de Admi-
nistracion que funcione mejor, y, al mismo tiempo, que sea menos costosa
para los Presupuestos publicos. Los objetivos de controlar la inflacion, redu-
cir el déficit publico y la deuda se convierten, cada vez mds, en las priori-
dades de las politicas econOmicas.

En un contexto de crisis econdmica, lo progresista es contribuir a con-
formar un poder publico menos oneroso, menos gravoso y mas transparente,
servicial, comunicativo, 4gil y responsable. Y ello sencillamente, porque es
lo que los ciudadanos tienen identificado como camino de progreso. Recorrerlo
es hacer mds social el Estado y sus Administraciones publicas.

En este marco de crisis de nuestras Administraciones, la alternativa que
se propone no es reformar unas dreas concretas sino introducir criterios de
mercado en la organizacién y en el funcionamiento de la Administracion y
la asuncidn de las técnicas de gestion del sector privado.

Y es que en realidad el desarrollo del pensamiento gerencial ha estado
vinculado al mundo de la empresa privada, en el que las presiones compe-
titivas han servido de estimulo para la renovacién y el perfeccionamiento
constante de los sistemas y técnicas de gestion.

La Administracion Publica, ajena a las presiones del mercado, no ha
experimentado, hasta hace pocos afnos, la misma urgencia en atender los
dictados de la eficacia, de la eficiencia, del rendimiento de la Organizacion,
de la obtencion de resultados, del correcto disefio de objetivos, de la defini-
cion de responsabilidades, de la puesta en marcha de mecanismos de control
y evaluacién, de sistemas de planificacion de recursos humanos, de instru-
mentos flexibles y dgiles de funcionamiento de su organizacion.
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La Administracion Publica adapté su organizacién y su funcionamiento
a satisfacer la aplicacién universal de las normas y la tradicién administra-
tiva estuvo dominada por un lenguaje técnico juridico, en el que todavia
prevalecen los procedimientos reglados, el cumplimiento del trdmite frente a
los aspectos conectados con la prestacion eficaz y efectiva de los servicios.

2. Lasingularidad de la Administracién como poder piblico

Es verdad que la especificidad de la gestion en la Administracion Pu-
blica confiere a ésta caracteristicas propias y diferenciales, que aportan a la
Administracion su propia singularidad.

La sustantividad de la Administracién Publica le otorga condicionamientos
especificos para la aplicacion y desarrollo de las técnicas de gestion y orga-
nizacion aplicadas en el sector privado.

Efectivamente, la Administraciéon Publica tiene un campo de actividad
definido legalmente, dispone en su actuacién de poderes coercitivos, estd
sujeta a las presiones de los grupos politicos y los procesos de elaboracién
y aprobacion de las politicas publicas responden a una diversidad de intere-
ses sociales, a la dindmica politica cotidiana y a la confrontacion partidista
que periddicamente tiene su reflejo electoral.

La Administracion, en cuanto ejecutora de la politica gubernamental y
prestadora de servicios publicos universales, considerados como esenciales
por la sociedad (sanidad, educacion, infraestructuras, justicia), en cuanto que
los procesos politicos de determinacion de los ingresos y gastos publicos
obedecen a las distintas prioridades que los gobiernos otorgan en cada mo-
mento a las necesidades sociales que deben satisfacer, se mueve en un mun-
do distinto a los rasgos que caracterizan la leyes de mercado, en donde el
proceso oferta-demanda, costo-beneficio, competitividad, calidad del producto
constituyen elementos singulares de la gestion empresarial; en donde la efi-
cacia, la eficiencia son condiciones “sine qua non” para que las empresas
puedan subsistir en el mercado.

En este contexto, podria parecer que no es muy util la bisqueda de la
eficiencia en el interior de la Administracion, el analisis de los resultados
obtenidos, la incentivacién del rendimiento de los empleados publicos, el
empleo de técnicas y mecanismos de mercado para incrementar la eficacia o
el compromiso por mejorar la calidad del servicio publico que se presta.
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Sin embargo, si se entiende que en nuestras Administraciones nos plan-
teamos los mismos problemas: cdmo dirigir una organizacién, cémo moti-
var al personal, como conseguir flexibilidad en una organizacion compleja,
cémo acercarnos a los ciudadanos-clientes, como consensuar la aplicacion
de las politicas, etc. Si consideramos que la funcién gerencial implica un
conjunto de técnicas o instrumentos de gestidon, en constante cambio e
innovacion, y una cultura de valores reconocidos y aceptados comtinmente
por lo que se entiende por buena gestion (eficacia, eficiencia), no puede
negarse que los principios de la funcién gerencial, cualquiera que sean las
técnicas de gestion que en cada momento predominen en las organizacio-
nes, es plenamente aplicable al sector publico; si bien la naturaleza de los
poderes publicos, la complejidad de una organizacién como la Administra-
cion, en la que normalmente la prestacion de servicios colectivos involucra
a varias Administraciones a la vez, hace preciso adaptar las técnicas y
conceptos empresariales al sector publico y encontrar soluciones innovadoras
a sus propios problemas. Tendremos ocasion de examinar posteriormente
estos aspectos.

