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RESUMO

A presente investigacion consiste en examinar a profundidade o mecanismo de avaliacion
do desempefio ou de resultados —implementado nas administracions publicas anglosaxoas,
concretamente, a partir dos anos oitenta co xurdimento da denominada Nova Xestion Publica—,
como medio para que os funcionarios e as institucions publicas en xeral en Iberoamérica, rendan
contas da sUa xestion, xa non s a través da tradicional observancia das normas e procedementos,
sendn, principalmente, mediante a demostracion efectiva do cumprimento dos obxectivos, metas

e demais funcions definidas mediante un proceso previo de planificacion.

Concomitantemente, buscase dilucidar e estudar a maneira en que, a través da instauracion
da avaliacion do desempefio, como mecanismo de rendicion de contas que €, as administracions
publicas de Iberoamérica poderan brindar servizos con eficacia, eficiencia e, sobre todo, con altos
pardmetros de calidade aos administrados, considerados o eixo central e fundamental do Dereito

administrativo.

En esencia, preténdese impulsar a implementacion dun novo mecanismo tendente a
transparentar a xestion das administracions pablicas e mellorar substancialmente a prestacion dos

servizos publicos a favor de todos os cidadans.



RESUMEN

La presente investigacion consiste en examinar a profundidad el mecanismo de evaluacién
del desempefio 0 de resultados —implementado en las Administraciones Publicas anglosajonas,
concretamente, a partir de los afios ochenta con el surgimiento de la denominada Nueva Gestion
Publica—, como medio para que los funcionarios publicos y las instituciones publicas en general
en Iberoameérica, rindan cuentas de su gestion ya no solo a través de la tradicional observancia de
las normas y procedimientos, sino, principalmente, mediante la demostracion efectiva del
cumplimiento de los objetivos, metas y demas funciones definidas mediante un proceso previo de

planificacion.

Concomitantemente, se busca dilucidar y estudiar la manera en la que, a traves de la
instauracién de la evaluacion del desempefio, como mecanismo de rendicién de cuentas que es,
las Administraciones Publicas de Iberoamérica podran brindar servicios con eficacia, eficienciay,
sobre todo, con altos parametros de calidad a los administrados, considerados el eje central y

fundamental del Derecho Administrativo.

En esencia, se pretende impulsar la implementacion de un novedoso mecanismo tendente a
transparentar la gestion de las Administraciones Publicas y mejorar sustancialmente la prestacion

de los servicios publicos a favor de todos los ciudadanos.



ABSTRACT

This research consists of an examination of the depth of the evaluation mechanism for the
performance or the results--concretely, what was implemented in Anglo-Saxon Public
Administrations starting in the nineteen eighties with the rise of the so-called New Public
Management--as a method for public employees and public institutions in general in Ibero-
America, to be accountable for their management not only through the traditional observance of
norms and procedures, but also, mainly, through the effective demonstration of compliance with
the objectives, goals, and other functions that have been defined in an earlier planning process.

At the same time, it is an attempt to elucidate and study the way in which, through the
establishment of a performance evaluation as a mechanism for accountability, the Public
Administrations of Ibero-America may provide services with efficacy, efficiency, and, most of
all, with high quality parameters for the administrators, who are considered to be the central and

fundamental axis of Administrative Law.

In essence, it aims to push for the implementation of a novel mechanism that trends
towards transparency in the management of Public Administrations and for a substantial

improvement in the provision of services, which favors all citizens.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, la mayoria de las Administraciones Publicas en Iberoamérica contindan
caracterizandose, al igual que en el pasado, por su opacidad, falta de transparencia, abuso de
poder y la comision incesante y poco sancionada de actos ilegales y de corrupcion por parte de

sus jerarcas y servidores publicos en general.

De la mano de tan deplorable situacién, se suma la prestacion deficiente de servicios
publicos a los administrados, quienes lamentablemente se ven sometidos regularmente a implorar
porque estos —en contraprestacion a las multiples cargas fiscales que se encuentran obligados a
cancelar puntualmente—, le sean brindados, entre otros aspectos, de forma eficaz, eficiente,

regular y oportuna.

Los ciudadanos, en ese sentido, deben lidiar diariamente, entre otros muchos aspectos, con
tramites burocréaticos innecesarios y absurdos, largas listas de espera para recibir atencién, malos
tratos, instalaciones en pésimas condiciones, procedimientos confusos, complejos e interminables
y la carencia de insumos materiales, econémicos y humanos; en fin, deben enfrentarse a una
inoperancia total y absoluta del aparato administrativo. Resulta tan sencillo como leer el
periddico, observar las noticias televisivas, revisar las quejas o procesos judiciales formulados al
efecto, o bien, acudir por nuestra propia cuenta ante alguna institucion publica para verificar tal

estado de cosas.

En atencidn a lo anterior, en campafa politica la mayoria promete transparencia y la mejora
de los servicios. Esto es frecuente escucharlo y observarlo en programas electorales de diferentes
partidos y en el discurso politico general. Sin embargo, el problema reside en que casi nadie sabe
como cumplir ciertamente tales promesas ni existe, concomitantemente, mecanismos que exijan

su fiel y absoluta observancia.

Una muestra de tal panorama se refleja en el hecho que, a la fecha, los mecanismos
tradicionales de fiscalizacion creados al efecto, no han sido suficientes. Las reformas, desde

tiempos inmemoriales, se han movido o dirigido hacia la cantidad y no hacia la calidad de tales



controles de la gestion del aparato administrativo. En concreto, se ha incurrido frecuentemente en
el error de considerar que, a través, unicamente, de la emision de maltiples normas, la creacion de
procedimientos y requisitos varios y la correcta disposicion de fondos publicos, como medio para
vigilar la legalidad de las actuaciones, se alcanzaran los objetivos supra sefialados. No obstante,
se ha demostrado que, por el contrario, todo este entramado, duplicidad y multiplicidad de
controles excesivos —el cual si bien es cierto es necesario en una racional medida—, ha contribuido

a la conformacion de aparatos rigidos, fragmentados, dispersos y poco efectivos.

De este modo, ante Administraciones Publicas que, en virtud de las circunstancias
descritas, se les ha agotado su legitimidad frente a la sociedad, se requiere una reconstruccion
importante de su forma de operar. De primera entrada pareciera ser un argumento trillado. Sin
embargo, lejos de ser asi, nos encontramos frente a un tema que guarda estricta relacion con lo
que realmente viven y sufren actualmente las sociedades Iberoamericanas, por lo cual sigue
estando plenamente vigente su estudio, asi como el ensayo y la busqueda constante de una

oportuna, préctica y efectiva solucion.

En suma, hoy en dia continua considerandose una necesidad de primer orden la existencia
de Administraciones Publicas cuyas instituciones y sus funcionarios rindan constantemente
cuentas de su gestion, expliquen su accionar irregular y se sometan a mecanismos que enmienden
efectivamente este Ultimo. Administraciones que, igualmente, hagan participe al ciudadano,
dignifiquen su figura, atiendan prioritariamente sus necesidades (y no limiten su intervencion
meramente a las elecciones presidenciales o municipales), que se modernicen, reformulen sus
estructuras, se despojen, tajantemente, de funcionarios corruptos, mediocres e inidéneos y se
provean, Unicamente, de una organizacion que mejore sustancialmente el funcionamiento general
de la gestion administrativa, sobre todo, tratandose de la prestacion de los citados servicios

publicos.

Ante tales circunstancias, en la presente investigacion nos dimos a la tarea, como objetivo
general, de estudiar y analizar, a profundidad, el procedimiento de evaluacion del desempefio o
de resultados del sector publico, como medio para alcanzar los supra citados propdsitos y, en esa

misma medida, solventar la caotica situacion que deben afrontar los ciudadanos constantemente



en sus relaciones diarias con las Administraciones Publicas. Todo esto, especificamente, a través
ya no de la verificacion del cumplimiento estricto de lo dispuesto en las citadas normas y
procedimientos, sino de la fiel observancia de los objetivos, metas y funciones planteadas y
asignadas previamente a los funcionarios publicos y a las instituciones pablicas en general, como
medio, a su vez, para, posteriormente —segun los resultados obtenidos—, ejecutar una serie de
acciones correctivas, de sancion o de estimulo que buscan, precisamente, enmendar las fallas e
irregularidades halladas al efecto o bien, motivar la continuacién de las buenas practicas

efectuadas hasta el momento.

Paralelamente, algunos de los objetivos especificos que siguen al citado objetivo general
son las siguientes: a) Estudiar los origenes del mecanismo de la evaluacion del desempefio o de
resultados; b) analizar los principios que le dan sustento a la figura bajo estudio; c) investigar en
qué consiste el mecanismo de evaluacion de resultados, sus principales caracteristicas,
componentes y fases; d) contextualizar el deplorable panorama que presentan las
Administraciones Puablicas para rendir cuentas de su gestién y, consecuentemente, brindar
servicios de calidad a los administrados; e) exaltar el importante papel del administrado como eje
central y fundamental del Derecho Administrativo; f) analizar, en términos generales, el concepto
de rendicién de cuentas, sus principales caracteristicas y los mecanismos tradicionales que se han
creado al efecto para ponerla en practica en las Administraciones Publicas; g) examinar los
motivos por los cuales se ha hecho necesario buscar nuevas formas de rendir cuentas en el sector
publico y la consecuente transicién a la implementacion de la evaluacion de resultados o
desempefio; h) exponer los principales presupuestos de una Administracion Publica de calidad; i)
analizar la manera en que, mediante la implementacion y efectiva instauracion de la evaluacion
de resultados, se puede mejorar la calidad de los servicios que reciben diariamente los
administrados y j) promover la implementacién de la evaluacion del desempefio, como

instrumento para mejorar y renovar las Administraciones Publicas en Iberoamérica.

A tenor de lo anterior, esta investigacion parte de varios problemas. El primero de estos se
traduce en cuestionar si realmente la evaluacion del desempefio se puede tener como un
mecanismo plenamente vigente y novedoso a fin que las Administraciones Publicas rindan

cuentas de su gestion, comprobandose, sobre el particular, si los objetivos, metas y diversas



funciones previamente establecidas y encomendadas, se cumplieron a cabalidad o no. En ese
sentido, surge la duda si, para tal efecto, deben existir una serie de condiciones previas y, a su
vez, cumplirse algun tipo de procedimiento tendente a ponerlo efectivamente en practica. De otra
parte, la problematica presentada nos lleva a determinar si, ciertamente, a través de la
implementacidn y ejecucion seria, contundente, objetiva y regular de evaluaciones en los diversos
niveles que conforman las Administraciones Publicas y la posterior labor de retroalimentacion,
enmienda y motivacion que se debe llevar a cabo ante los resultados arrojados, se le puede

brindar y garantizar a los administrados servicios de calidad.

En otros términos, se pretende analizar si resulta factible o no devolverle a las
Administraciones Publicas de la region iberoamericana esa credibilidad que han perdido con el
transcurso de los afios frente a los administrados, con el fin que las mismas no continGen siendo
sinénimo de pésima gestion y de mediocridad, sino, por el contrario, de transparencia, éexito,

compromiso, prestigio e idoneidad.

Partiendo de lo dicho anteriormente, en este estudio sostenemos como hipétesis que el uso
efectivo y regular del mecanismo de evaluacién del desempefio si permite obtener
Administraciones Publicas que rindan efectivamente cuentas de su gestion y que, de manera

paralela, suministren los servicios a los ciudadanos con altos parametros de calidad.

Ahora bien, a fin de aclarar y solventar tales interrogantes y, consecuentemente, legitimar o
desacreditar la referida afirmacion, se hizo uso en esta investigacién de una serie de fuentes
informativas e instrumentos metodoldgicos. Asi, en primera instancia, se consulto lo que, hasta el
momento, la doctrina juridica, tanto nacional como internacional, ha expuesto sobre los temas
bajo estudio. En ese mismo sentido, se recurrié al estudio de distintos instrumentos normativos
iberoamericanos, asi como de varios criterios jurisprudenciales. Subsiguientemente, a partir de la
informacion recopilada y su sistematizacion, se llevo a cabo un exhaustivo analisis,

principalmente, de indole histérico, deductivo y critico.

Posteriormente, realizadas las acciones supra citadas, se procedi6 con la redaccion integra

de la investigacion, la cual se conforma de cinco libros de interés, cuyo desarrollo progresivo



conducird finalmente a una serie de conclusiones que permitirdn sefialar si el procedimiento

propuesto cumple o no las expectativas originalmente sefialadas.

De este modo, en el libro primero se hace un repaso a nivel historico sobre aquellos
modelos de gestion publica que han sido determinantes con respecto a la evaluacion del
desempefio en el sector publico. Asi las cosas, se inicia con el estudio del modelo burocrético o
weberiano —surgido desde finales del siglo XIX y principios del siglo XX- y sus mdltiples
deficiencias y desventajas, en el tanto, fue este el que precedié y motivé el nacimiento de la
figura bajo estudio. Posteriormente, por su gran relevancia, se analiza con detalle el modelo
llamado la nueva gestién publica, que es, precisamente, donde surge 0 emerge con Sumo
protagonismo, a partir de los afios ochenta, el mecanismo de evaluacion del desempefio, asi como
una serie de instrumentos que lo hicieron operativo. Asimismo, en el presente libro se hace
alusién a los denominados modelos de gestion publica neo-institucionales, los cuales nacieron, a
partir de mediados de los afios noventa, como una respuesta a las criticas formuladas contra el
modelo anterior. Con respecto a estos Ultimos modelos se observara que, pese a los cambios que

proponen, se destacan por mantener y reforzar el uso de la evaluacién del desempefio.

En el libro segundo, por su parte, se lleva a cabo un desarrollo —a partir de lo sefialado por
la doctrina, la normativa y la jurisprudencia iberoamericana—, de los principios més relevantes del
Derecho Administrativo que guardan relacion y consolidan al mecanismo de evaluacion del
desempefio. De este modo, se hace referencia a los principios de eficacia, eficiencia,
transparencia, publicidad, ética publica, responsabilidad, participacion ciudadana, objetividad,
imparcialidad, neutralidad, celeridad, buena administracion y el democratico. En concreto, en
este apartado de la investigacion se analiza el contenido de cada uno de tales principios y su
principal relacion con el mecanismo bajo estudio. Lo anterior, como se dijo, sustentado, a su vez,
en lo dispuesto en diferentes cuerpos normativos, asi como en la jurisprudencia dictada por varios

Tribunales o Cortes Constitucionales de la region.

El libro tercero cumple igualmente un papel fundamental en esta investigacion, en el tanto
le brinda al lector las herramientas basicas para comprender, de una forma clara y sencilla, en qué

consiste, en términos generales, el procedimiento de evaluacion del desempefio en el sector



publico. Asi las cosas, en este libro se define la figura bajo estudio y se sefialan, paralelamente,
sus principales finalidades y caracteristicas. Igualmente, se explican puntualmente todas aquellas
condiciones que deben converger indefectiblemente a fin de ejecutar el referido mecanismo.
Asimismo, se analizan todos aquellos sujetos que intervienen durante el procedimiento bajo
estudio, sea, los sujetos activos (encargados de llevar a cabo la evaluacion) y los sujetos pasivos
(sobre quienes se ejecuta dicho control). Aparejado a este ultimo tema, se examinan los niveles —
micro, meso y macro—, dentro de los cuales se ubican o catalogan los citados sujetos pasivos.

Paralelo a lo anterior, el libro tercero se aboca por estudiar el objeto principal de la
evaluacion, sea, las intervenciones publicas —politicas, planes, programas y proyectos, traducidas,
en concreto, en la prestacion de servicios publicos—, cuyos objetivos y metas deben ser cumplidos
plenamente, tanto por las instituciones publicas como por sus funcionarios. Asimismo, se
examinan los dos principales sistemas —que operan tanto a nivel nacional como institucional—,
conforme los cuales el procedimiento bajo estudio se puede llevar a cabo, es decir, el sistema
concentrado y desconcentrado de evaluacion. Aunado a lo anterior, se hace referencia no sélo a
los principales tipos de evaluaciones que se pueden llevar a cabo en el sector publico sino,

también, a los criterios utilizados por los evaluadores para concretar las mismas.

Ulteriormente, en el libro cuarto se analizan, puntualmente, cada una de las etapas, de
principio a fin, que conforman integramente el referido modelo de evaluacion del desempefio que
se propone en la presente investigacion. De este modo, se examina el proceso de planificacion y
la evaluacion ex-ante, la etapa de evaluabilidad, la denominada evaluacion intermedia o
monitoreo, la etapa de la evaluacion final, la fase de seguimiento, la evaluacién ex-post y
finalmente la llamada metaevaluacion o evaluacion de la evaluacion. En concreto, dicho libro se
enfoca en definir y describir los principales aspectos de cada una de tales etapas, sea, en qué
consisten, sus mas relevantes componentes o caracteristicas, los sujetos que deben intervenir en
cada una de estas, el momento en que se deben llevar a cabo, su propio procedimiento, asi como
los motivos por los cuales resultan relevantes. Elementos o insumos anteriores que, sin duda
alguna, facilitaran no sélo comprender integramente la figura bajo estudio, sino, a su vez, ponerla

efectivamente en practica.



Finalmente, el cierre de la presente investigacion se concentra en el libro quinto, cuyas
lineas se dirigen a contestar, de manera contundente, si ciertamente el mecanismo de evaluacion
del desempefio propuesto resulta una herramienta efectiva para hacer que las Administraciones
Publicas rindan cuentas de su gestion y, a su vez, brinden con calidad los servicios publicos a los
administrados. Para tal efecto, se hace primeramente un repaso por los aspectos generales y los
mecanismos tradicionales de rendicion de cuentas que operan a la fecha para, posteriormente,
exponer si, mediante el procedimiento de evaluacion del desempefio, se puede llevar a cabo,
igualmente, esa actuacion de forma novedosa y si, paralelamente, esto genera algun tipo de efecto

colateral de indole positivo en lo que se refiere a la gestion administrativa.