La adaptacion de los principios de la gestion privada requiere crear un
marco de responsabilidad para la gestion publica, en el que se incluyen varios
criterios de modernizacién, como la exigencia de obtencién de resultados y
medicion de los mismos, normalmente a través de indicadores cuantitativos;
el fortalecimiento de las funciones directivas; la introduccidén de acciones de
formacion, concebidas no tanto como un mero instrumento para la obtencion
de ascensos o para la satisfaccion personal, sino primordialmente como
mecanismo ligado al desempefio de puesto de trabajo, motivador de capaci-
dades y destrezas, y apto para satisfacer las necesidades de la Organizacién
en su conjunto. En este marco, deben adquirir una consideracion prioritaria
las acciones formativas dirigidas al personal directivo o predirectivo, para
que luego se conviertan en difusores de las nuevas pautas culturales y de
conducta que deben inspirar la consecucion de una Administracion orientada
a objetivos.

La funcion gerencial incluye el valor de la eficiencia, la eficacia y la
calidad. La eficiencia se obtiene de la ratio entre los recursos aplicados a
una actividad y los resultados obtenidos; una gestion mds eficiente resulta
de incrementar los resultados, empleando los mismos recursos, o de dismi-
nuir los recursos para obtener los mismos resultados.

Sin embargo, la aplicacion de este concepto a la Administracion pre-
senta dificultades; la decisién de incrementar la eficiencia no puede basarse
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en criterios puramente técnicos, sino que puede verse afectado por conside-
raciones politicas, y por otro lado, es dificil cuantificar, incluso definir, los
resultados de numerosas actividades publicas.

La definicion tradicional de eficacia responde al grado en el que se
alcanzan los objetivos previstos, de manera que al directivo responsable de
un area se le atribuye la eficacia de su gestion mediante la contrastacion de
los objetivos alcanzados con los previstos, Sin embargo, es frecuente que, en
la Administracién Publica, los objetivos no estén definidos, sean multiples o
estén sujetos a cambios constantes en el tiempo, o que no se identifiquen
o se diagnostiquen con claridad los problemas, se analicen las posibles
soluciones, se seleccionen las mas adecuadas o se midan o evalden los
resultados de las soluciones escogidas. También ocurre que, a veces, el
titular de un determinado Departamento no se siente responsable de la
optimizacién del uso de los medios o recursos utilizados, ni de la eficacia de
sus resultados.

Pero, aun cuando las cosas ocurran asi, la Administracion se ha visto
obligada a abandonar sus modelos de conducta de las tltimas décadas. Fren-
te a la percepcién social, todavia arraigada y dominante, de la Administra-
cién como una estructura rigida, formalista, burocratica y despilfarradora de
los recursos publicos, se abren paso los procesos de modernizaciéon adminis-
trativa, en los que se incorporan valores de la funcién gerencial, como los
que se acaban de senalar; a saber, la evaluacion de los resultados, la
incentivaciéon econdmica segtn el rendimiento, la mayor autonomia en las
decisiones y consiguiente responsabilidad de los gestores publicos, funda-
mentalmente de los gestores de Recursos humanos, y la flexibilidad de las
estructuras organizativas en funcién de los objetivos a alcanzar.

3. Punto de partida de la modernizacion de la Administraciéon

Si recapitulamos algunas de las ideas expuestas, llegamos a la conclu-
sién de que el presupuesto de partida de la modernizacién de la Administra-
cién Puablica nace, por tanto, de la preocupacién por el funcionamiento del
Estado, en el conjunto de las sociedades occidentales, durante la década de
los ochenta.