Concomitantemente, este libro estudia aquellas dificultades a las que se enfrentan
constantemente los administrados a fin de acceder a los servicios pablicos, asi como a algunas de
sus principales causas; situacion anterior que conlleva, consecuentemente, a la necesidad
inminente de implementar la calidad en el aparato administrativo. Por tal motivo, de forma
posterior se desarrolla el término calidad y su incursién en el sector publico. Asimismo, se hace
referencia al denominado sistema de gestion de calidad, a los principales postulados utilizados
por las instituciones para brindar los servicios pablicos bajo tal pardmetro, asi como a algunas de

las estrategias implementadas comdnmente en la practica para alcanzar ese mismo fin.

De este modo, teniendo como punto de referencia los anteriores insumos de interés, se
examina con detenimiento la manera en que el procedimiento de evaluacion de desempefio —
como mecanismo de rendicion de cuentas— y el sistema de gestion de calidad, se podrian unir y
transformarse en un instrumento para mejorar las Administraciones Publicas. En ese sentido, se
analizan detenidamente una serie de aspectos que ayudaran a determinar si la implementacién y
efectiva aplicacion de la evaluacion del desempefio en el sector pablico, logra o no dotar de

calidad la prestacion de los servicios a los administrados.

Bajo dicha inteligencia y, a partir de las lineas que se expondran a continuacién, la autora
de la presente investigacion espera cumplir con las expectativas de todas aquellas personas que se
aboquen a su lectura, sirviendo, consecuentemente, de motivacion para la realizacion de

subsiguientes estudios sobre el tema en particular.



LIBRO PRIMERO

La evaluacion del desempenio:

Antes y después de la nueva gestion publica



En este primer libro nos daremos a la tarea de realizar un recorrido histérico a través de los
modelos de gestion publica que han sido determinantes con respecto a la evaluacion del
desempefio en el sector publico, tanto desde la perspectiva institucional como del servidor

publico.

De este modo, iniciaremos analizando las deplorables condiciones de un modelo
burocratico o weberiano —surgido desde finales del siglo XIX y principios del siglo XX—, que

precedieron al nacimiento del referido procedimiento de evaluacion.

Posteriormente, examinaremos con detalle, en virtud de su gran importancia, el modelo de
gestion publica post-burocratico denominado la nueva gestion publica, a través del cual emergid,
en los afios ochenta, el referido postulado de interés. Aqui, nos detendremos a estudiar, entre
otros aspectos, las teorias que lo fundamentan, sus principales caracteristicas, aquellos paises

donde se desarrollé con mayor ahinco e, incluso, algunas criticas que se le han formulado.

Finalmente, veremos como mas, recientemente, especificamente, a partir de mediados de
los afios noventa, han empezado a surgir nuevos modelos de gestion puablica llamados neo-
institucionales, los cuales nacieron, precisamente, como una respuesta ante las criticas planteadas
contra la nueva gestion publica. Lo destacable de estos nuevos modelos, segin se observara, es
que, a pesar de los cambios propuestos, mantienen el postulado de interés nacido en los afios

ochenta, es decir, la evaluacion del desempefio del sector administrativo.
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Capitulo Primero

El modelo burocratico:
Estado de cosas antes de la nueva gestion publica

En el presente capitulo nos detendremos a estudiar el origen, caracteristicas y principales
deficiencias del modelo de gestion publica Ilamado burocratico, asi como una serie de
circunstancias que se presentaron en un determinado momento histérico y que clamaron
urgentemente por un cambio y modernizacion. Esto, como medio para comprender, de una mejor
manera, las condiciones imperantes que privaron de previo al surgimiento de la nueva gestion

publica y del procedimiento de evaluacion del desempefio de la Administracion Publica.

1.- El modelo burocratico de Estado

Para el siglo XIX, prevalecia una administracion patrimonialista, definida por las
monarquias absolutas. En este dltimo tipo de administracion, el Estado era entendido como
propiedad del rey, siendo el nepotismo, la arbitrariedad, la discrecionalidad y la corrupcién la

norma.

Sin embargo, con el pasar del tiempo, la administracién patrimonialista se reveld
claramente incompatible e incongruente con el capitalismo industrial, con las democracias
parlamentarias republicanas y con los estados nacionales que surgieron después de la Revolucion

Francesa.

Europa y Estados Unidos de América lideraron este proceso de adecuar los poderes del
Estado y las formas de gobierno a las necesidades del capitalismo emergente. Especificamente, se
le atribuye este cambio a los mercaderes y emprendedores capitalistas quienes, para generar
riqueza, exigieron, ademas de inversiones publicas y proteccion del Estado, seguridad juridica e

igualdad de oportunidades para el negocio y servicio de la productividad.
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En consecuencia, ante dicho panorama, se hizo necesario desarrollar un tipo de
administracion o modelo que se ajustara a dichas demandas de libertad e igualdad de la era
capitalista, naciendo asi, para finales del siglo X1X y principios del siglo XX, el llamado modelo

burocratico de Estado.

Dicho modelo burocratico —proveniente del término burocracia'—, fue teorizado
principalmente por el socidlogo Aleman Max Weber e implementado originalmente en los paises
europeos. Esto, como se dijo supra, con el fin de adecuarse a los nuevos reclamos y expectativas
del capitalismo y las democracias y, en virtud de considerarse, en términos de Bresser Pereira

"(...) una alternativa muy superior a la administracion patrimonialista del Estado (...)"*.

De igual forma, resulta oportuno apuntar que dicho modelo burocratico coincidié con lo
gue mas tarde se llamaria el Estado Benefactor o de Bienestar, cuyo origen data de mediados del
siglo XX y que se caracterizd por las multiples intervenciones del Estado tendentes a dar
respuesta y satisfaccion a las crecientes demandas sociales de la época a través, por ejemplo, de

la prestacion de servicios publicos.

En términos generales, dicho modelo signific6 un mejoramiento conceptual y
organizacional respecto a un modo previo de organizar la administracion caracterizada por la alta
discrecionalidad. De esta manera, propuso reducir dichos margenes abiertos e ilimitados de
accion a través de una organizacion jerarquerizada, que asegurara el cumplimiento estricto de las

normas y respetuosa de la seguridad juridica.

' Segun explica Samanamud Valderrama, el término burocracia, deriva de la palabra francesa "bureaucratie”, que
Ileva implicito dos componentes linguisticos: "bureau” de oficina y "cratos" de poder. Por lo tanto, dicho término
apela a la idea del ejercicio del poder a través del escritorio ubicado en las oficinas publicas. SAMANAMUD
VALDERRAMA (Carlos). El nuevo liderazgo de los profesionales de la funcidon pudblica. Il Curso de
Profesionalizacién del Empleo Publico. Espafa, editado por el Instituto Nacional de Administracion Pablica, 2005,
p. 6.

> BRESSER PEREIRA (Luiz Carlos). De la Administracion Pulblica burocratica a la gerencial. Serie:
Documentos Debate: Estado, Administracion Pablica y Sociedad. Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo. Caracas, Venezuela, No. 2, agosto, 1996, pp. 3-4.
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El autor Lorenzo de Membiela explica que en dicho modelo preponderé la imparcialidad, el
conocimiento profesional y la obediencia a los superiores®. Prats | Catala, por su parte, atina al
indicar que el modelo o sistema implementado por Weber buscaba, basicamente, que cada acto
de gobierno burocratico fuera racional, estuviera fundamentado y subsumido en alguna norma
previamente creada, que se actuara con igualdad, en respeto de las garantias juridicas y en

demérito de la arbitrariedad y los privilegios infundados”.

De igual manera, resulta de interés lo que, sobre el particular, expone Olias de Lima Gete,
bajo los siguientes términos:

"(...) La gestion se desenvolvia por procedimientos legalmente establecidos que
constituian una garantia para el ciudadano y una limitacion frente a la
discriminacién o el uso arbitrario de la ley. La continuidad y la regularidad de los
servicios estaban fundamentados en la rutina y una actuacion profesional de
funcionarios estables (...). La neutralidad de los empleados publicos —a todos por
igual, al margen de consideraciones subjetivas o de estatus— se asienta en un
estatuto singular y en la divisién de competencias debidamente jerarquerizadas

()"

Bajo dicho orden de consideraciones, resulta factible afirmar que el modelo weberiano o
burocratico significd el paso de un sistema de dominacion patrimonial-aristocratico a uno de
dominacion racional-legal.

2.- Principales caracteristicas del modelo burocratico

Sin animos de ser exhaustivos, pasaremos a enunciar algunas de las mas destacadas
caracteristicas del modelo burocratico, como medio para comprender, posteriormente, el porqué

de su impopularidad y fracaso con el transcurrir de los afios.

> LORENZO DE MEMBIELA (Juan B.). Derechos fundamentales de los funcionarios en la administracion:
nuevos retos en las organizaciones burocraticas. Navarra, Espafia, Editorial Aranzadi, segunda edicion, 2010, p.
318.

* PRATS | CATALA (Joan). De la burocracia al management, del management a la gobernanza. Las
transformaciones de las Administraciones Publicas de nuestro tiempo. Madrid, Espafia, Editorial Instituto
Nacional de Administracion Publica, 2005, p. 83.

® OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). La Evolucion de la gestién publica: la Nueva Gestién Publica. En: OLIAS
DE LIMA GETE (Blanca) (Coord.?). La Nueva Gestion Pablica. Madrid, Espafia, Editorial Prentice Hall, 2001, p. 4.
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A. Regulacién de la Administracion Publica a través de leyes, reglamentos, comunicaciones
y procedimientos

Con el fin de proteger al administrado o ciudadano® de toda arbitrariedad, se crea un
sistema que pretende hacer previsible todas las actuaciones administrativas, procurando, a su vez,
minimizar las lagunas. De este modo, se busca estandarizar las funciones llevadas a cabo en la
gestion administrativa mediante la emision de innumerables leyes, reglamentos, comunicaciones,

lineamientos, directrices 0 manuales de procedimiento.

El autor Samanamud Valderrama, se refiere a dicho importante rasgo de la siguiente
manera:

"(...) Cuando inicia el Estado-nacion, era indispensable dar certidumbre vy
coherencia institucional a las nuevas reglas acatadas por la sociedad y los
gobernantes en términos de "pacto social". Ello da paso al estado y gobierno
clasicos en el sentido de ser configurados y caracterizados por una alta estructura
normativa, una administracion "del hacer" en referencia a las regulaciones juridicas
para el ejercicio administrativo. Son los tiempos de administrar estrictamente en
apego a las leyes, reglas, decretos e instrumentos juridicos del "deber hacer". Es en
consecuencia la época de las estructuras burocraticas, en el mas estricto sentido
formal y la época de los bandos "de buen gobierno™ en términos de un respeto
absoluto a la estructura formal-juridica de las administraciones publicas. El
paradigma era, en consecuencia, el ejercicio publico estrictamente ligado a los
acuerdos previos normativos (...)"”. (El destacado no forma parte del original).

B. Sometimiento estricto a lo establecido en la normativa predefinida

Bajo este modelo, los funcionarios publicos se encuentran compelidos a actuar apegados
fielmente a lo sefialado en la normativa sin discusion alguna —lldmese ley, reglamento,

comunicacion, directriz, manual de procedimiento, etc.—.

® Se aclara que, para los efectos de la presente investigacion, el término ciudadano no est4 referido a las personas con
derechos exclusivos de ciudadania o de nacionalidad, sino a todo habitante. De este modo, dicho término se podra
asimilar al de administrado o usuario. Asimismo, segin se explicard méas adelante, dentro de tales términos
incluiremos a los representantes de diversos grupos de interés, sea, representantes de grupos econdmicos, académicos
y sociales (v. gr. representantes de cdmaras de industria y comercio, de centros universitarios, de organizaciones de
mujeres, jovenes, nifios, adultos mayores, discapacitados, etc.).

”Ver SAMANAMUD VALDERRAMA (Carlos). Op.cit., p. 10.
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Para Weber la burocracia se construye sobre lo que él llamaba la "teoria de la dominacion”,
donde el gobernante o el titular del 6rgano, unidad o cargo administrativo impone su voluntad a
otros bajo la creencia que tiene derecho al ejercicio del poder y el funcionario, por su parte,
considera que su deber es obedecer las 6rdenes de aquél. Al respecto, es realmente ilustrativo lo
sefialado por el Equipo Tecnico del Componente de Reformas Institucionales y Participacion
Ciudadana de Bolivia:

"(...) las personas tienen como fundamento el cumplimiento de lo que la
institucionalidad formal les define. Los funcionarios cumplen estrictamente lo
establecido por el contenido del cargo y ejecutan lo que las normas establecen sin
discusién alguna. En todo caso, la inclinacion de los servidores publicos debia
guiarse por la obligacion y no por la misidn. De esta forma, el modelo Weberiano
efectuaba la distincion entre un experto y un tomador de decisiones. El experto
(cientifico) ejecutaba lo que el tomador de decisiones (politico) establecia en funcion
de su lectura de la realidad (...)"%. (El destacado no forma parte del original).

C. Ejecucion de controles y fuerte vigilancia en el cumplimiento de las normas y
procedimientos

En atencién a lo dicho, la Administracion Puablica, bajo el sistema burocrético, realiza
importantes controles a fin de verificar el estricto cumplimiento de la normativa y demas
procedimientos establecidos para llevar a cabo la gestion publica. De este modo, en caso de
incumplir con lo anterior, se activan algunos procedimientos disciplinarios abocados a sancionar

al funcionario puablico.

D. Proliferacion de multiples unidades, departamentos, 6rganos y entes publicos

La Administracion Publica, bajo el modelo burocratico, conlleva a la creacion de maltiples
unidades, departamentos, Organos y entes publicos y al consecuente nombramiento o
contratacion de un sinnimero de servidores publicos, los cuales, a su vez, se encuentran
destinados a llevar a cabo una gran cantidad de funciones. Esto, en virtud de las innumerables

intervenciones del Estado Benefactor, tendentes, como se dijo, a satisfacer las demandadas de los

® EQUIPO TECNICO DEL COMPONENTE DE REFORMAS INSTITUCIONALES Y PARTICIPACION
CIUDADANA. Gestién por Resultados y Rendicion Participativa de Cuentas. Conceptos principales e
instrumentos metodoldgicos bésicos. La Paz, Bolivia, editado por La Agencia Alemana de Cooperacion Técnica y
el Programa de Apoyo a la Gestion Pablica Descentralizada y Lucha contra la Pobreza, 2008, p. 20.
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administrados, sobre todo, aquellas relacionadas con la prestacion de una extensa variedad de

servicios publicos.

E. Jerarquia basada en la autoridad

El modelo burocratico impone un sistema organizado de mando y subordinacion, donde el
ocupante de una posicion inferior se encuentra sometido a quien ocupa un puesto superior, quien,
a su vez, toma las decisiones y emite las 6rdenes a seguir por su condicion de autoridad. Asi,
sobre la base de dicha jerarquia, se construyen los escalones y caracteristicas de la piramide

burocratica.

F. Servicio exclusivo a intereses publicos

Bajo el sistema burocratico, las organizaciones administrativas sirven, exclusivamente, a
intereses publicos. Asi, el ejercicio de la Administracion Publica no permite la participacion en

aquellas cuestiones privadas cuyos intereses puedan entrar en colision con los publicos.

Dichos intereses publicos son definidos por los politicos expertos y se ejecutan,
posteriormente, por los funcionarios publicos, satisfaciendo asi el modelo racional de adopcion

de decisiones.

G. Division y especializacion del trabajo

Se formula una division sistematica y especializada del trabajo a realizar, orientada a la
produccion de un mismo bien o a la prestacién de un mismo servicio. De este modo, los puestos o
cargos estan claramente definidos con nombre, categoria, funciones generales y especificas a
desempefiar, autoridad y responsabilidad. Asimismo, tales puestos estan ligados a un manual de

organizacion o de procedimientos con las rutinas claramente especificadas.

En otros términos, se divide el trabajo estableciéndose las atribuciones de cada participante,

los medios de obligatoriedad y las condiciones necesarias para su desempefio.
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H. Uso de registros escritos

La tramitacion de los asuntos en las gestion publica se desarrolla de forma escrita, a traves
principalmente de expedientes y otros archivos de documentos, conservados fisicamente o bien, a
través de otros medios técnicos. Esto ultimo impone, a su vez, el deber de consolidarse por
escrito las normas, comunicaciones y procedimientos a los que deben ajustar su actuacion los

funcionarios publicos, como medio para comprobar su correcta e inequivoca interpretacion.

I. Condiciones de profesionalizacidon, seleccion, remuneracion y estabilidad del funcionario
publico

La burocracia busca contar con funcionarios publicos profesionales, es decir, que sean
especialistas en el desempefio de las actividades a su cargo. Para tal efecto, la Administracion

Publica utiliza un sistema de seleccion basado, Unicamente, en el mérito y en la competencia

administrativa, mas no en las preferencias personales o de alguna otra indole subjetiva.

Dichos procesos de seleccion buscan ser igualitarios para toda la Administracion y se
efectlian a través de la realizacion de concursos cuyo fin es verificar si la persona interesada en el
cargo publico es apta 0o no para ocupar este ultimo. Aptitud y mérito que se determinan
principalmente, a partir de aspectos tales como la antiguedad, la experiencia, la cantidad de
titulos obtenidos, el resultado de pruebas de conocimiento realizadas, entre otros.

Asimismo, el funcionario publico, superado satisfactoriamente dicho proceso de seleccion,
sera nombrado por una autoridad superior, ocupara y desempefiard las funciones de un
determinado cargo y recibird, como contrapartida, una retribucién denominada salario. Este
ultimo salario —ademas de tomar en cuenta los arriba referidos aspectos—, lo recibe el servidor

simplemente por ejecutar diariamente las funciones encomendadas.