La idea de la crisis del “Estado del bienestar”, al no poder hacer frente
a las obligaciones econdmicas que comporta, se asocia con el funcionamien-
to de una Administracién Publica, en la que tradicionalmente predominan
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los principios de jerarquia, uniformidad, formalismo, etc., principios que se
han visto cuestionados por su incapacidad para responder a las demandas
sociales en una situacion de austeridad econémica duradera.

De manera que lo que llevd, en la ultima década, a los paises occiden-
tales a transformar en profundidad sus sistemas administrativos y a introdu-
cir programas de modernizacion en el sector publico es:

a) Una sociedad en la que los ciudadanos asumen una posicién activa y
critica, como titulares de derechos de indole prestacional.

b) Un creciente aumento de los gastos publicos que el sistema fiscal es
incapaz de financiar, y que fuerza a los Estados a financiar el déficit
publico mediante el crédito, lo que sin duda perjudica al resto de la
actividad econdmica.

El énfasis de los cambios, las soluciones adoptadas, varian en cada pais
en funcién de las prioridades politicas y econdémicas, asociadas al papel del
Estado y de la Administracién en la sociedad; en efecto, ciertos discursos
neoliberales pretenden la aminoracién de lo publico, de las Administracio-
nes, mientras que otros ven en el crecimiento y en la renovacién del sector
publico el factor de progreso y bienestar social.

Sin embargo, todos los Estados coinciden en aceptar la expresion “mo-
dernizacion administrativa” como un marco comun de referencia, que per-
mite agrupar unas iniciativas con rasgos convergentes.

4. Lanueva estrategia de la modernizacion

La modernizacion de la Administracion se concibe ahora como una
estrategia de cambio, que trata de abordar objetivos y modos de avance en
todos los aspectos que conforman la gestion publica. Se refiere a los Recur-
sos humanos, a la incorporacién de las tecnologias de la informacién y de la
comunicacion, a los cambios organizativos, al lenguaje administrativo, a los
procedimientos, a la interrelacién Administracion-ciudadanos.

Mejorar la eficacia de la Administracion, optimizar los recursos y hacer
mas accesible la Administracién a los ciudadanos, parecen ser objetivos
comunes en los paises occidentales.

Definidos los objetivos, la mayoria de los paises han abandonado la
idea de la “reforma administrativa” que predomind en las décadas de los
sesenta y setenta, entendida como un proceso puramente técnico, en el que

262



PENSAMIENTO EDUCATIVO. Vol. 17 - 1995 Gonzalo Junoy

lo fundamental consistia en descubrir la naturaleza de los problemas existen-
tes y disefiar una solucién ideal y global para los mismos, que se dejaba en
manos de los profesionales de la Administracion.

Estas reformas administrativas, disefiadas sin el apoyo de las mds altas
instancias gubernamentales, fracasaron al faltarles precisamente el compro-
miso politico, al pretender simplemente una racionalizacion de las estructu-
ras y de los procedimientos, y al utilizar como principal herramienta el cam-
bio normativo; la experiencia del fracaso sirvid para disefiar una nueva es-
trategia.

El diagnéstico de los males de la Administracion y la inoperancia de
los rendimientos utilizados dio paso a los programas de modernizacion,
contemplados desde un conjunto de estrategias graduales y selectivas, que
incidiesen simultdineamente en varias dreas de la organizacion: los Recursos
humanos, los procedimientos, la programacion y la asignacion de recursos
presupuestarios, el seguimiento y evaluacion de los resultados, el desarrollo
de las tecnologias de la informacion, las relaciones con los ciudadanos o, en
terminologia de la OCDE, con el cliente, la descentralizacién organizativa
otorgando una amplia autonomia a los Centros gestores (a quienes se enco-
mienda el ejercicio auténomo de las funciones de planificacién, ejecucion y
control).

Junto a estas grandes estrategias, que configuran un nuevo modelo de
gestion, conviene destacar otro, aunque de contenido mds indefinido, que
desempeiia un papel esencial como elemento aglutinante de este modelo: la
necesidad de crear una nueva cultura administrativa, que no suponga una
barrera para el cambio, un nuevo sistema de pautas, comportamientos y valores
en sintonia con la finalidad de modernizar y con la idea de eficacia que
sustente el modelo. De esta cultura organizativa, podemos destacar las areas
sobre las que debe proyectarse o los valores que deben asumirse: la asuncién
de responsabilidades por parte de los directivos publicos; el caracter creativo
e innovador, que deben imprimir a sus actuaciones; la adaptacién a los cam-
bios constantes, a la innovacion tecnoldgica; el trabajo en equipo; el peso de
las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion; los sistemas de
evaluacion del rendimiento; la motivaciéon de los empleados publicos por
conseguir los objetivos marcados; la consideracion de una Administracion
receptiva, abierta a la satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos, que
se interrelaciona y pretende comunicarse con ellos. Todos estos valores se
deben sentir, se pueden aprender y se deben transmitir en el seno de nuestras
Administraciones e integrarlos en nuestra cultura.
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Hemos visto, pues, que las técnicas y principios de la gestion empresa-
rial se han convertido en fuente de inspiracién de los patrocinadores de la
modernizacion administrativa, porque, a medida de que se creaba una dina-
mica de presion sobre una Administracion cada vez mds grande y més com-
pleja, los gestores publicos han creido encontrar en el sector privado, presio-
nado por el estimulo forzoso de la competitividad, algunas de las soluciones
a sus problemas.

Y aunque la Administracidn tiene su propia naturaleza, distinta de las
organizaciones privadas como dijimos anteriormente, sus propias reglas de
juego, sus caracteristicas peculiares, el pensamiento neoliberal insiste en
trasplantar las soluciones del management privado o los criterios de merca-
do, por juzgar que la Administracion es incapaz de dar respuesta a sus pro-
pios problemas, lo que lleva a propugnar su organizacién, sus métodos y
hasta su cultura para la prestacién de los servicios publicos, cuando no la
asuncion por parte de los entes privados de la produccion de la casi totalidad
de los servicios colectivos, dirigidos desde la iniciativa privada, pero tutelados
oficialmente al haber intereses generales que defender.

Uno de los rasgos mds caracteristicos de las estrategias de moderniza-
cién administrativa es la creacion de organismos especializados para impul-
sar la modernizacién. Estos organismos quieren convertirse en el cauce de
divulgacién e impulsion de los valores y principios que fundamentan el
contenido de las propuestas de cambio.

Asi, existen organismos creados desde el ejecutivo para dirigir e impul-
sar la puesta en practica de los programas de modernizacion. Es lo que acon-
tece con la Unidad de Eficiencia en el Reino Unido, o la Direccion General
de Administracién y Funcién Publica en Francia.

En el caso de la Unidad de Eficiencia del Reino Unido, adscrita a la
Oficina del Primer Ministro, en cuanto unidad creada en 1979, especificamente
para impulsar el cambio, se configur6 como un pequeilo grupo de especia-
listas, formado por funcionarios y profesionales de diversas ramas proceden-
tes de la empresa privada, cuya mision consiste en asegurar mejoras sustan-
ciales en la gestion de los servicios publicos, a través de:

—  realizacion de auditorfas para promover la eficiencia y una mayor cali-
dad;

— el andlisis de las dreas de actividad que afecten a varios departamentos
y que plantean problemas de eficiencia.
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La proximidad al Primer Ministro permitié a esta Unidad impulsar
politicamente el proceso de modernizacién de la Administracion, en el Rei-
no Unido.

La Direccion General de la Funcién Publica francesa es también un
centro de animacién, impulso y difusién de las medidas de renovacién del
sector publico, ejerciendo también el papel de consultoria interna, aconse-
jando a las dependencias administrativas sobre la utilizaciéon de los instru-
mentos de cambio y sobre el empleo de consultores externos.

Los programas de modernizacién administrativa de los paises de U.E.
tienen cuando menos unas caracteristicas comunes:

1°  Ponen el énfasis en la accion, es decir en la traduccion a la realidad de
los principios y valores de la modernizacidn, tratando de que las Uni-
dades administrativas introduzcan cambios en su comportamiento.

2° La eficiencia, busqueda de férmulas para ahorrar en el empleo de re-
cursos, constituye el valor prioritario en el que concentrar sus esfuer-
Z0s.

3° La publicidad del resultado de sus actuaciones, tanto a nivel de la pro-
pia Administracién como del entorno social, publicando los informes
resultado de su trabajo. Con estos informes, se persigue mostrar a la
sociedad los progresos realizados y comunicar a los organismos admi-
nistrativos el camino para introducir mejoras en el funcionamiento de
los servicios.

4°  Los programas de modernizacion pretenden equilibrar el respeto por el
cumplimiento procedimental de la legalidad a la que estd sujeta la
Administracion, con la responsabilidad que incumbe a los gestores
publicos de mejorar los resultados de los servicios que prestan a los
ciudadanos.