Esa misma situacion se repite ante el otorgamiento de incentivos o los ascensos de puesto,

donde se le brinda preponderancia a los citados aspectos, sobre todo, a la antigtiedad en el puesto.
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De igual forma, resulta menester apuntar que dichos funcionarios se encuentran
estatutariamente protegidos contra presiones politicas y sociales, gozando, en muchas ocasiones,
de perpetuidad en el puesto.

J. Sistema incipiente de rendicidn de cuentas

Siguiendo a Ochoa Henriquez y a Montes de Oca, el sistema burocratico —segun lo propuso
originalmente Weber—, no cuenta con un riguroso sistema de rendicion de cuentas De este modo
-y en caso solamente de asi haber sido solicitado, expresamente—, los funcionarios publicos se
limitan a dar explicaciones a su superior jerarquico sobre el simple cumplimiento de las normas y
de los procedimientos establecidos para ejecutar sus funciones. Dicha rendicion de cuentas se

traduce en algun tipo de informe que, por lo general, se maneja como secreto oficial®.

Asimismo, las referidas autoras explican que lo usual es que los funcionarios ubicados en
las méas altas esferas de la piramide jerarquica del aparato administrativo den cuentas de su
gestion a través de un informe escrito presentado de forma anual, generalmente, ante el Poder
Legislativo y enfocado, exclusivamente, a justificar el gasto pablico en el que se incurrid, segin

las politicas publicas que estuvieron a su cargo™®.

En lo tocante a este punto, Ochoa Henriquez y Montes de Oca, citando a Nuria Cunill,
mencionan lo siguiente:

“(...) desde fines del siglo pasado, con base principalmente en la doctrina de Wilson
y luego de Weber, se asume que la responsabilidad de la Administracion sélo puede
ser exigible ante los representantes electos y que se hace posible a través de un
sistema de comandos y controles jerarquicos, que presupone la separacion de la
politica, de la administracion y la primacia de aquella sobre ésta”. Para Mouzelis
(1975: 28), “las esferas mas importantes de la actividad burocrdtica estan excluidas
del control publico”, el argumento segun el autor es la etiqueta “secreto oficial”. De
este modo se crean condiciones para el control del nivel superior al inferior,
respetando la unidad de mando y el secreto oficial, el cual es para Mouzelis, como
una forma de autodefensa de las criticas de los administrados (los ciudadanos) o

° OCHOA HENRIQUEZ (Haydée) y MONTES DE OCA (Yorberth). Rendicién de Cuentas en la Gestion
Publica. Reflexiones tedricas. Revista Venezolana de Gerencia. Venezuela, volumen 9, No. 27, julio-septiembre de
2004, pp. 463-466.

' VVer OCHOA HENRIQUEZ (Haydée) y MONTES DE OCA (Yorberth). Op. cit., p. 463

18



“una tendencia natural de todo funcionario a consolidar y extender su posicion de
11
poder (...) """

3.- Carencias y dificultades del modelo burocratico

No podemos negar que el modelo burocratico implementado principalmente por Weber

tuvo originalmente buenos propdsitos. En ese particular, brindd un sentido basico de justicia y

equidad al pretender tratar a todos por igual. Asimismo, se le reconoce su capacidad de brindar

empleos y prestar servicios basicos a los administrados.

De igual forma, no vamos a desconocer su impetu de proporcionar seguridad, asi como de

evitar la discrecionalidad y la arbitrariedad en el manejo de la Administracion Publica,

imponiendo orden a través de la regulacion de las actuaciones ajustadas a un ordenamiento

juridico previamente definido.

No obstante, en nuestro criterio, el modelo bajo analisis, tal cual lo propuso Weber, ha

brindado mayores desventajas a la Administracion Publica que beneficios. En ese particular, la

autora Olias de Lima Gete, citando a Kliksberg, sefiala lo siguiente:

"(...) Examinando mas de cerca, sin embargo, el modelo burocratico no es tan
consistente como se le suponia ya que es contradictorio en sus propios términos. La
especializacion que propugna se opone a la unidad de mando, la jerarquia a la
competencia, y la disciplina a la necesidad de una informacion actual y fiable. A la
luz de estas evidencias, la supuesta "superioridad técnica" de la burocracia es
dificilmente defendible. La burocratizacién despilfarra los recursos humanos de la
organizacién sometiéndolos a un bajo rendimiento sistematico, trastorna los medios
en metas, endiosando la rutinizacién y las rutinas, y viola aspectos transcendentales
de la naturaleza humana, creando un clima autorrepresivo y opresivo que engendra

una altisima tension social (...)"*%.

Por su parte, el autor Villoria Mendieta afirma que:

"(...) La critica al modelo burocratico en la practica, como modelo de gestion, tiene
una larga historia, el propio Weber consideraba a la burocracia una "jaula de
hierro" que atraparia a la humanidad en su maquinizacién, disciplinarizacion y fria

" Ver CUNILL (Nuria) citada por OCHOA HENRIQUEZ (Haydée) y MONTES DE OCA (Yorberth). Op. cit., p.

464.

? KLIKSBERG citado por OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 4.
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busqueda de la eficacia, creando una sociedad sin alma y sin capacidad de reflexion
nl3

moral (...)"".
Asi las cosas, pasaremos a sefialar las principales carencias y dificultades reconocibles en el

modelo burocratico de Estado.

A. Obsesivo sometimiento a la norma y consecuente formalismo, rigidez y lentitud del
aparato administrativo

Al estar estrictamente sometida la Administracion Publica a un gigantesco cuerpo
normativo, hace que el sistema publico se vuelva excesivamente formalista, rigido y lento.
Cualquier gestion administrativa que se quiera llevar a cabo deberd pasar, previamente, por un
angustioso y largo camino de trdmites y requisitos. En adelante, los administrados se veran
sometidos a largas filas y a papeleos excesivos para llevar a cabo cualquier gestion de su interés,

sin que, para tal efecto, se tome en consideracion lo urgente y esencial que esta resulte.

En consecuencia, no importa si la Administracion Publica actia o no con eficacia y
eficiencia, pues lo que siempre le brindara legitimidad y legalidad a las actuaciones seréa el estar

sometida a los procedimientos consagrados en el ordenamiento juridico™.

B. Rigidez absoluta para adaptarse a los cambios y obstaculizacion del poder de iniciativa,
innovacion, competitividad y avance

Dado que, tal y como se dijo, el modelo burocratico propugna que la Administracion
Publica se encuentre estrictamente sujeta a la normativa previamente establecida, ante una

situacion o realidad novedosa que se presente —evidentemente no regulada—, no se podra actuar.

De este modo, el referido sistema sufre de incapacidad para adaptarse y atender imprevistos

o0 situaciones no reguladas dentro de la organizacién publica, lo cual, a su vez, conlleva a la

13

VILLORIA MENDIETA (Manuel). La Administracion burocratica y la nueva gestion puablica. La
participacién de los ciudadanos. Las técnicas de direccidon y gerencia publica. La ética publica. Fecha de
consulta: 5 de mayo de 2014, disponible en web:
http://empleopublico.castillalamancha.es/empleopublico/c/document_library/get_file?uuid=c71f46db-b6ab-4ee5-
al9b-9c891cad651f&groupld=10129, p. 4.

“ Ver EQUIPO TECNICO DEL COMPONENTE DE REFORMAS INSTITUCIONALES Y PARTICIPACION
CIUDADANA. Op. cit., p. 20.
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enervacion del poder de iniciativa del funcionario publico y a que, consecuentemente, no se
puedan dar soluciones negociadas a los problemas. Gaebler y Osborne, haciendo alusién a dicha
situacion en el contexto burocratico que vivian, mencionan lo siguiente:

"(...) Hasta el dia de hoy, cuando las cosas van mal, los politicos responden con
una andanada de nuevas reglas (...) Adoptamos las reglas y esa marafia de
expedientes para impedir que sucedan cosas malas, naturalmente. Pero es que esas
reglas impiden que sucedan cosas buenas. Obligan a los gobiernos a andar a paso
de tortuga. Les impiden responder a los rapidos cambios de situacidn. Convierten
la pérdida de tiempo y de esfuerzo en el auténtico producto de la organizacion (...)
Hemos creado una burocracia monstruosa que funciona esencialmente como un
Estado con un interés propio (...) En palabras de Tom Fulton: "Es sofocante,
terriblemente embrollado. Es estar atado como Gulliver”. Incapaces de hacer lo
que saben que es correcto, temerosos del castigo que puede caer sobre ellos si se
les sorprende en una ignorancia de las reglas, muchos empleados publicos
renuncian a toda iniciativa. Se olvidan de los objetivos de su agencia y se
conforman con sequir las reglas (...)"*. (El destacado no forma parte del original).

Prats | Catala sefiala que en la organizacion burocratica los agentes operativos no tienen
poder de iniciativa, los centros de decision estan lejos de los problemas operativos, las diferentes
categorias de personal estan concentradas y aisladas y el sistema de informacion nunca acaba de
funcionar a través de la linea jerarquica. El resultado, asegura, es que la organizacion burocratica

no puede aprender lo necesario para cambiar y adaptarse permanentemente™®.

C. Invisibilizacion y desmotivacion del funcionario publico

El modelo burocrético es criticado, igualmente, por no reconocer las capacidades del
funcionario, su buena labor, por no permitirle opinar, emitir propuestas y, como se dijo en el
apartado anterior, por impedirle tomar la iniciativa ante diversas circunstancias presentadas en la
gestion publica. En general, lo que busca el modelo burocratico, en la idea de Weber, es la méas
completa y absoluta previsibilidad del comportamiento de sus miembros. Mejor no lo puede
explicar el escritor Eduardo Galeano —citado por Centelles I Portella—, al sefialar lo siguiente:

“(...) El burocrata es el hombre de madera, partido por equivocacion de los dioses
que lo hicieron sin sangre, sin aliento ni desaliento, y sin ninguna palabra que decir
(...) Sabe transmitir ordenes, no ideas. Considera cualquier duda una heregjia,

® GAEBLER (Ted) y OSBORNE (David). La reinvencion del gobierno. La influencia del espiritu empresarial
en el sector publico. Espafia, Editorial PAIDOS, 1994, pp. 168-170.
'®Ver PRATS | CATALA (Joan). Op. cit., p. 112.
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cualquier contradiccion una traicion. (...) Es bastante improbable que el burdcrata
nl7

se juegue la vida, es absolutamente imposible que se juegue el empleo (...)""".

Sin duda alguna, existe, bajo el modelo burocratico, una clara tendencia a ver el funcionario
mas como un instrumento de aplicacion de la legalidad, que como el soporte humano de una
accion objetiva y eficaz de servicio a los intereses generales'®. Incluso, en muchas ocasiones, se
habla del puesto o de determinado cargo sin mencionar, si quiera, el nombre de la persona que

ejecuta las funciones encomendadas al mismo.

De este modo, como las buenas cualidades y aptitudes de los funcionarios no son
reconocidas e incentivadas por la Administracion burocratica, estos ven aminoradas sus
emociones, expectativas y se limitan de forma apaciguada y mutilada a ejecutar las funciones
establecidas al cargo, cumpliendo el horario sefialado y esperando periédicamente por su salario.
Otros, por el contrario y con un evidente perjuicio para la Administracion Publica, pues se
despilfarra la potencialidad y capacidad humana, huyen a la empresa privada donde, en la

mayoria de ocasiones, si se les reconoce su talento y se les retribuye su trabajo de mejor manera.

Haciendo alusion a este punto bajo analisis, Gaebler y Osborne indican, acertadamente, lo
siguiente:

"(...) Lo que sucedi6 en el sector publico fue un intento masivo de desmotivar a los
empleados impidiéndoles todo ejercicio del pensamiento e indicAndoles exactamente
todo lo que tienen que hacer, asi como cuando y cémo tienen que hacerlo. Esta
tendencia al control se encarna practicamente en todo conjunto de reglas que
presida el funcionamiento del gobierno: el sistema presupuestario, el sistema de
personal, el sistema de adquisicidn, e incluso el sistema de responsabilidades. Todas
las reglas se habian establecido con las mejores intenciones. Pero su efecto

acumulativo es paralizante. El precio que pagamos es el estancamiento (...)"*.

D. Secretismo y falta de transparencia

El gobierno burocratico, por su tendencia, excluye la publicidad de sus actuaciones y el

acceso a la informacién publica, lo cual, evidentemente, lo vuelve inaccesible y poco o nada

Y GALEANO (Eduardo) citado por CENTELLES | PORTELLA (Josep). El buen gobierno de la ciudad. VIII
Congreso Iberoamericano de Municipalistas, Guayaquil, Ecuador, 12-16 de noviembre, 20086, p. 7.

¥ \Ver PRATS | CATALA (Joan). Op cit. p. 106.

' Ver GAEBLER (Ted) y OSBORNE (David). Op. cit., p. 170.
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transparente ante los administrados. Como bien explica Diaz S&enz, la politica de transparencia
no se encuentra impregnada en los procedimientos diarios de las organizaciones publicas
burocraticas, en su quehacer y en el comportamiento del personal de todos los niveles que las

integran®®.

Lo servidores publicos, bajo este modelo, hacen uso de précticas burocréaticas, sea, de
actuaciones lentas, engorrosas y totalmente arbitrarias, para obstaculizar el acceso a los referidos
datos publicos. Por esto, se ha sostenido que solicitar informacion a este tipo de gobierno se

vuelve "(...) una odisea, una pesadilla, un paseo por laberintos burocraticos (...)"*".

Esa falta de transparencia, ademas, se ve claramente reflejada —tal y como se vera infra—
ante, practicamente, la inexistencia de adecuados mecanismos de rendicion de cuentas, entre
estos el de evaluacion del desempefio. Situacion anterior que, a su vez, genera innumerables y

graves casos de corrupcion en la Administracion Publica.

E. Inexistencia de un efectivo mecanismo de rendicion de cuentas

Segun se pudo observar, anteriormente, el sistema burocratico propuesto por Weber no
contempla un efectivo y eficiente sistema de rendicion de cuentas. Los funcionarios se limitan —
previa solicitud expresa realizada al efecto—, a dar explicaciones confidenciales a su superior
jerarquico ante la inobservancia de alguna norma o procedimiento previamente establecido. De
igual forma, los superiores jerarquicos rinden un informe escrito, en condiciones, igualmente, de
secretismo y por lo general ante el poder legislativo, enfocado, Unicamente, a justificar el gasto
publico en el que se incurrié para el cumplimiento de las politicas publicas.

Ese limitado mecanismo es criticado, ya que —al menos, en lo que respecta a los altos
jerarcas—, solamente se rinden explicaciones sobre las buenas intenciones que se han tenido,

mencionandose una lista aparente de logros como medio para legitimar su continuidad en el

° DIAZ SAENZ (Roberto). La transparencia: Valor necesario en la burocracia. Fecha de consulta: 29 de
septiembre de 2014, disponible en web: http://www.caip.org.mx/articulos/2006/0329rds.html, sin numerar.

! ZALDIVAR (Angel Trinidad). Burocracia, freno a la transparencia: IFAI. Fecha de consulta: 4 de mayo de
2014, disponible en web: http://www.vanguardia.com.mx/burocraciafrenoalatransparenciaifai-1842119.html, sin
numerar.
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puesto, sin tomar en cuenta las verdaderas necesidades y demandas de los administrados o
ciudadanos. lgualmente, resulta menester sefialar que a dicha actuacion no se le brinda
importancia alguna, pues, ni tan siquiera, se previeron requisitos para formularla y no se

contempld, tampoco, la obligacion de llevarla a cabo frente al ciudadano.

F. Inexistencia de una clara delimitacion de los objetivos y metas

El sistema burocratico peca ante una falta de claridad o bien, ante la ausencia de una
planificacion previa de los objetivos y metas a cumplirse. Consecuentemente, carece, también, de

la formulacion de estrategias que conlleven a su fiel cumplimiento.

En ese particular, Clarke explica acertadamente el motivo por el cual no es factible, bajo un
modelo burocratico, consignar o establecer objetivos:

"(...) En estricta l6gica, al crearse una institucion de servicio publico, se especifican
los propdsitos, pero las experiencias son muy claras que en organizaciones
burocréticas el fendmeno conocido como "desplazamiento de metas" comienza a
funcionar al poco tiempo de iniciar funciones. Dawsom explica la manera en que las
metas organizacionales comienzan a cambiar como resultado del juego politico, en
donde fuerzas externas a la institucion la obligan a ajustes. Adicionalmente, al
interno comienzan a moverse también fuerzas que contribuyen a que aparezcan
nuevas prioridades y que se pospongan otros (...)"?*. (El destacado no forma parte
del original).

G. Nula medicién o evaluacion del desempefio

El hecho de no existir una delimitacién clara y previa de los objetivos y metas a cumplir
por la Administracion Pablica, vuelve sumamente complicado medir y evaluar los resultados y el
desempefio general obtenido por esta. De este modo, no se fiscalizan las labores llevadas a cabo
por los servidores publicos y las instituciones publicas en general. Situacion anterior que, a su
vez, conlleva a que no se corrija o sancione a los funcionarios e instituciones que se desempefian
deficientemente o bien, a que no se incentive a aquellos que si cumplen satisfactoriamente con

sus labores.

> CLARKE (Milton). Hacia una nueva agenda para la administracién publica. Revista Centroamericana de
Administracién Publica. Centroamérica, No. 60-61, 2011, pp. 193-194.
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Como se ha dicho en reiteradas ocasiones, la Administracion Publica burocrética,
Unicamente, se limita a verificar si se ha actuado o no apegado a lo dicho por el ordenamiento
juridico. En otros términos, bajo dicho panorama, las regulaciones se independizan de los

objetivos gubernamentales, volviéndose los medios mas importantes que los resultados.