5° Los programas modernizadores se han encaminado igualmente a la
introduccion no sélo de nuevos sistemas de direccidn estratégica y control
de los recursos humanos, sino también a la introduccién de los princi-
pios de mercado en la gestion publica, privatizando empresas ptblicas,
facturando por los servicios prestados, generando recursos econémicos,
distinguiendo entre los érganos encargados de definir las politicas pu-
blicas (departamentos ministeriales, ayuntamientos, etc) y las unidades
encargadas de producir servicios colectivos, de acuerdo con la distin-
cién de dos tipos de funciones de las Administraciones: la normativa o
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si se quiere politica y la de gerenciar la produccion o ejecutar las po-
liticas. Ello ha llevado a crear las denominadas Unidades organizativas
integradas, Agencias, o centros de responsabilidad o centros gestores, a
los que se dota de flexibilidad y autonomia, del conjunto de funciones
(planificacion, gestién y control) necesarias para producir servicios, y
que constituyen un marco de referencia positivo para avanzar en la
profesionalizacién de los gestores publicos.

5. La cultura administrativa

Hemos hablado del cambio de cultura administrativa como uno de los
elementos que configuran la estrategia modernizadora. La actitud y la capa-
cidad para la innovacién de las personas que integran la organizacion con-
dicionan la gestion de ésta.

La mentalidad, sin embargo, no cambia de un dia para otro. Pasar de
una cultura basada en la legalidad de la actividad administrativa que se rea-
liza, a otra en la que, sin poner en cuestion la legalidad, se prime el afan por
llegar a resultados posibles a partir del cumplimiento de la ley, es tarea de
muchos afios. No hay que olvidar que cuanto mayor sea el cambio, mayor
serd el tiempo requerido para llevarlo a cabo.

Si los individuos no modifican sus comportamientos y si no tienen una
especial disposicion de &nimo y renuevan su sistema de valores, la moderni-
zacion administrativa estard seriamente comprometida. Es preciso que cada
empleado publico tenga bien claro su papel en la obtencion de resultados,
que se sienta mejor respecto de lo que hace, que se sienta motivado y com-
prometido para alcanzar los objetivos propuestos, que perciba la Administra-
cién como algo propio, que se considere implicado en la mejora de la ges-
tion diaria, que asuma la conexion existente entre la promocion individual y
los objetivos de la organizacion administrativa. La formacién es uno de los
instrumentos necesarios para la introduccién de un cambio cultural interno.

A la funcién directiva, a los que ejercen la funcion de liderazgo, com-
pete, dentro de la Administracion, el configurar y desarrollar una cultura que
fomente actitudes responsables, creativas, innovadoras, participativas. Una
cultura en la que los empleados sepan los objetivos que se persiguen, la
estrategia que hay que adoptar para lograrlos y los valores compartidos que
se requieren, para que la estrategia tenga €xito.
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6. El objetivo de la calidad

La calidad de los servicios publicos tiende también a convertirse en un
terna dominante en las tendencias modernizadoras.

En la economia de mercado, en la cultura corporativa o empresarial, la
mejora de la calidad de los productos y servicios ofrecidos es el objetivo
comun de todos los que integran la empresa, hasta tal punto que sélo las
empresas que entiendan la calidad como un compromiso que involucra a
toda la organizacién, como una exigencia creciente para satisfacer las nece-
sidades y expectativas de los usuarios o clientes de los servicios o productos,
sobrevivirdn en los mercados de las proximas décadas. S6lo las empresas
que mantienen altas cotas de calidad pueden disponer de una alta cuota de
mercado.

La exigencia de la calidad, en los servicios que presta la Administra-
cién a los ciudadanos-clientes, no viene requerida, en primer término, por la
supervivencia en un mercado competitivo, por los beneficios econdmicos o
la mejora en la cuenta de resultados que se puedan obtener de unas altas
cotas de calidad en la prestacion de los servicios publicos.

Ademads, la Administracion tradicionalmente no se ha visto agobiada o
muy afectada por la busqueda de nuevos clientes o por la pérdida de alguno
de ellos; de ahi el escepticismo con que numerosos sectores sociales con-
templan los compromisos politicos de las reformas administrativas, mds pre-
ocupadas por el valor de la eficiencia, acuciadas mds por la necesidad de
producir ahorros y reducir los costos, que por satisfacer los intereses colec-
tivos que corresponden a la Administracion.