Siguiendo a Longo, se incurre en lo que él Ilama una buropatologia, la cual explica de la
siguiente forma:

"(...) los problemas de la administracion burocrética no son agua pasada, ni
responden a un puro cliché. Por el contrario, un gran numero de diagnosticos
actuales sobre el funcionamiento de las organizaciones del sector publico en todo el
mundo coinciden en observar la persistencia de un conjunto de "buropatologias”,
entre las que la oscuridad estratégica, el déficit del propdsito compartido, la
ausencia de objetivos minimamente precisos o la despreocupacion y falta de
evaluacion de los resultados se destacan de forma reiterada. Parece indiscutible que
la existencia de sistemas de responsabilizacion centrados, en forma practicamente
exclusiva, en la exigencia de regularidad procedimiental, constituyen uno de los

principales factores para la persistencia de este estado de cosas (...)"*.

Asi las cosas, se contintan girando fondos publicos a la institucion, se le cancela puntual y
periddicamente el salario a los funcionarios publicos y se perpetda el nombramiento estos
ualtimos, sin analizarse y verificarse, de forma concomitante, si las funciones se ejecutaron
idéneamente, si hubo un buen desempefio, si los servicios publicos se brindaron de forma
eficiente, eficaz y con estandares de calidad y si el administrado qued6 finalmente satisfecho.
Asi, continuando con esta idea, Gaebler y Osborne sefialan:

"(...) Puesto que los gobiernos burocraticos no miden los resultados, es raro que
consigan buenos resultados. Cada vez gastan mas en educacion publica y, sin
embargo, las puntuaciones de los test y las tasas de abandono son cada vez mas
preocupantes. Gastan cada vez mas en formacion ocupacional para el empleo en
sujetos de asistencia social y, sin embargo, el volumen de esta Ultima crece
continuamente. Gastan cada vez mas en policia y prisiones y, sin embargo, las tasas
de criminalidad siguen aumentando. Con tan poca informacion sobre los resultados,
los gobiernos burocraticos recompensan a sus empleados sobre otras bases: la
antiguedad, el volumen de presupuesto y personal que administran, el nivel de
autoridad. Asi no es extrafio que los empleados protejan a su empleos y construyan

2 LONGO (Francisco). La responsabilizacién por el rendimiento en la gestién publica: Problemas y desafios.
En: Responsabilizacion y evaluacion de la gestién publica. Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo. Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional. Ministerio de Administraciones Publicas. Fundacion
Internacional y para Iberoamérica de Administracion y Politicas Publicas. Caracas, Venezuela, Editorial Texto, C.A.
2005, p. 65.
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sus imperios mediante la persecucion de presupuestos mayores, mayor cantidad de
personal a sus Ordenes y mas autoridad (...) Este legado perdurd porque, en el
gobierno, la prueba definitiva no es el rendimiento, sino la reeleccion. Las
organizaciones privadas se centran en los resultados porgue si terminan con
numeros rojos, quedaran fuera del negocio. Pero los gobiernos no quedan fuera del
negocio. En el gobierno, el fracaso no esta en conseguir buenos resultados, sino en
no ser reelegido. En palabras de un legislador estatal: "La prueba de nuestro
rendimiento consiste en la complacencia de los votantes" (...)"**. (El destacado no
forma parte del original).

H. Enaltecimiento de la mediocridad y la perpetuidad de servidores publicos ineficientes

Siguiendo con lo expuesto en el apartado anterior, el modelo burocratico igualmente hace
surgir el pensamiento y actitud mediocre del funcionario publico quien (al no verse sometido a un
procedimiento de evaluacion y, consiguientemente, a un régimen sancionatorio en virtud de su
deficiente labor o bien, a un régimen de incentivos por su buen desempefio), se limitard,
unicamente, a efectuar sus funciones sin preocuparse, paralelamente, por llevarlas a cabo de

forma eficaz, eficiente, con calidad y en claro beneficio y satisfaccion del administrado.

De igual forma, en la mayoria de las ocasiones, este tipo de personal es el que —atendiendo
a su comodidad y conformismo, asi como a la proteccién y casi inamovilidad que le garantiza el
sistema estatutario—, se perpetda en la institucion publica con el, a su vez, respaldo del jerarca.
Dicha inamovilidad es gozada, también, por los altos jerarcas politicos, quienes seran reelegidos,
Unicamente, por la forma en que los perciben los votantes y no en virtud de los logros alcanzados

satisfactoriamente durante su gestion.
I. Promocion de la arbitrariedad y la corrupcion

Al tener un sistema poco transparente, secreto y sin un mecanismo efectivo de rendicion de
cuentas y de evaluacion, es innegable que en la Administracién Publica burocratica se lleguen a
cometer, por algunos funcionarios, abusos de poder, arbitrariedades y graves actos de corrupcion.
Lorenzo de Membiela, recordando, a su vez, las palabras de Tocqueville, sefiala dicha situacion

como una de las mas graves que se pueden presentar en un modelo burocratico®.

**VVer GAEBLER (Ted) y OSBORNE (David). Op. cit., pp. 207-208.
» TOCQUEVILLE citado por LORENZO DE MEMBIELA (Juan B.). Op. cit., p. 325.
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En ese mismo contexto, muchos funcionarios publicos han sido tildados de no representar
los intereses publicos o generales, sino los propios, cuestionandoseles, de este modo, su
integridad e imparcialidad politica, econémica y social.

J. Indiferencia ante las necesidades de los administrados

El modelo burocratico funciona de manera autoreferida, sea, sin tomarse en cuenta la
opinidn, expectativas, necesidades, controles y sugerencias de los administrados, sobre todo, con
respecto a los servicios publicos que reciben. La participacion de estos Ultimos, practicamente, se

limita a que ejerzan su derecho al voto cada cierto periodo de tiempo.

Ante dicho estado de cosas, es que dichos administrados se ven claramente insatisfechos,
sienten que no les son compensadas las aportaciones fiscales que se ven obligados a dar en
funcién de los servicios publicos que reciben y se refieren a la Administracién Publica, entre
otros aspectos, como lenta, corrupta, cara, de mala calidad, excesivamente formalista y anticuada.
A su vez, sin duda alguna, dicha situacion hace que los usuarios pierdan la confianza en las

instituciones publicas y se sientan desanimados.

K. Sometimiento a una gran cantidad de ritualismos

El sistema burocratico, como se vio, obliga al servidor publico a actuar, estrictamente,
apegado a lo sefialado en la normativa y en los procedimientos previamente establecidos. Esto
provoca, consecuentemente, que el referido empleado, para llevar a cabo una determinada
actuacion administrativa, deba de cumplir una serie de tramites y requisitos, muchos de estos
innecesarios, repetitivos y hasta absurdos.

En ese particular, Barajas sefiala, de modo expreso, lo siguiente:

"(...) El ritualismo burocratico surge cuando los burdcratas transforman las reglas y
procedimientos de gestion interna que, en principio no son mas que medios para
alcanzar los fines de la organizacién, en fines en si mismos. De esta forma la
normativa se convierte en la primera prioridad, descartando el servicio al cliente. Es
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mas_importante que se cumplan todos los pasos para realizar un tramite que el
tramite mismo (...)"?°. (El destacado no forma parte del original).

La situacion anterior se presenta, ya que, en el tanto se aplique puntualmente lo sefialado
en la normativa dispuesta al efecto para el caso que se esté tramitando, el empleado publico no
va a recibir sancion o reproche alguno. Asimismo, Barajas explica que otra razon para que se de
dicho ritualismo burocratico, se encuentra relacionada con el monopolio en el conocimiento de la
norma por parte del burécrata o de la institucion publica a la que pertenece®’. Conocimiento que,
de alguna manera, se convierte en la forma de mantener su cuota de poder frente a los

administrados.

En cualquier caso, debe tomarse en cuenta que el referido ritualismo conlleva a la oposicion
de cualquier cambio o innovacién que implique una forma distinta —llamese simple, agil y
flexible—, de hacer las cosas; situacion que, claramente, representa un gran perjuicio y desventaja

para los administrados, como principales destinatarios de los servicios publicos.
L. Consolidacién de una organizacion pesada, atrofiada y descuidada

El Estado burocratico tendera a verse realmente pesado y atrofiado ante la existencia de
una innumerable cantidad de normas y procedimientos, frente a la operacién de un sinnimero de
unidades, departamentos, érganos Yy entes publicos creados, precisamente, para dar respuesta a
los multiples bienes y servicios ofrecidos a los administrados, asi como ante el paralelo y
necesario nombramiento de servidores publicos encargados de ejecutar las incontables tareas
encomendadas. Este gigantismo administrativo vuelve indudablemente lentos y sumamente
engorrosos los trdmites y gestiones que deben efectuar diariamente los ciudadanos ante la
Administracion Publica.

De otra parte, el Estado no se preocupa por solventar dicha situacién. De este modo, se
vislumbra un claro descuido y desinterés por recortar y eliminar unidades, departamentos u

organos administrativos, puestos y funciones que no tienen razon de ser, asi como de simplificar

* BARAJAS (Juan Carlos). Burocracia y organizaciones burocréaticas. Fecha de consulta: 6 de mayo de 2014,
disponible en web: http://debate21.es/2013/12/23/burocracia-y-organizaciones-burocraticas-ii/, sin numerar.
%7 \Ver BARAJAS (Juan Carlos). Op. cit., sin numerar.
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las diligencias a las que se deben someter constantemente los administrados para ver satisfechas

sus necesidades.

M. Superposicion de funciones y descoordinacion entre las diversas unidades, érganos y
entes publicos

En virtud de esa gran cantidad de empleados y de unidades, departamentos, érganos y entes
publicos puestos en funcionamiento de manera, en ocasiones, innecesaria, se presentan
duplicidades de funciones y de tareas a ejecutar, asi como una grave descoordinacion entre los

primeros.

Este panorama, sin duda alguna, no solo representa gastos innecesarios para el Estado y una
gran inversion de tiempo y de recursos humanos, sino, a su vez, un grave perjuicio para los
administrados, quienes, en la mayoria de ocasiones, se ven evidentemente confundidos al no
saber, exactamente, donde acudir o qué requisitos cumplir para tramitar satisfactoriamente sus
gestiones. lgualmente, dicha situacién trae aparejada una deficiente prestacion de los servicios

publicos a los que buscan acceder diariamente tales administrados.

N. Despilfarro de recursos publicos

Bajo el modelo de gestion publica burocrético, a los politicos, jerarcas institucionales y a
los servidores publicos, no les interesa o genera preocupacion alguna la administracion sana y
correcta de los fondos publicos. A diferencia de lo que ocurre con la empresa privada, al sector
publico no le motiva obtener ganancias y buenos resultados econémicos producto de su gestion.
Al fin de cuentas, no es a tales funcionarios a quienes se les toca el bolsillo, sino al resto de

administrados, quienes se ven obligados a contribuir con una pesada carga tributaria.

El excesivo ritualismo, la inexistencia de una politica de simplificacion de tramites, la
superposicion de funciones y descoordinacion entre las diversas unidades, departamentos,
Organos y entes publicos, la enorme cantidad de empleados publicos nombrados para hacer, en

muchas ocasiones, tareas repetitivas, la proliferacion de abundantes entes publicos, la corrupcién

29



aparejada a la falta de transparencia, entre otros aspectos, supone, sin duda alguna, un alarmante

despilfarro y malversacion de fondos publicos bajo este modelo.

En esa misma medida, tal y como se dijo, se cancelan salarios y se aprueban presupuestos
sin que, de forma concomitante, se determine y compruebe que, tanto los servidores publicos
como las instituciones, han cumplido cabalmente los objetivos y metas previamente definidas y
exigidas. En otros términos, dicho dinero se gira indiscriminadamente ante el simple hecho que
se cumpla con los procedimientos y la normativa dictada para cada cargo y no en virtud de los
resultados obtenidos. Situacion anterior que, igualmente, representa una inversion innecesaria e

infundada a cargo del erario.

N. Deficiente prestacion de servicios publicos

Todas estas situaciones antes descritas, conllevan, indiscutiblemente, a que se brinde una
mala o deficiente prestacion de los servicios a los administrados. Bajo el sistema burocratico los
usuarios se quejan, constantemente, de recibir servicios de mala calidad, tardios, sujetos a la

realizacion de excesivos tramites y de forma ineficaz e ineficiente.

Bajo tal orden de consideraciones, resulta factible afirmar que el modelo burocratico
representd realmente serios problemas para la Administracion Publica, principalmente, por no
contar con un efectivo mecanismo que permitiera controlar, fiscalizar y evaluar, tanto el
desempefio de los funcionarios publicos como la funcion en general realizada por las distintas
oficinas, departamentos, érganos y entes publicos. En concreto, se carecia claramente de un
sistema de evaluacion del desempefio que cubriera tanto el ambito institucional como a los

servidores publicos.

Notese, que dicha carencia se encuentra intrinsecamente relacionada con el resto de

deficiencias imputables al modelo weberiano como son la falta de transparencia, las actuaciones
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arbitrarias y corruptas de algunos funcionarios publicos, la prestacion de los servicios publicos de

forma ineficaz, ineficiente y de mala calidad, la desproteccion al administrado, entre otras.

Por tal motivo, Aguilar Villanueva, haciendo uso de un coloquial lenguaje, se refiere a este
modelo de gestion de la siguiente manera:

"(...). La burocracia ha sido el villano favorito de medio mundo, de desarrollistas,
transicionistas, neoliberales, neoconservadores, comunitaristas, izquierdas sociales
y pos-socialistas, nacionalistas, globalistas y globalifolicos, demdcratas radicales,
minorias sociales varias en afirmacion publica (...) la AP (Administracién Publica)
se ha ganado todos los premios nacionales y mundiales a la ineficacia, negligencia,
desperdicio de recursos, mal servicio, irresponsabilidad y resistencia al cambio

()%

4.- Nuevas condiciones y la consecuente necesidad de un cambio

El modelo burocratico de Weber, sin duda alguna, tratd6 de dar respuesta a un contexto
historico distinto al que, con el transcurrir de los afios, se debieron enfrentar las Administraciones

Publicas.

Poco a poco, el panorama y los ambitos sociales, econémicos, politicos y culturales fueron
cambiando con celeridad y presentando nuevas realidades, ante las cuales el citado modelo no se
ajusto ni dio la talla, pues no se contaba con un control y previsibilidad absoluta de las mismas y,
a su vez, las dificultades y carencias sefialadas fueron mayormente expuestas. En ese particular,
el Profesor Espafiol Gomez Bahillo explica lo siguiente:

"(...) Se trata de un sistema cerrado con dificultad de innovacién y reacio a afrontar
con rapidez necesaria, los cambios que se producen en los sistemas politicos y
econdmicos de las sociedades desarrolladas. La organizacion burocratica responde
a un sistema de produccién en masa, con un nivel tecnologico relativamente escaso,
por lo que debido a los cambios socioeconémicos que ha experimentado la sociedad,
su grado de respuesta y de eficiencia es reducido. EI modelo burocratico, Util
durante la fase de consolidacion y expansion del sistema capitalista, resulta
insuficiente en el actual contexto econémico y social (...)"*°. (El destacado no forma
parte del original).

% AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.) Gobernanza y gestién publica. México, Editorial Fondo de Cultura
Econdmica, 2006, p. 14.

» GOMEZ BAHILLO (Carlos). Burocracia y Administracién Publica. Fecha de consulta: 5 de mayo de 2014,
disponible en web: http://www.5campus.com/leccion/burocracia, p. 4.
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Dentro de tales nuevas circunstancias surgidas a finales del siglo XX —particularmente a

partir de los afios setenta, coincidiendo, a su vez, con la época del neoliberalismo—, podemos

sefialar, rapidamente, entre otras, las siguientes de interés:

a)

b)

d)

f)

Se produjo una fuerte crisis fiscal, que hizo que se empezara a desarrollar mas fuertemente el
concepto de eficiencia. La Administracion Publica, por ende, se enfrent6 a la necesidad de

acometer las mismas politicas con menos recursos.

Se desvirtuaron los monopolios estatales por su escasa rentabilidad econdmica y potencial de

endeudamiento publico.

Se presentaron mayores exigencias en el mercado, en el ambito de inversiones y en lo

tocante al flujo de capital con el fin de lograr mayor productividad y competitividad.

La internacionalizacion de los mercados industriales, comerciales y financieros, empezo,
igualmente, a provocar problemas de coordinacion administrativa y puso de relieve
desajustes entre las estructuras administrativas nacionales. De este modo, se observo la
necesidad de desarrollar gestion publica en el espacio, también, internacional y de adecuar

los regimenes juridicos —haciéndolos mas flexibles—, ante la inversion extranjera.

Surgié una gran presion de los grupos empresariales y de la industria para promover un
sector publico mas conducente a los negocios, a la inversién y al suministro eficiente de

servicios.

Emergieron medios de comunicacion, sindicatos y grupos de ciudadanos que expusieron sus
situaciones y reclamaron participacion, acceso a informacién, asi como mayor eficacia y
eficiencia en la prestacidn de servicios publicos. Tales grupos, a diferencia de lo que sucedia,
anteriormente, se hicieron escuchar y exigieron el respeto de sus derechos y garantias con
mayor fervor. Sin duda alguna, la sociedad desperto y se volvié especialmente intolerable a
las fallas de la intervencidn del Estado.
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g) Aumenté la cantidad y variedad de servicios prestados a los administrados, quienes
empezaron a medir estos con criterios de mercado y exigieron que los mismos, en
consecuencia, fueran brindados de forma mas simple, célere, con estandares de calidad y con

mayor eficiencia y eficacia.

h) Los administrados, igualmente, empezaron a exigir mayor transparencia y menos corrupcion
en el sector publico. En ese particular, se reclamé una mayor rendicion de cuentas por parte
de todos los funcionarios publicos o de quienes dispusieran de recursos publicos y la

consecuente responsabilidad sobre el particular.

i) Se abogd porque la Administracion Puablica diera resultados de su gestion y del

cumplimiento efectivo de objetivos y metas.

j) El sector privado brindé mayores y mejores ofertas de trabajo, provocando que muchos
funcionarios publicos o bien, recién graduados, huyeran de la Administracién Publica al

primero.

k) En el &mbito politico intervinieron diferentes agentes e interlocutores, quienes se debieron
incorporar e involucrar en la elaboracidn de las politicas publicas, asi como en la gestion

propiamente publica.

I) Se exigieron formas mas efectivas para implementar tales politicas publicas.

m) Se produjo una corriente de opinion tendente a comparar entre los costes y la efectividad de
las actividades desarrolladas por los poderes publicos y aquellas efectuadas por las entidades
privadas. Tal comparacion, arrojé una importante desventaja de las primeras respecto de las

segundas.

Todos estos hechos, aunado a las carencias sefialadas en el apartado anterior, formaron un

escenario que reclamaba, inevitablemente, la puesta en marcha de procesos de cambio y de
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modernizacion de la Administracion Publica, ya que, como se vio, el modelo original y puro

formulado principalmente por Weber, resulté claramente insuficiente, anticuado, e ineficiente.

Asi las cosas, se proclamd lo que algunos como Lorenzo de Membiela®® y Olias de Lima
Gete®" llamaron la desburocratizacion de las estructuras publicas (consistente en liberar a las
nuevas organizaciones de los aspectos negativos supra sefialados) y la consecuente blsqueda de
un nuevo paradigma de la Administracién Publica, descrito, a su vez, por Pérez Sanchez, bajo los
siguientes términos:

“(...) Un nuevo paradigma de la Administracion nos va a llevar inevitablemente a
hablar de conceptos como: eficacia y receptividad; eficiencia y valores
democréticos; responsabilidad publica; calidad, implementacion y evaluacion de

politicas; ciudadano, cliente y servicio y, en definitiva; a un nuevo concepto de
n32

Administracién Pablica y a una nueva misioén (...)">*.

Esa busqueda de una nueva y mejor Administracion Publica —mas flexible, transparente,
eficiente, eficaz, de calidad y de acceso al ciudadano—, claramente, no fue un proceso facil, pues
quienes se encontraban sumidos por completo en el modelo weberiano se resistieron al cambio.
Sin embargo, finalmente, fueron surgiendo los denominados modelos de organizacién post-

burocraticos, los cuales seran objeto de estudio en las subsiguientes lineas.

%0 \Ver LORENZO DE MEMBIELA (Juan B.). Op. cit., p. 326.

*' Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op cit., p. 16.

*> PEREZ SANCHEZ (Margarita). La calidad en la nueva gestion pablica. En: TRINIDAD REQUENA (Antonio)
(Coord.). Evaluaciéon y calidad en las organizaciones publicas. Madrid, Espafa, editado por el Ministerio de
Administraciones Publicas, Instituto Nacional de la Administracion Pablica, 2000, p. 147.
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Capitulo Segundo

La nueva gestién publica:
Surgimiento de la evaluacion del desempefio

En este nuevo capitulo nos daremos a la tarea de conocer uno de los modelos post-
burocraticos denominado como nueva gestion publica, que fue creado como remedio a todas las
dificultades presentadas por el sistema burocratico y que, a su vez, se encuentra directamente
asociado con la época en la que emergieron, de forma mas consolidada, las ideas relacionadas

con la evaluacion de la Administracién Pablica.

Asi las cosas, en las proximas lineas procederemos a estudiar como devino el surgimiento
de tan relevante postulado de la nueva gestion publica. Sin embargo, para entender el contexto de
su creacion e implementacion, debemos concomitantemente analizar, en términos generales, en
qué consistio la denominada nueva gestion publica, sus propdsitos, las teorias que le dieron
fundamento, el resto de postulados que la caracterizan e, incluso, las criticas que se le han

formulado a lo largo de estos ultimos afios.

1.- El paso de la burocracia a la nueva gestion publica

Como una forma de buscar una respuesta a la crisis del modelo burocrético y, entre otros
aspectos, al déficit fiscal, a los innumerables problemas de operacion del gobierno, a la baja
calidad de los servicios publicos y, sobre todo, a la desconfianza de los ciudadanos en la
Administracion Publica, aparece en el escenario —principalmente, a partir de los afios ochenta—, la

denominada nueva gestion publica.

Con la nueva gestion publica, como modelo post-burocratico, se pasa del Estado de

Bienestar al Estado Neoliberal y, de conformidad con Altaba Dolz se “"cambia el foco de las

convicciones y comportamientos de los agentes publicos"*.

% ALTABA DOLZ (Eugenia). La nueva gestion publica y la gestién por competencias. Tesis de grado para optar
por el titulo de doctora. Universidad Rovira | Virgili, Catalufia, 2009, sin numerar.
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Esto es asi en virtud que con la nueva gestion publica se buscd realizar un cambio o
reforma de la manera en la que, hasta ese momento, operaba la Administracion Puablica. Prats |
Catald explica que la idea fue construir o evolucionar hacia modelos organizativos que, sin
renunciar totalmente a la legalidad, asumieran y trataran de poner remedio a las disfunciones
existentes mediante la incorporacion de comportamientos y sistemas gerenciales en la

Administracion Pablica®*.

Asi las cosas, la nueva gestion publica opté por poner en marcha un redisefio de la
Administracion Publica, disminuyendo al maximo el Estado, flexibilizandolo, alinedndolo con el
sector o empresa privada y pasando de la preponderancia dada, anteriormente, a las politicas de
intervencion abiertamente desmercantilizadoras a politicas remercantilizadoras. En términos de
Olias de Lima Gete, la nueva gestion publica se lleg6é a ampliar y difundir ampliamente, creando
"(...) una adhesion que transciende la division entre partidos de derecha o de izquierda, tiene que
ver con el alza de los valores del mercado y de la empresa y el paralelo descrédito del Estado y

de sus empleados publicos (...)"*.

Basicamente, ese Estado, llamado en términos de Aguilar Villanueva como obeso,
hipertrofiado, sobreregulador, interventor y propietario®, fue considerado el motivo principal de
todos los males vividos en la sociedad, por lo que debia casi desaparecer. Por su parte, el
mercado y los instrumentos y estrategias propias del sector privado, fueron vistas como la
solucién o panacea de todos los problemas. Mejor, no lo podria describir Altaba Dolz, quien, en
su tesis doctoral sobre la nueva gestion publica, sefial6 lo siguiente:

"(...) El nucleo ideoldgico central de este proceso de redefinicion y ajustes es que
cuanto menos Estado méas puede florecer la iniciativa individual en el mercado. Se
proclama, jmenos Estado, menos Estado! Y se declara al Estado como
despilfarrador, irresponsable, artifice de deudas, instalador de barreras, burdcrata,

dispensador de favores, germen maléfico, etc. (...)"*’.

2.- Definicion y objetivos de la nueva gestion publica

* Ver PRATS | CATALA (Joan). Op. cit., p. 104.

** Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 8.
**Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 142.
*”Ver ALTABA DOLZ (Eugenia). Op. cit., sin numerar.
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Pese a que los nuevos cambios, estrategias y politicas propias del nuevo modelo de gestion
se empezaron a implementar y difundir principalmente a inicios de los afios ochenta, fue hasta
finales de dicha década y principios de la siguiente, cuando se ensayaron diversos conceptos que
trataron de resumirlas. Asi, segin explica Aguilar Villanueva®, en el afio 1992, el autor Barzelay
denomind esta nueva etapa de la Administracion Publica como "paradigma postuburocratico”. En
ese mismo afio, los autores Gaebler y Osborne, por su parte, la llamaron como "gobierno

empresarial emprendedor”.

En el afio 1993, se le llamo de dos distintas maneras por parte de los autores Pollit y Self.
El primero denomind este nuevo modelo como "gerencialismo”, mientras que el segundo le
plant6 el término de "gobierno por el mercado”. Sin embargo, fue el término "nueva gerencia
publica”, acufiado por Christopher Hood en el afio 1989, el que abrid paso y se generalizé a nivel
mundial para describir, valorar o criticar los citados cambios organizativos, directivos y

operativos que sucedian en la Administracion Pablica.

En términos sumamente sencillos, podemos definir la nueva gestion publica como aquel
modelo que introdujo a la Administracion Publica técnicas de gerenciamiento y de economias de

mercado utilizadas en el sector privado con el fin de mejorar su eficacia y eficiencia.

Sin embargo, para los efectos de la presente investigacion, conviene sefialar, igualmente,
conceptos mas elaborados formulados por diversos autores expertos en la materia. Asi, Salvador
Rios —consultor iberoamericano del Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo (CLAD) y del Banco Mundial—, define la nueva gestion publica como:

“(...) una filosofia y corriente de modernizacion de la administracion publica que se
ha desarrollado desde la década de los 80, orientdndose a la busqueda de resultados
y de la eficiencia, principalmente por medio de la gestion del presupuesto publico.
La NGP “enfatiza en la aplicacion de los conceptos de economia, eficiencia y
eficacia en la organizacion gubernamental, asi como en los instrumentos politicos y
sus programas, esforzandose por alcanzar la calidad total en la prestacion de los
servicios, todo ello, dedicando menor atencion a las prescripciones procedimentales,
las normas y las recomendaciones (...)"*. (El destacado no forma parte del original).

** Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 144.

* RIOS (Salvador). Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo y Banco Mundial. Taxonomia en
Gestion para Resultados y Monitoreo y Evaluacion. Proyecto Fortalecimiento de los sistemas de monitoreo y
evaluacion en Ameérica Latina y el Caribe, a través del aprendizaje Sur-Sur y del intercambio de
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En similares términos, Aguilar Villanueva en México, define la nueva gestion publica
como "(...) el cambio de las normas, las estructuras organizacionales y los patrones directivos y
operativos del gobierno, que por sus propositos, modos o resultados se orienta hacia formas
postuburocraticas de organizacion, direccion y operacion, con el fin de elevar la eficiencia, la

calidad y la responsabilidad de la accién publica (...)"*.

En Costa Rica, por su parte, el Profesor Romero Pérez sefiala que:

“(...) La nueva gerencia o gestion publica es un movimiento originado desde algunos
académicos y organismos internacionales que plantearon la necesidad de
modernizar el funcionamiento de la Administracion Pablica, desde la perspectiva de
la empresa privado (sic) o del sector privado (...) Se trata de la aplicacion de los
criterios empresariales del sector privado, guiados por el mercado, a la
Administracién Pablica; bajo el argumento de la eficiencia y la eficacia, ya que se
TR . 3541
parte del supuesto de que el sector publico es ineficaz y corrupto (...)""".

Finalmente, resulta de interés una definicién planteada por Aucoin, a través de la cual, a su
vez, se describen algunas de las caracteristicas propias del modelo bajo estudio. En ese particular,
de modo expreso, dicho autor sefiala que la nueva gestién publica consiste en: "(...) la
privatizacion o por lo menos comercializacion de las empresas publicas, la creciente
contratacion externa de los servicios publicos, las tarifas econémicamente realistas de los
servicios publicos, asi como una amplia variedad de formas de reduccion del gasto publico, del
tamafio del servicio publico y del nimero de los servicios publicos, junto con esfuerzos por
cambiar estructuras, sistemas y practicas de la gestion publica orientados a la descentralizacion,
a logro de resultados méas que la observancia de procedimientos y a asegurar la provision de los

servicios mas que a producirlos (...)"*2.

De este modo, analizado lo anterior, resulta factible afirmar que el modelo de la nueva
gestion publica se cre6 e implementd con el proposito que la Administracién Pablica se apartara
de sus politicas de intervencion y, haciendo uso de las técnicas gerenciales y economias de

mercado utilizadas en la empresa privada, realizara cada una de sus actuaciones bajo parametros

conocimientos. Venezuela, 2008, fecha de consulta: 13 de octubre de 2013, disponible en web:
http://www.clad.org/siare_isis/innotend/evaluacion/taxonomia/l-GestionparaResultados.html, sin numerar.

**Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 146.

* ROMERO PEREZ (Jorge Enrique). Una estrategia para el Estado contemporaneo: la nueva gerencia publica.
Revista de Ciencias Juridicas. Universidad de Costa Rica. Costa Rica, No. 127, enero-abril de 2012, p. 93.

* AUCOIN citado por AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 148.

38



de economia, eficacia, eficiencia, calidad, transparencia, innovacion, apertura, flexibilidad y
responsabilidad. En ese mismo orden de ideas, Pérez Parra sefiala lo siguiente:

"(...) La Nueva Gestion Publica concibe como prioritario y fundamental la eficiencia
y la eficacia administrativa para el logro de la buena calidad de los servicios que se

prestan (...) lo cual garantiza un mayor desempefio y transparencia en el manejo de

la cosa publica (...)"*.

3.- Principales fuentes tedricas de la nueva gestion publica

La nueva gestion publica pretendio tener sustento tedrico y no ser simplemente un modelo
de gestion que se propagara por la fuerza de los gobiernos y del poder politico-financiero. Esto,
con el fin de justificar sus reformas, acreditar su valia y defender sus posiciones frente a los
criticos. En esencia, entonces, se quiso plantear como una forma fundada de organizacion publica

y no como un simple hecho administrativo.

Asi las cosas, se elaboraron varias teorias tocantes a este nuevo modelo, dos de las
principales han sido las denominadas teoria de la eleccion publica y la del gerencialismo, las

cuales pasaremos a mencionar brevemente.

A. Teoria de la eleccién puablica

Partiendo de las graves desventajas aparejadas a la burocracia, esta teoria buscé aplicar al
Estado y a la economia publica las mismas técnicas que se habian utilizado, hasta entonces, en la
economia de mercado, siendo sus mayores exponentes autores como J. Buchanan, G. Tullock y
William Niskanen®. En ese particular, Pérez Parra, citando a Diez Moreno, agrega sobre esta
teoria lo siguiente:

"(...) es un esfuerzo de formulacion de una teoria general de la economia publica,
que permite realizar en el campo de la eleccion publica lo que se ha hecho desde
hace mucho tiempo a nivel de la microeconomia del mercado. Se trata de
complementar la teoria de la produccién y del intercambio de los bienes y servicios

* PEREZ PARRA (Wladimir). La nueva concepcién de la Administracién Pulblica. Coleccién: Ciencias

Econémicas y Sociales. Serie: Ciencias Politicas. Mérida, Venezuela, coeditado por Codepre, Colecciones de
Gobierno y Administracion Publica del Gigep y el Consejo de Publicaciones de la Universidad de los Andes, 2013,
p. 193.

* Ver PEREZ PARRA (Wladimir). Op. cit., p. 169.
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mercantiles con una teoria equivalente y, en la medida de lo posible, compatible del
nd45

funcionamiento de los mercados politicos (...)"™.

De este modo, con el surgimiento y aplicacion de esta corriente a la burocracia, se buscé
transformar el esquema de intervencion publica por la libertad del mercado y la libertad de
comercio. Se configurd asi, de una parte, la libertad de los empresarios y de las corporaciones
para operar dentro de este nuevo marco institucional y, de otra, se otorgé preponderancia a la
predeterminacion electiva de los administrados, quienes, en adelante, la ejecutarian siguiendo sus

expectativas, gustos e intereses.

En consecuencia, se dejo el Estado de bienestar bajo el argumento que la intervencion

estatal es un retroceso a la libertad individual, considerada ahora como libertad de eleccion.

B. Teoria del gerencialismo

La teoria del gerencialismo parte, al igual que la teoria anterior, de la critica hacia la
burocracia. Sin embargo, la diferencia es que la critica, bajo esta nueva teoria, se formul6 desde

una optica organizacional.

Siguiendo, igualmente, a Pérez Parra, esta teoria, surgida de las ciencias empresariales, se
constituyd sobre la idea de instaurar los principios y las técnicas gerenciales sobre la
Administracion Publica. De ahi que, lo que buscd fue introducir en el sector publico los
elementos de la gerencia privada, es decir, las técnicas y métodos de gestion del sector privado
para el logro de una mayor eficiencia y eficacia. Igualmente, el referido autor nos aclara que la
obra de Tomas Peters y Robert Walterman Ilamada "In search of excellence” editada en el afio

1982, fue una de las mas influyentes dentro de esta corriente®.

Pese a tener diversos fundamentos, ambas corrientes confirmaron que, ante el nuevo
contexto vivido, el modelo burocratico no se ajustaba y que, mas bien, este ultimo habia caido en

crisis. lgualmente, segun el referido autor Pérez Parra, las dos teorias procuraron los mismos

* DIEZ MORENO citado por PEREZ PARRA (Wladimir). Op. cit., p. 169.
* Ver PEREZ PARRA (Wladimir). Op. cit., p. 173.
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objetivos, esto es "(...) convertir a la Administracién Publica en una nueva institucion garante de

servicios publicos de alta calidad para los ciudadanos (...)"*.

4. Propuestas de la nueva gestion publica

La nueva gestion publica pretendio imponerse a través de la formulacién y puesta en
ejecucion de varias propuestas, instrumentos o estrategias propias, como se dijo arriba, del sector
privado. Longo y Echebarria, citando a Barzelay, por ejemplo, consideran que se trata de "(...)
cambios en las reglas institucionales del conjunto de la Administracién a través de las que las

organizaciones de servicios ptblicos son guiadas, controladas y motivadas (...)"*.

Dichas propuestas, son amplias y variadas, por lo que pasaremos a describir, en términos
generales, algunas de las de mayor aplicacién y relevancia.