Sin embargo, situar a la Administracién ante su compromiso de servi-
cio a los ciudadanos supone, inevitablemente, mejorar la calidad de las pres-
taciones publicas. Es, o debe ser, ante todo el compromiso por la calidad
fruto de una ética de servicio a los ciudadanos, y no sélo resultado de una
dindmica de presion ciudadana, que se traduce en la exigencia de que los
servicios publicos se presten con mayor calidad. La satisfaccion de los ciu-
dadanos en el principal objetivo de la Administracion.

El objetivo de la mejora de la calidad de la gestion publica debe estar
presente, arraigado y asumido en todas y cada una de las decisiones estraté-
gicas de la Administraciéon. Y desde luego que encontramos en ello un pa-
rangén con lo que ocurre en el mercado empresarial. El factor calidad es el
proposito intrinseco de las actividades de la empresa.
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En el caso de la Administracion, el factor calidad nace también del
convencimiento del legitimo derecho que tienen los ciudadanos a exigir que
la Administracion funcione sin despilfarro del dinero publico, a que con sus
impuestos se presten servicios que supongan una clara mejora de sus condi-
ciones de vida y que satisfagan sus expectativas. Unos servicios publicos de
calidad marcan el grado de crecimiento econdmico de un pais y le sitdan en
el marco adecuado para competir en el actual mercado de los paises mas
desarrollados.

Deciamos que las empresas perciben la calidad como una constante
adaptacion, tanto a nivel humano como organizativo y técnico, al medio en
que se desenvuelven, que cada vez es mds exigente en todos sus ambitos, y
que buscan pardmetros de referencia con las normas técnicas nacionales e
internacionales que les permiten certificar la calidad de sus productos.

También los ciudadanos, perciben o expresan diariamente su satisfac-
cion o insatisfaccion acerca de la calidad de los servicios publicos que se le
prestan o de los que no se le prestan. Y tanto la Administracion como el
ciudadano utilizan una base comun -la del coste- para medir la calidad. El
objetivo de la calidad forma parte de un proceso continuo, del que el direc-
tivo publico no puede sustraerse, porque los ciudadanos van identificando y
valorando politicas, actuaciones y responsabilidades particulares.

El compromiso permanente de mejora de la calidad de los servicios
publicos, es decir, la voluntad de satisfacer las expectativas y las exigencias
de los ciudadanos, es cada vez mdas una responsabilidad que los directivos
publicos asumen como nuevo valor de la cultura administrativa. Ofrecer hoy
a los ciudadanos lo mismo que ayer, significa ofrecerles menos.

De ahi que, en el proceso de gestion de calidad de una organizacion,
publica o privada, al directivo le corresponda el papel de motor de los cam-
bios que necesita la institucion. Y si la transformacion de la cultura adminis-
trativa tradicional es una de las estrategias de la modernizacién de las admi-
nistraciones, los directivos pubicos deben estar imbuidos de la nueva cultura
para poder dinamizar al resto de la organizacién. El directivo es siempre el
gran punto de referencia del resto de las personas de la organizacion. Nadie
cree en un planteamiento nuevo, si advierte que no existe implicacion de los
directivos en los procesos innovadores.
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7. Conclusion

Llegados a este punto, conviene concluir que la preocupacién por la
mejora de la calidad, en la prestacion de servicios a los ciudadanos, es un
factor generador de cambios, que debe ser objetivo comtin de los empleados
publicos. No se trata de una meta que se alcanza en un momento dado,
cuando se obtienen unos determinados resultados. Es necesario que todos y,
en primer término, los directivos publicos, se examinen dia a dia acerca de
si se estdn desempefiando las tareas que, en cada nivel de responsabilidad,
corresponden a cada uno y de qué forma se puede mejorarlas, evaluando los
avances conseguidos e introduciendo las acciones correctoras precisas.

Son los deseos y expectativas de los ciudadanos los que nos definen, en
cada momento, la calidad de los servicios que debe prestarseles.

Los directivos publicos deben impulsar la introduccion del objetivo de
calidad en todos los procedimientos de su gestion, no sélo por razones de
eficacia y eficiencia en el uso de recursos ptblicos escasos, sino también por
el compromiso ético de servicio al ciudadano, que fundamenta la naturaleza
de su funcién. Es este compromiso firme el que atrae la adhesién personal
de los demds empleados publicos en un proyecto comun.
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