A. Establecimiento de la figura del ""manager"

Como parte del nuevo modelo gerencial que se pretendia poner en funcionamiento, se
incorpora la figura del gerente o "manager", quien tiene una labor directiva e impulsora y es

considerado el nuevo gestor pablico de la institucion.

A este gerente se le exige ser igual de eficiente y emprendedor que aquellos que estan
ubicados en el sector privado. Para tal efecto, a estos funcionarios —quienes deben demostrar un
fuerte liderazgo—, se les provee de un incremento de su autonomia, discrecionalidad y libertad
para el manejo de los recursos econémicos, materiales y humanos, los cuales, a su vez, deben ser
aprovechados al maximo y con responsabilidad, con el fin de lograr siempre resultados positivos.
Esto ultimo, resulta de suma importancia, en el tanto la responsabilizacién del gerente se

encuentra ligada intimamente a los resultados que provea de su gestion.

* Ver PEREZ PARRA (Wladimir). Op. cit., p. 174.

*® BARZELAY citado por ECHEBARRIA (Koldo) y LONGO (Francisco). La Nueva Gestién Publica en la
Reforma del Nucleo Estratégico del Gobierno: Experiencias Latinoamericanas. En: Nueva Gestién Pablica y
Regulacion en América Latina. Balances y Desafios. Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo.
Caracas, Venezuela, Editorial Texto, C.A. 2001, p. 101.
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De igual forma, bajo este modelo, el gerente 0 "manager” se debe dedicar de lleno a la
administracion de la institucion publica designada, alejado de los temas politicos. En otros
términos, se busca separar a quien formulaba las politicas de quien las ejecutaba, sea, al politico o
ministro del gerente, creandose asi, en términos de Prats | Catala, una division entre principal y
agente®. Esta distincion, es explicada por Andreau Barbera bajo lo que él llama el principio de
programacion politica y ejecucion gerencial, segun los siguientes términos:

"(...) Principio de programacion politica y ejecucion gerencial. En un gobierno
moderno los politicos deben marcar las estrategias y los objetivos a consequir;
complementariamente, el gestor publico profesional ha de desarrollar la tactica y la
consecucion material de los objetivos marcados por los politicos (eficacia). Los
limites entre ambos campos no deben ser traspasados (...) EI hecho de que sea el
gobierno quien fije las estrategias y las politicas no impide otorgar a los gestores
publicos un alto grado de flexibilidad para conseguir los objetivos fijados,
obteniendo a su vez incentivos en funcion de su grado de cumplimiento y siendo
responsables directos de su gestion (...)"° (El destacado no forma parte del
original).

Sin embargo, debe observarse que dicha separacion no implica que, bajo el modelo de la
nueva gestion publica, entre ambas figuras no se pueda dar una relacion de cooperacion y
coordinacion. En ese particular, Olias de Lima Gete sefiala lo siguiente:

"(...) El gerente emprendedor (...) explora el entorno, interacciona constantemente
con los politicos para obtener su apoyo y persuadirlos de la bondad de sus
iniciativas, acrecienta los recursos politicos favorables influyendo sobre las
correlaciones de fuerzas e identifica nuevas oportunidades (...) el politico y el gestor

se apoyan mutuamente, cooperan en la prosecucion del bien publico y crean valor
ll51

publico (...)"".

Asimismo, resulta menester apuntar que la idea, bajo este modelo, es colocar al mando de
la institucion publica (unidad o agencia como se vera infra), una figura proactiva, capaz de
acercarse a los problemas del entorno y buscar, consecuentemente, las mejores soluciones. Asi,
Bolafios Garita, citando a Javier Medina, indica que dichos gerentes deben bajar de la "(...)
cuspide de una piramide aislada del entorno para situarse en el centro de una red de decisiones,

con mucha capacidad para explorar, investigar, experimentar, trabajar en lo que es decisivo,

* Ver PRATS | CATALA (Joan). Op. cit., p. 117.

*® ANDREAU BARBERA (lvan). Modernizacién y nueva gestién publica en los ayuntamientos del Camp de
Tarragona. Tesis de grado para optar por el titulo de doctor. Universidad Rovira | Virgili, Catalufia, 2009, p. 186.

> Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 23.
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identificar problemas estratégicos, y abrirles paso a nuevas categorias de analisis, modelos y

.7 52
formas de encarar la planeacion (...)""".

Finalmente, es importante destacar la labor negociadora y conciliadora que, bajo el nuevo
esquema, tendria el gerente publico. Esta ultima funcion, es explicada por Edgar Ramirez y Jesus
Ramirez, bajo los siguientes términos:

"(...) las estrategias para la negociacion y el acuerdo seran fundamentales para el
gerente publico, quien tendra que aprender a trabajar en conjunto en coordinacién
con la sociedad, sin dejar que intereses especificos modifiquen el rumbo de la
organizacion publica. Por tanto, se confiere al gerente publico de una gran
importancia como agente negociador y conciliador de intereses quien, ademas de
sus funciones meramente administrativas, debera jugar ahora un papel clave como

lider de una organizacion publica (...)">>.

B. Descentralizacion del aparato administrativo mediante la creacion de unidades o
agencias descentralizadas

La nueva gestion publica plantea la idea de terminar con el llamado gigantismo de las
organizaciones publicas, pues estas ultimas, bajo dicho contexto, son dificilmente controlables.
En ese particular, Olias de Lima Gete menciona lo siguiente:

"(...) Desde el punto de vista del gobierno, la capacidad para que sus politicas se
implementen de acuerdo con los fines establecidos queda mediatizada por la
necesidad de lograr el consenso de las burocracias, lo cual implica muchas veces
entrar en negociaciones complejas con grupos e intereses diversos. Las grandes
maquinarias administrativas imponen ademas sus propias inercias y es costoso,
cuando no arriesgado, lograr que el sistema se adapte o cambie en la direccion

deseada (...)">*.

Para llevar a cabo la desaparicion de dicho panorama, el nuevo modelo de gestion le brinda

a instancias centralizadas (ministerios) la potestad de formular las politicas pablicas, mientras

*> MEDINA (Javier) citado por BOLANOS GARITA (Rolando). La Nueva Gerencia Publica y su aplicabilidad
en la Administracion Publica costarricense. Revista de Ciencias Econdmicas. Universidad de Costa Rica. Costa
Rica, Volumen 26, No. 1, 2008, p. 159.

> RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jes(s). Génesis y desarrollo del concepto de nueva gestion publica. Bases
organizacionales para el replanteamiento de la accion administrativa y su impacto en la reforma del gobierno.
En: ARELLANO GAULT (David) (Coord.) Mas alla de la reinvencion del gobierno: Fundamentos de la nueva
gestion publica y presupuestos por resultados en América Latina. México, editado por el Centro de Investigacion y
Docencia Econémicas, H. Camara de Diputados y LIX Legislatura, 2004, p. 137.

>*Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 13.
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que, de forma concomitante, dispone la creacion de unidades o agencias descentralizadas

funcional y territorialmente, encargadas, precisamente, de ejecutar tales politicas>.

De este modo, estas nuevas y pequefias unidades lideradas principalmente por los gerentes
0 "managers"” vistos en el apartado anterior, se asientan a nivel regional o local, ejecutan
funciones especializadas, cumplen, entre otros aspectos, los objetivos y metas estipuladas,
previamente, en los llamados contratos de gestion —los cuales son suscritos con la instancia
central o ministerios segun revisaremos infra—, se les brindan autoridad y diversos tipos de
recursos y son, consecuentemente, responsables por sus actuaciones y resultados. En ese mismo
orden de consideraciones, la supra citada autora Olias de Lima Gete se refiere a dichas agencias y
las caracteriza bajo los siguientes términos:

"(...) El sistema de agencia implica la creacion de unidades gestoras independientes
de las estructuras centrales. Lo caracteristico de esta forma de gestion es la
autonomia y el establecimiento de unos objetivos claros entre el "principal” y la
agencia a los que ésta se compromete por medio de vinculos contractuales o
semicontractuales bajo criterios de racionalidad econdmica, esto es, el logro
efectivo y eficiente de los objetivos (...) La idea de la agencia implica también la
distincion entre las unidades centrales de planificacién y control y las unidades
operativas. Las primeras, que se convierten en el reducto de lo publico, disefian
politicas, contratan objetivos con las agencias y fiscalizan y controlan los
resultados. Las Administraciones centrales coordinan el conjunto de la red
organizativa y dan coherencia al conjunto (...) La tarea fiscalizadora queda también
en manos de la unidad central. Pero al estar descartados los controles jerarquicos el
modelos de fiscalizacion es la auditoria contable o de gestion, mediante la cual se

verifica el correcto desempefio de las organizaciones (...)"®.

Cabe destacar, a su vez, que esta propuesta fue alabada por la nueva gestion publica, en el
tanto busca aproximar la Administracion Publica y sus decisiones sobre uso de recursos y
prestacion de servicios a los administrados. Especialmente, se acerca a las necesidades y
expectativas del ciudadano, abriendo, consecuentemente, espacios para la participacion de estos y
una sana y provechosa retroalimentacion. Asimismo, se brinda la posibilidad que se adapten
soluciones a la problematica territorial concreta, tomandose en consideracion sus propios
contornos y particularidades y que, a su vez, nuevas ideas que surgen en ciertas zonas, puedan ser

trasladadas a otros ambitos.

> Ver PRATS | CATALA (Joan). Op. cit., p. 85.
*®Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 15.
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Igualmente, siguiendo con los aspectos positivos que representa, para el modelo de la nueva
gestion publica, la figura de la descentralizacion y la creacion de las citadas pequefias unidades,
Savas sefiala lo siguiente:

"(...) Las instituciones descentralizadas pueden ser mas flexibles, innovadoras y

eficaces que las centralizadas y son capaces de generar una moral mas alta, un
n57

compromiso mas profundo y una mayor productividad entre sus trabajadores (...)"".
Por su parte, Andreau Barbera se refiere a este mismo punto sefialando, expresamente, lo
siguiente:

"(...) Otro de los efectos del principio es que fomenta el benchmarking y la
competencia directa entre estos entes autdnomos y la empresa privada, dependiendo

de ello su supervivencia. En definitiva, se consigue un cambio de cultura en el

gobierno y una mayor orientacion hacia el ciudadano (...)"2.

C. Eliminacién de niveles jerarquicos

Contrario a lo establecido en el modelo burocrético, la nueva gestion publica propugna una
organizacion con pocos niveles jerarquicos. Para tal efecto, se elimina la superabundancia de
escalones y de jefaturas intermedias creadas sin mayor fundamento, las que, a su vez,

Unicamente, provocan duplicidad de funciones e ineficiencia administrativa.

De este modo, al eliminarse la anterior pirdmide jerarquica y crearse, por el contrario, lo
que se ha denominado estructuras mas flexibles, horizontales o planas, se sustituyen las
anteriores relaciones de antagonismo y conflicto propias del modelo tradicional weberiano, por
relaciones donde priva una mayor interaccion, coordinacion, cooperacion y cordialidad entre los
ya citados funcionarios decisores y los ejecutores. Olias de Lima Gete, explica dicha propuesta de
la nueva gestion publica de la siguiente forma:

"(...) La comunicacion jerarquica es lineal: de arriba-abajo normalmente para las
instrucciones y las ordenes, o abajo-arriba para la informacion. La nueva manera de
contemplar estos procesos es reticular. La gerencia se situa en el centro de una red, a
modo de tela de arafia, desde la que emite y recibe informacién y mensajes que tienen
por destinatarios a cualquier otro miembro de la organizacion, lo mismo sean
empleados de base que niveles intermedios o jefaturas. La comunicacién de los demas
enclaves de la organizacion sigue las mismas pautas: pueden recabar o enviar sus

" SAVAS (E.S.). La nueva gestion publica. En: CABRILLO (Francisco), et &l (Dir.). Estrategias para un gobierno
eficaz. Espafa, Lid Editorial Empresarial, 2008, p. 34.
> Ver ANDREAU BARBERA (lvan). Op. cit., pp. 185-186.
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comunicaciones segun precisen de la alta direccion o de los niveles mas proximos
(...)">°.(El destacado no forma parte del original).

De igual manera, a través de la eliminacion de las citadas innecesarias jerarquias, se
produce una mejora interna de la gestion, en el tanto los circuitos se acortan, el tiempo necesario
para completar un proceso se reduce sensiblemente, las interferencias y deformaciones que
distorsionan los mensajes y las informacion disminuyen y, consecuentemente, se mejora la

calidad y rapidez de las respuestas dadas a los administrados®°.

D. Introduccién de la competitividad

Como un mecanismo o estrategia para reducir costos, mejorar los resultados y ofrecer,
consecuentemente, servicios de mejor calidad a los administrados, la nueva gestion publica
implementa la rivalidad o competencia. Segun aclara el Consejo Cientifico del CLAD, dicha
competencia originalmente se empez6 a gestar entre las instituciones publicas o las referidas
agencias o unidades administrativas, siendo que, posteriormente, se formuld, también, con

respecto a empresas y sujetos de derecho privado®.

Por su parte, Olias de Lima Gete, hace alusién a esta estrategia formulada por la nueva
gestion publica, bajo los siguientes términos:

"(...) La competencia implica acabar con el viejo principio burocratico de la
singularidad y la no duplicidad de los servicios publicos. En el nuevo modelo los
servicios son atendidos por distintas organizaciones que no tendrén asegurada su
existencia. La competencia implica entrar en el mercado, aunque sea un mercado
limitado o cuasi-mercado en donde habran organizaciones eficientes y triunfadoras y
organizaciones que quedaran en sus margenes o que tengan que reconvertirse (...)"®.

(El destacado no forma parte del original).

En ese mismo orden de consideraciones, resulta oportuno acotar que la competencia busca,

a su vez, promover un desempefio eficiente de las instituciones publicas y del personal, quienes,

**Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 14.

* Ibid.

®! CONSEJO CIENTIFICO DEL CLAD. La responsabilizacion (“accountability”) en la nueva gestion publica
latinoamericana. En: CONSEJO CIENTIFICO DEL CLAD (Coord.). La Responsabilizacion en la Nueva Gestion
Pdblica Latinoamericana. Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo. Banco Interamericano de
Desarrollo y Universidad de Buenos Aires. Argentina, Editorial de la Universidad de Buenos Aires, 2000, p. 26.

® Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 16.
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en adelante, deberan competir por recursos, servicios y, principalmente, por sus clientes, sea, por
los propios administrados. Clientes que, a su vez, se verdn sumamente beneficiados, en el tanto
tendrén la libertad de elegir entre aquella institucion publica, agencia descentralizada o empresa

privada que le brinde los servicios con mayor eficacia, eficiencia y calidad.

Finalmente, en lo que a este punto se refiere —especificamente, a lo tocante a la
competencia generada entre el sector pablico y privado—, conviene destacar lo sefialado por
Savas:

"(...) los gobiernos se aprovechan de esta poderosa herramienta que es la
competencia, que se esta introduciendo con la externalizacion de servicios publicos
convencionales, con la concesién de obras de infraestructura y con la subasta de
activos del Estado (...) La bdsqueda de proveedores (sourcing) competitivos es un
sistema que anima a empleados internos a hacer una oferta contra las firmas
privadas para conservar su trabajo actual (...) la experiencia demuestra gue después
de perder varias de esas ofertas competitivas, las agencias publicas mejoran sus
operaciones, aumentan su eficacia y eficiencia y luego ganan nuevas pujas contra
sus rivales del sector privado (...)"®*. (El destacado no forma parte del original).

E. Eliminacién de la estructura estatutaria tradicional

La nueva gestion puablica busca eliminar la estructura estatutaria implantada en el modelo
burocratico. Asi las cosas, frente a la estabilidad, ingreso por procesos de seleccion
estandarizados, uniformidad salarial y ascenso por antigiiedad, se implanté un nuevo sistema que
busca, mas bien, colocar, mantener y promover al personal, de conformidad con sus capacidades,

pero, sobre todo, segun el rendimiento y excelente desempefio mostrado, tal y como se veré infra.

Asimismo, bajo este modelo de gestion, se pretende que el funcionario publico tenga
actitudes proactivas, sea innovador, flexible, se adapte a las circunstancias novedosas, brinde su

opinion y sea, sumamente, productivo.

La nueva gestion puablica exige, también, que el funcionario permanezca siempre en

constante capacitacion y formacion.

® Ver SAVAS (E.S.). Op. cit., p. 31.
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De otra parte, se aboga por la movilidad interna de personal, de manera tal que los jefes o
gerentes puedan ubicar o distribuir a los funcionarios en diversos puestos segun las necesidades
propias de la institucion. En ese sentido, Lacoviello y Strazza, sefialan lo siguiente:

“(...) el disefio de los puestos de trabajo, incrementando el numero de tareas por
puesto y ampliando el abanico de niveles en las que las tareas pueden ser exigibles a
los ocupantes, favoreciendo con ello un aplanamiento de las estructuras
organizativas. El objetivo de estas reformas es la conformacion de puestos
polivalentes, flexibles y versatiles, con capacidad de adaptacién en contextos de
cambio, en lo cual tiene una prevalencia clave la formacion y capacitacion de los
agentes publicos, en linea con la estrategia organizacional definida (...)”*".

F. Racionalizacion y simplificacién administrativa

La nueva gestion puablica promueve una Administracion Publica sin actuaciones
desproporcionadas, costosas, innecesarias o duplicadas. En términos generales, lo que se busca es
una administracion sin tantos tramites para el administrado y que funcione de forma agil y

eficiente.

En ese mismo particular, Andreau Barbera afiade que las disposiciones administrativas, por
ejemplo, deben ser lo menos complicadas, debiendo ser redactadas, incluso, en un lenguaje
suficientemente Ilano como para poder ser entendidas por cualquier persona®. Por su parte, otros
autores como Olias de Lima Gete relacionan esta propuesta con la eliminacion de la excesiva
necesidad y costumbre de crear normas (leyes, reglamentos, directrices, etc.) para toda actuacion

administrativa®.

G. Reduccion del sector publico a través de la privatizacion

La nueva gestion publica, como parte de su politica de prescindir de todo aquello que
entorpecia a la Administracion Publica, busca la eliminacion de aquellos entes, 6rganos o
programas gubernamentales que no den buenos resultados, sean ineficientes, irrelevantes y que, a

su vez, no sean lucrativos.

* LACOVIELLO (Mercedes) y STRAZZA (Luciano). De partidocracias rigidas a meritocracias flexibles en
América Latina. Serie Documentos y Aportes en Administracion Piblica y Gestion Estatal del Programa Magister
en Administracion Publica de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional del Litoral.
Argentina, volumen 11, No. 16, 2011, pp. 60-61.

® Ver ANDREAU BARBERA (lvan). Op. cit., p. 189.

® Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 13.
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De otra parte y, como segunda alternativa, bajo este nuevo modelo de gestion se pregona la
idea que todas aquellas actividades que pueden ser desarrolladas por el sector privado, no deben
ser retenidas y ejecutadas por el sector publico. De este modo, segln explica Andreau Barberd, lo
mejor que pudo hacer el Estado fue facultar y delegar en esos terceros de indole privada, que

servir directamente®’.

Dichos sujetos privados, seran, entonces, los que se encargaran de la produccion de bienes
y servicios plblicos de forma independiente o asociada con el Estado®. Olias de Lima Gete,
explica este fendbmeno o estrategia de privatizacion de los servicios implementada por la nueva
gestion publica, bajo el siguiente orden de consideraciones:

"(...) El debate sobre las privatizaciones es uno de los mas nutridos de la NGP. Sin
duda tiene buenas razones para serlo ya que afecta de lleno a la concepcién del
papel del Estado. En cualquier caso, la idea matriz de los procesos privatizadores no
es otra que la conviccion latente sobre la intrinseca ineficiencia del sector publico y
la superioridad natural del mercado para asignar recursos (...) la privatizacion va de
la mano con la desregulacién de amplios sectores de actividad. La idea que guia
estos procesos es que el intervencionismo del estado encorseta a la sociedad
mediante la interposicion de trabas y requisitos diversos que impiden y lastran la
competencia. Para una parte significativa de los promotores de la NGP los excesos
intervencionistas no tienen mas fundamento que el afan controlador de las
burocracias, y su efecto es pernicioso ya que desactiva las iniciativas y entorpece la

libre concurrencia e innovacion (...)"*.

Adicionalmente, debe destacarse que dicha privatizacion, en sentido amplio, se hace
efectiva, a modo de ejemplo, a través del uso de figuras como la concesion o la contratacion
externa, las cuales, a su vez, son preferidas por los Estados por los presuntos bajos costos que

representan y los estandares mayores de calidad con los que se brindan los servicios publicos.

H. Introduccion de una nueva politica fiscal

La nueva gestion publica se aboco, igualmente, por reducir los niveles de endeudamiento

que ahogaban a los gobiernos en los afios setenta.

*” Ver ANDREAU BARBERA (lvan). Op. cit., p. 184.
* Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., pp. 150-151.
* Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., pp. 12-13.
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De este modo, se introducen fuertes medidas de ahorro y de recorte de gastos innecesarios,
vinculados, principalmente, a actividades improductivas o que resultaban, para entonces,
insignificantes. De igual forma, se impone una fuerte disciplina fiscal en cuanto a la recoleccion
de tributos y se promueven reformas impositivas que buscan ampliar la base legal y acortar las

tasas impositivas marginales.

Asimismo, propone un manejo prudente de los riesgos fiscales, la conservacion de un
patrimonio adecuado que pueda hacer frente a futuros efectos adversos en el gobierno, asi como

una politica tendente a publicar los distintos actos con consecuencias fiscales.

I. Consideracion del ciudadano como cliente de la Administracion Publica

El nuevo modelo de gestion promueve que la Administracion Pablica se vuelque o dirija de
Ileno hacia la atencion del ciudadano o administrado, quien empez6 a ser asimilado con la figura
del cliente propia de la empresa privada, buscando asi que toda actuacién satisficiera, con
pardmetros de calidad, eficacia y eficiencia, sus necesidades y expectativas. En ese particular,
Pérez Parra manifiesta lo siguiente:

"(...) la nocion del ciudadano ahora llamado "usuario-cliente" comprende una
situacion de demanda social, pues sugiere que los que son usufructuarios de los
servicios del Gobierno deben ser atendidos en forma similar a la atencion del cliente
de la empresa privada con criterios de calidad, eficacia y eficiencia (...)"".

De este modo, bajo este nuevo modelo, se inicia la politica de preponderar la figura del
administrado, al tenerse no como alguien sobre quien se ejerce autoridad, sino, méas bien, como
una persona a quien se debe servir y quien, en adelante, tendra un papel activo en la institucion
publica y no de simple espectador. Asi, el ciudadano-cliente puede participar en algunas
gestiones propias de la Administracion Pablica y solicitar que sus opiniones y sugerencias sean
escuchadas y tomadas en cuenta, como una forma, a su vez, de mejorar el servicio prestado. Por
tal motivo, Longo y Echebarria sefialan que los ciudadanos cuentan, bajo la nueva gestién
publica, con mayor accesibilidad a las instituciones publicas e, igualmente, con oportunidad de

formular reclamos’®.

® Ver PEREZ PARRA (Wladimir). Op. cit., p. 201.
' Ver ECHEBARRIA (Koldo) y LONGO (Francisco). Op. cit., p. 104.
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En ese mismo sentido, la Administracion se ve compelida a introducir normas, politicas y
estrategias varias de atencion al cliente. Como bien lo sefiala Villoria Mendieta, se promueve,
entre otras cosas, la realizacion de encuestas al ciudadano, la elaboracion de las llamadas cartas
de derechos o de servicios, la simplificacion de procedimientos, la clarificacion del lenguaje
utilizado, la formacién de personal encargado de atender al publico y la apertura y entrega de
informacion pablica’. Por su parte, Savas expresa lo siguiente:

“(...) El ciudadano-consumidor-cliente es el rey. El servicio al cliente es un elemento
importante en la gerencia publica moderna y un componente esencial de un gobierno

innovador. Esto significa conseguir que el ciudadano encuentre las cosas bien
373

hechas, que esté bien informado y que se le dispense un trato agil y amable (...)""".

Otro aspecto importante a tomar en consideracion es que, bajo esta perspectiva, la nueva
gestidn publica propone que los ciudadanos, al ser considerados como clientes, tengan, entonces,
la oportunidad de elegir libremente entre aquellas opciones, sean de instituciones publicas o
privadas, que le brinden servicios con mayor eficacia, eficiencia y calidad. Para esto, es
importante que, concomitantemente, el administrado, como consumidor, tenga pleno

conocimiento de las ofertas y condiciones en las cuales se brinda el referido servicio ptblico’™.

J. Promocion de una gestion publica de calidad

Ante el panorama del modelo weberiano y, aparejado al punto analizado supra, las
instituciones publicas, a la luz del nuevo modelo de gestion publica bajo estudio, practicamente,

son empujadas y presionadas a buscar alternativas para mejorar la calidad del sector publico.

De este modo, poco a poco, la nueva gestion publica propone hacer uso de técnicas y
alternativas creadas y empleadas desde hacia afios atras en el sector privado para mejorar la
calidad de las actuaciones administrativas. En ese particular, Aguilar Villanueva sefiala lo
siguiente:

"(...) En el sector publico ha sido la NGP el movimiento que, en busca de
incrementar la capacidad directiva de los gobiernos y aumentar su capacidad de
respuesta a los problemas sociales con resultados tangibles, ha impulsado a los

72

Ver VILLORIA MENDIETA (Manuel). La Administracién burocratica y la nueva gestion publica. La
participacion de los ciudadanos. Las técnicas de direccion y gerencia publica. La ética publica. Op. cit.,. p. 7.

” Ver SAVAS (E.S.). Op. cit., p. 35.

" Ver ROMERO PEREZ (Jorge Enrique). Op. cit., p. 100.
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gobiernos a incorporar la calidad a la prestacion de los servicios publicos. Para ello
la NGP ha insistido en los principios de la GC (gestion de calidad), en la necesidad
de incorporar los requerimientos de los ciudadanos en los programas y servicios
publicos, revisar la tendencia a uniformar los servicios gubernamentales e introducir
diferenciaciones que abran a los ciudadanos la posibilidad de eleccion, producir
estandares de producto y resultados con sus correspondientes indicadores a fin de
conocer la brecha que hay entre el servicio requerido por los ciudadanos y el
servicio que efectivamente se les ofrece (...)"”. (El destacado no forma parte del
original).

Con la nueva gestion publica se pasa asi de una concepcién de calidad basada, segun en el
modelo burocrético, en la cantidad, sea, en el tamafio del aparato administrativo, el nimero de
programas, el area de intervencion, la cantidad de personal, el monto del gasto publico, etc., hacia

una calidad enfocada, mas bien, en la mejora continua de las acciones del sector pablico.

Esa mejora esta dirigida, en un primer término, a producir y ofrecer bienes pero, sobre todo,
a prestar servicios publicos que satisfagan o excedan las expectativas de los administrados,
quienes son considerados bajo este nuevo esquema como clientes de la Administracion Publica y,
en ese particular, tal y como se dijo, se les otorga la posibilidad de opinar, participar y escoger,
entre varias opciones, la mejor. Al respecto, Pérez Parra indica lo siguiente:

"(...) Es necesaria la calidad en el ambito pablico partiendo de que ésta es entendida
como el cumplimiento de los hechos o las politicas segun lo especificado y lo

planeado, es decir, como la capacidad de satisfacer las necesidades y expectativas del

cliente o el usuario (...)"’°.

De otra parte, siguiendo a Aguilar Villanueva, la nueva gestion publica enfoca esa gestion
de calidad con respecto al trato y disposicion de los funcionarios publicos, quienes, en adelante,
deben trabajar de forma gerencial y emprendedora, tratando de servir y satisfacer siempre a los

referidos administrados’”’.

Asimismo, la gestion de calidad, bajo este nuevo modelo, busca que se dé una mejor

interaccion entre los diversos drganos y entes publicos, que se simplifiquen los tramites y que, a

” Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 347.
’® VVer PEREZ PARRA (Wladimir). Op. cit., p. 290.
”7Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 47.

52



su vez, los servicios se brinden de forma célere, eficaz y eficiente. Sobre este ultimo punto, Pérez
Parra menciona lo siguiente:

"(...) La calidad de gestion se debe aplicar con el fin de aumentar la efectividad, es

decir, por medio de servicios de calidad se pueden lograr esa efectividad y esa

eficacia tan demandadas por la sociedad civil en la Administracion Publica (...)"2.

5.- La nueva gestion publica y su relevante postulado de evaluacion del desempefio

La evaluacion forma parte, igualmente, del grupo de estrategias analizadas supra,
empleadas por la nueva gestion publica para lograr los objetivos y metas propuestos con respecto
a la Administracion Publica. Sin embargo, en virtud del claro interés que constituye para la

presente investigacion, hemos decidido dedicarle un segmento aparte.

En términos generales, la nueva gestion publica establece que la Administracion Publica
debe rendir cuentas de su gestion o de su actuacién, sea ante los jerarcas institucionales o bien,
ante los propios ciudadanos y otras partes de interés, garantizandose asi el control y transparencia

de la gestion.

Dicha rendicién de cuentas se ligd originalmente, bajo el modelo weberiano, segin se
estudio, a la realizacién de controles de legalidad (referentes al efectivo cumplimiento de
procedimientos y normas) y de indole meramente econdémico. Sin embargo, con la nueva gestion
publica, la rendicion de cuentas cambia sustancialmente su tono, buscandose conseguir a través

del mecanismo o procedimiento de evaluacion del desempefio.

Desde esa perspectiva, este nuevo modelo de gestion propone que, en adelante, se deje de
lado el propdsito de verificar estricta y, inicamente, la observancia de procedimientos y normas
y, en su lugar, se busque la constatacion del cumplimiento de las funciones y tareas y del
consecuente logro satisfactorio de los objetivos y metas encomendadas al sector publico, a través
de la instauracion de un mecanismo de evaluacion. Altaba Dolz, explica claramente este viraje de
la Administracion Publica bajo el siguiente orden de consideraciones:

“(...) Una de las caracteristicas de la Nueva Gestion Publica es el desplazamiento de
los sistemas de control tradicionales —fundamentalmente los controles de legalidad y

’® Ver PEREZ PARRA (Wladimir). Op. cit., p. 291.
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financiero contables- y su reemplazo por la evaluacion. Los sistemas de control
persiguen basicamente la reproduccion del sistema, asegurando que las conductas o
los procesos no se desvien de los estandares establecidos. La evaluacion pone el

acento en los resultados de la gestion y busca medir o ponderar la adecuacion entre
379

éstos y los objetivos perseguidos (...)""".
En esencia se pregona la idea que los sistemas tradicionales de control y fiscalizacion
debian ser transformados para observar en qué forma y nivel se alcanzaron los resultados,

formulandose asi, paralelamente, el concepto de gestion por resultados.

Ahora bien, la nueva gestion publica propone realizar la referida evaluacion,
principalmente, desde dos perspectivas de interés. A nivel general, se busca la medicién y
evaluacion del funcionamiento de los diversos ministerios, departamentos y hasta de las agencias
descentralizadas analizadas supra. De otra parte, se aboga por la evaluacion del rendimiento o
desempefio de los funcionarios publicos. Todo esto, a través de la verificacion del cumplimiento
de las funciones y tareas asignadas, asi como de los objetivos y metas propuestas y establecidas
previamente.

Asi las cosas, para que dicha evaluacion se puede llevar a cabo, se propone la fijacion
previa de dichos objetivos, metas, funciones y tareas, introduciéndose asi el tema de la
planificacion. Sobre este Gltimo aspecto de gran interés, el autor costarricense Bolafios Garita

menciona lo siguiente:

“(...) Planificacion estratégica es el proceso que se sigue para determinar las metas
de wuna organizacion y las estrategias que permitiran alcanzarlas’(...) la
planificacion es un proceso amplio que cubre aspectos de caracter macro de
mediano y largo plazo, que tiene que ver con la identificacion de temas estrategicos,
y las acciones que fijen las prioridades de las diferentes instituciones (...) Valga
reiterar que son los funcionarios politicos los responsables por la formulacién y
adopcién de dichos instrumentos, los cuales son evidentemente estratégicos para el

desarrollo nacional (...)"®.

Desde el contexto general o institucional, las autoridades encargadas de la direccién
politica deben formular, entre otros aspectos de interés, los objetivos, metas y propdsitos, junto

con las respectivas tareas y funciones que deben cumplir, en cierto periodo de tiempo, los arriba

”®Ver ALTABA DOLZ (Eugenia). Op. cit., sin numerar.
% Ver BOLANOS GARITA (Rolando). Op. cit., p. 149.
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citados ministerios, departamentos y agencias o unidades descentralizadas y, posteriormente,

evaluar si estos, realmente, se observaron.

A modo de ejemplo, segun se analiz0 supra, esos aspectos, en el caso de las agencias
descentralizadas, son sefialados en los también mencionados contratos de gestion, a fin de ser
cumplidos bajo la direccion de los gerentes o0 "managers”, quedando, posteriormente, en manos
del principal o ministro, verificar y evaluar su fiel observancia y si, efectivamente, se dieron los

resultados esperados.

Por su parte, en lo que respecta propiamente a los servidores publicos, las tareas, funciones
y consecuentes objetivos son igualmente establecidos previamente, ya sea por los propios jerarcas
de la institucidn o bien, por los gerentes de cada agencia descentralizada, quienes, a su vez, tienen
la obligacién de comprobar su posterior observancia a través de la evaluacion. En ese particular,
tales tareas, responsabilidades, objetivos y metas se estipulan, por ejemplo, en los llamados
contratos de desempefio individual, que algunos funcionarios firman con los diversos ministerios,

departamentos o con las mencionadas agencias descentralizadas.

Esto Gltimo hace que cambie, como se dijo arriba, el régimen estatutario de los servidores
publicos, ya que, estos, en adelante, seran nombrados y se mantendran en el puesto asignado no
solo en atencidn a sus condiciones de experiencia, capacidad y competencia, sino, ademas, de
conformidad con los resultados positivos que arrojen las evaluaciones del desempefio que le son

efectuadas cada cierto periodo de tiempo segln se haya establecido.

De otra parte, resulta menester sefialar que la nueva gestién publica, junto con el
mecanismo de evaluacion, crea igualmente un sistema de incentivos ante la obtencién de
resultados positivos, sea, ante el cumplimiento efectivo de los supra citados aspectos fijados,
previamente, o bien, un sistema de responsabilidad o marco sancionatorio ante resultados
contrarios 0 adversos para la institucion y los administrados. Lo anterior, bajo este nuevo modelo
de gestidn, resulta aplicable tanto para los funcionarios en su condicién individual o grupal, como

para los ministerios, departamentos o0 agencias descentralizadas a nivel general.
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Asi las cosas, a manera de ejemplo, la nueva gestion publica promueve brindar al
funcionario pablico remuneraciones econdmicas o bien, ascenderlo en el puesto, en el tanto la
evaluacion efectuada por su desempefio laboral arroje positivos y satisfactorios resultados®, lo
cual, consecuentemente, provoca que estos se contagien de gran motivacion y realicen sus labores
con mayor esfuerzo y dedicacion. Sobre este ultimo punto en especifico, resulta menester hacer
alusion a lo que sefiala Olias de Lima Gete:

“(...) Para la gerencia las personas no son un recurso mas o menos limitado e
inamovible. Desde la vision de la gerencia los empleados publicos son un elemento
esencial. Las personas son las que hacen las organizaciones, de las que depende no
solo que se alcancen los fines sino el contenido concreto de los servicios que recibe
el ciudadano. La motivacion y el desempefio de las funciones son claves para el éxito
de las misiones o fines y por ello la organizacion debe tener cierta libertad para
promover, incentivar o seleccionar a su personal (...)"%*. (El destacado no forma
parte del original).

Por su parte, en caso de un mal desempefio, el superior o gerente tiene la posibilidad de
prescindir de sus servicios o bien, por ejemplo, de rescindir el ya citado contrato de desempefio
individual suscrito. Incluso, los mismos politicos o ministros pueden tomar esa misma decision

con respecto a los propios gerentes o "managers" de las agencias descentralizadas.

En lo que respecta a las agencias descentralizadas, departamentos o ministerios en general,
ante resultados negativos, los politicos pueden tomar la decision de cerrarlos y eliminarlos o,
incluso, de recortar sus presupuestos. Por el contrario, si de la evaluacion se desprenden
resultados satisfactorios, sus presupuestos se pueden ver aumentados. Este juego relacionado con
el aumento o disminucion del presupuesto en atencion a los resultados obtenidos, es lo que la

nueva gestion publica llama “presupuesto por resultados”.

En lo que respecta a este sistema de incentivos supra mencionado, Ossorio explica lo
siguiente:

“(...) Entre los principales instrumentos que propone el modelo se destaca la
incorporacion del presupuesto por programa y de los incentivos a los gerentes.
Segun el logro de los resultados obtenidos, preestablecidos en funcidn de una serie
de metas cuantificables e indicadores definidos, los gerentes podrian obtener como

# Ver ECHEBARRIA (Koldo) y LONGO (Francisco). Op. cit., p. 134.
®2 Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 4.

56



reconocimiento a su buen desempefio un mayor presupuesto para los programas que
dirigen e incluso incentivos a nivel individual, o podrian no ser recontratados si no
cumplieran con lo previsto. De esta manera, se intenta establecer un sistema de
premios y castigos con la finalidad de instaurar una cultura donde los funcionarios
estén obligados a rendir cuentas de sus acciones y a lograr una gestion mas eficiente.
La evaluacion de resultados y el logro de objetivos predeterminados constituyen los
mecanismos por los cuales se ejerce el control sobre el administrador y sobre los
procesos de gobierno. Como contrapartida, este tipo de enfoques requiere de
funcionarios altamente calificados y de una mayor participacion de la ciudadania,
que debe estar informada y relativamente organizada para que la rendicion de
cuentas sea efectiva (...)"®. (El destacado no forma parte del original).

Finalmente, resulta menester apuntar que varios autores coinciden y son enféticos en
sefialar que, atendiendo a los fines planteados por la nueva gestion puablica, la evaluacion se
convirtioé en un instrumento imprescindible para mejorar la gestion publica. Como parte de los
aspectos positivos aparejados a dicho mecanismo, Olias de Lima Gete sefiala lo siguiente:

“(...) lo cierto es que para la NGP sélo se pude mejorar aquello que se mide y, en
ese sentido, la evaluacion permite disponer de informaciones apreciables
susceptibles de distintos usos. La evaluacién permite conocer desde como se esta
haciendo o implementando un programa, hasta cuales son realmente sus beneficios,
pasando por el impacto o efecto conseguido (...)”"**. (El destacado no forma parte del
original).

Por su parte, Navarrete Pefiuela explica que la evaluacién se implementd en los afios
ochenta para racionalizar la toma de decisiones politicas y darle transparencia a la accion del
Estado®. Esta Gltima autora, igualmente, hace referencia a la importancia del procedimiento de
evaluacion para la sociedad en general y el control que esta Gltima puede ejercer a partir de los
resultados obtenidos, bajo el siguiente orden de consideraciones:

“(...) la evaluacion en el contexto de la NGP se convierte en una herramienta que
permite explorar de manera rigurosa y sistematica el cumplimiento de actividades, el
uso de recursos, la entrega de productos o servicios y el logro de cambio sostenible,
de tal forma que el disefio y la gestion de las iniciativas evaluadas se puedan ajustar,
con el fin de asegurar que generen valor para la sociedad. El control social debe ser

# OSSORIO (Alfredo) (Coord). La Gestién Publica por Objetivos y Resultados. Una vision sistémica. Buenos
Aires, Argentina, editado por la Unidad de Comunicacion Institucional, Oficina Nacional de Innovacion de Gestién,
Subsecretaria de la Gestion Publica, 2007, p. 16.

* Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 19.

® NAVARRETE PENUELA (Liliana Marcela). Propuesta indicadores de gestion de politicas plblicas de
sostenibilidad para megaciudades. Casos de Estudio: Bogota, Madrid, México D.F. y Sao Paulo. Tesis de grado
para optar por el titulo de doctor. Universidad Politécnica de Catalufia, Catedra UNESCO de Sostenibilidad.
Programa de Doctorado en Sostenibilidad, Tecnologia y Humanismo, 2010, p. 296.
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entendido como la herramienta méas directa que tiene la comunidad para intervenir
en la funcién puablica y ejercer vigilancia sobre los recursos del Estado. Asi mismo,
es necesario entender que una comunidad capacitada e informada podra de manera
eficiente participar en la formulacion e implementacion de las politicas publicas que
den respuesta a sus propias demandas (...)"%. (El destacado no forma parte del
original).

6.- Politicas y estrategias de la nueva gestion publica implementadas en paises anglosajones

Las propuestas, estrategias y politicas de reforma que se identifican con el modelo de
gestion publica bajo estudio analizadas en los apartados anteriores, fueron, efectivamente,
implementadas y puestas en ejecucion, principalmente, a partir de los afios ochenta, por algunos
paises anglosajones miembros de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE).

Especificamente, tales postulados fueron desarrollados, segun sus propios contextos y
condiciones sociales, econdmicas, politicas y culturales, en paises como Nueva Zelanda, Gran

Bretana, Australia, Estados Unidos, Canada e Irlanda.

Asi las cosas, pasaremos a comentar algunas de las mas importantes politicas

implementadas en tales paises, entre estas, aquellas atinentes a la evaluacion de los resultados.

A. Nueva Zelanda

Nueva Zelanda fue el primer pais en imponer el modelo de la nueva gestion publica. Las
reformas implementadas en este se consideran las méas audaces, efectivas y contundentes, motivo
por el cual se convirtieron en la referencia paradigmatica mundial para todos aquellos que

querian introducir este nuevo modelo en sus gobiernos®’.

Dos documentos emitidos en los afios 1984 y 1987 son los que sustentan, principalmente, la
gama de reformas que se empezaron a implementar posteriormente en Nueva Zelanda. El primero

de estos es el Ilamado Gestion Econdmica ("Economic Management"), mientras que el segundo

% Ver NAVARRETE PENUELA (Liliana Marcela). Op. cit., p. 296.
¥ Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 170.
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se tratd de un informe oficial elaborado por la Oficina del Tesoro considerado el "verdadero

manifiesto de la gestion plblica"®®.

Bajo tal panorama, en 1986 se promulgd la Ley de Empresas de Propiedad Estatal ("The
State Owned Enterprises Act"), por la cual, segin Beyer, se establecié que todas las actividades
comerciales del Estado debian reestructurarse en empresas puablicas y guiarse por criterios
estrictamente comerciales, al amparo de la legislacion que regulaba las actividades del sector
privado®. Asi, en un primer término, seglin explica Ferraro, se autorizo la privatizacion de un
amplio numero de empresas publicas (v. gr. teléfonos, correos, aerolineas y compafiias petroleras,

entre otras)™.

Ademas de la privatizacion, Ferraro explica que el gobierno pasé a concebir a las agencias
publicas proveedoras de servicios, incluso, las que quedaron bajo el patrimonio publico, también,
como empresas privadas, cuyo fin era asegurar el mayor rendimiento del dinero aportado por los
contribuyentes, suministrando productos y servicios con los mismos criterios de eficiencia del
sector privado. Esto conllevd a la desconcentracion o descentralizacién de organismos publicos

en las llamadas unidades o agencias autonomas®".

En el afio 1988, se promulgd la denominada Ley del Sector Publico ("The State Sector
Act"). A través de esta Ultima normativa se cambio radicalmente la administracion de los recursos
humanos en el sector publico, eliminadndose asi la inamovilidad y la carrera administrativa. Dicha

ley, entre otros aspectos, dispuso —segun sefialan los autores Beyer y Ferraro—, lo siguiente®*:

a) Que las relaciones laborales al interior del sector pablico se regirian por las mismas leyes que
rigen el sector privado.

% FERRARO (Agustin E.) Reiventando el Estado. Por una Administracién Pablica Democratica y Profesional
en Iberoamérica. Madrid, Espafia, Editorial Instituto Nacional de Administracion Publica, 2009, p. 125.

¥ BEYER B. (Harald). Las reformas del Estado en Nueva Zelanda. Chile, fecha de consulta: 30 de junio de 2014,
disponible en web: http://www.ccee.edu.uy/extension/redpublica/materiales/refor2_Estado_Nueva_Zelandia.pdf, p.
178.

% Ver FERRARO (Agustin E.). Op. cit., p. 127.

*1 Ver FERRARO (Agustin E.). Op. cit., pp. 125 y 127-128.

% Ver BEYER B. (Harald). Op. cit., pp. 187-189 y FERRARO (Agustin E.). Op. cit., pp. 124-128.
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b) Que quienes estarian a cargo de las supra referidas agencias o unidades independientes ya no
serian los jefes permanentes sino los ahora llamados gerentes o jefes ejecutivos, quienes

gozarian de gran discrecionalidad y flexibilidad.

c) Que tales gerentes serian nombrados por un periodo fijo de cinco afios, pudiendo extenderse

por otros tres, previo concurso realizado al efecto.

d) Que el nombramiento del gerente debia ser aprobado por el denominado gabinete (gobierno
central o ministerios), previa recomendacion de la Illamada Comision de Servicios del Estado
("State Service Commission™), la que, a su vez, negociaria su salario y beneficios del puesto.
En dicha negociacion se podia contemplar la entrega de bonos segun el desempefio.

e) Que a los gerentes se les encomendaria legalmente la operacion eficiente y eficaz de las
unidades a su cargo, autorizandose asi a la Ilamada Comision de Servicios del Estado evaluar
periddicamente el cumplimiento de tales criterios de eficacia y eficiencia, so pena de

removerlos, previo acuerdo del citado gabinete.

f) Que los gerentes tendrian libertad para contratar y despedir el personal que desearan segun

las condiciones estipuladas previamente en los contratos.

Posteriormente, especificamente, en el afio 1989, se emitid la llamada Ley de Finanzas
Publicas ("Public Finance Act"). Esta normativa, siguiendo a los autores Ramirez, intento
alcanzar mejores resultados de las agencias gubernamentales, obtener valor y mayor
productividad de los recursos que entraban al sector publico y, consecuentemente, tener un mayor

control sobre el gasto pablico®.

Por su parte, siguiendo a lo explicado ampliamente por Beyer™ a partir de esta ley se

produjeron las siguientes especificas innovaciones:

** Ver RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jesus). Op. cit., p. 173.
* Ver BEYER B. (Harald). Op. cit., pp. 189-196.
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a) Se reemplazdé el sistema de asignacion de recursos basado en "inputs”, sea, partidas

presupuestarias basadas en el costo de insumos como personal, viaticos, materiales, etc., por
un sistema basado en resultados "outcomes" y productos "outputs”. Se aclar6 que era
responsabilidad del gabinete definir estos resultados y que el cumplimiento de los mismos
debia ser evaluado por el Parlamento. Se indico, también, que, para alcanzar estos resultados,
el gabinete debia adquirir los productos que sirvieran para esos propdésitos. Estos ultimos
podian ser adquiridos con cualquier proveedor, aunque generalmente eran provistos por las
unidades o agencias correspondientes. Se sefial6 que los recursos debian ser asignados en
funcién del costo y la calidad que significara generar estos productos. La idea era que estos
fueran ofrecidos sobre una base competitiva o, al menos, desafiante. Para acercarse a ese
ideal se debian comparar habitualmente costos entre agencias y, en la medida de lo posible,
con servicios similares ofrecidos en el sector privado. La responsabilidad del gerente,
entonces, era la de generar el nivel acordado de producto con la calidad especificada dentro

de los limites de tiempo y costos sefialados.

b) Se crearon los llamados contratos anuales de desempefio o contratos de gestidn, los cuales se

celebrarian entre el ministro responsable de la agencia y el jefe ejecutivo o gerente. Tales
contratos permitirian la evaluacion de los gerentes y de sus respectivas agencias o unidades,
ya que, debian estipular las responsabilidades, especificando los productos que se le habian
encomendado y la calidad esperada de estos dltimos. Igualmente, la ley dispuso que tales
contratos tendrian como duracion un afio, lo que permitia que la evaluacion fuera

relativamente continua.

Ante la necesidad de contar con una mejor informacion financiera para evaluar a los gerentes,
unido al hecho que los ministros o gabinete tenian simultineamente una relacion de
compradores y duefios con las agencias a su cargo, se produjo un cambio en el sistema
tradicional de contabilidad de caja. En consecuencia, se adoptd un sistema de "Practicas
Contables Generalmente Aceptadas”, pasando la contabilidad del sector publico a realizarse
sobre la base devengada. Sin embargo, como igualmente se requeria de una mejor
administracion de activos y evaluacion real de los costos de prestar servicios, también, se
incluyeron los costos de capital y la depreciacion de los activos en el costo de proveer tales

servicios.
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d) En virtud que los gerentes tuvieron una mayor autonomia en el manejo financiero de cada
agencia o unidad, debieron asumir, paralelamente, la responsabilidad de proveer exigentes
informes financieros. Cada agencia o unidad se encontraba obligada a preparar un informe
mensual sobre su gestion financiera, tarea que era controlada por el Illamado Departamento
del Tesoro. Igualmente, cada tres meses la agencia debia presentar un reporte detallado de sus

estados financieros, tal y como se efectuaba, para entonces, en el sector privado.

En criterio de los autores Ramirez, las tres anteriores leyes analizadas grosso modo, se
identifican con la primera fase de las reformas administrativas realizadas en la Administracion
Publica de Nueva Zelanda. Segun dichos autores "(...) las tres leyes se complementan y permiten
llevar a cabo la asignacion del presupuesto en funcion de los resultados, a su vez que se ejerce

un control de los recursos publicos (...)"*.

Posteriormente, una segunda fase de reformas efectuadas en este pais se asocia
principalmente con la emision, en el afio 1994, de la llamada Ley de Responsabilidad Fiscal
("The Fiscal Responsability Act"). Esta Gltima establecid los principios en que debia sustentarse
la politica fiscal (v. gr. reduccion del nivel de endeudamiento, manejo prudente de riesgos
fiscales, conservacion de un nivel patrimonial adecuado que atenue los efectos de eventos futuros
adversos, etc.), normd la publicacion de los distintos actos fiscales y especificd lo que el gobierno
debe, igualmente, divulgar en relacién con los resultados de su actuacidén e intenciones y

propuestas para el corto y largo plazo®®.

De este modo, dicha norma detall6 que el gobierno debia proveer, entre otros, un informe
sobre politica presupuestaria y estrategia fiscal. Este ultimo se debia publicar cada afio,
sefialandose, explicitamente "(...) las prioridades en materia de gastos e ingresos y ordenando lo
relativo a los fines de politica econdémica, precisando de qué manera el gobierno pretende
alcanzar los objetivos (control de gasto, reduccion de la deuda, disminucion gradual de los
impuestos, manejo de riesgos y estabilidad econémica) y explicando también la politica de corto

n97

y largo plazo (...)"".

** Ver RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jesus). Op. cit., p. 181.
**\Ver RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jests). Op. cit., p. 175.
*”VVer RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jesus). Op. cit., p. 176.
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B. Gran Bretafa

De conformidad con Aguilar Villanueva, el agotamiento y las distorsiones de las politicas
de empleo, bienestar y seguridad social en el Reino Unido y, en paralelo, la declinacion de la
productividad y competitividad de la economia, fueron los factores que hicieron que se
reconociera la necesidad de introducir reformas neoliberales de desregulacion estatal,

liberalizacion de mercados y eficientizacion de los gobiernos®.

Bajo dicha inteligencia, en el afio 1979 se propugné la llamada Estrategia de Eficiencia
("Efficiency Strategy"), cuya responsabilidad se le asigné a Sir Derek Rayner, encargado de la
Unidad de Eficiencia, la cual, a su vez, se encontraba asignada a la oficina de la Primera Ministra
Margaret Thatcher. Esta estrategia buscaba efectuar una investigacién o escrutinio sobre la
eficiencia a cargo del mismo personal de los ministerios y departamentos del gobierno. Consistia,
basicamente, en descubrir la relacion entre los costos y los resultados de las unidades
administrativas con el fin de hacer propuestas de mejora de la eficacia, centrada en el ahorro y la

reduccion de los gastos®.

En ese particular, dicha estrategia se enfoc en encontrar areas de derroche, desperdicio y
gasto improductivo de las unidades, prescribiendo paralelamente medidas correctivas como
recorte de gasto, mejora de adquisiciones, compactacién de los niveles jerarquicos, unidades
operativas y de "staff", reforma de procesos operativos de los departamentos, recorte de personal
y cancelacion de unidades y programas. Segun refiere el supra citado autor, este programa de
escrutinio evaluaba el desempefio de unidades y personal conforme el criterio de las “tres e", sea,
economia-ahorro, eficiencia y eficacia y fue el que sirvid para que se comenzara a utilizar y a

popularizarse el concepto de "management” o gerencialismo, en el gobierno®.

Posteriormente, en el afio 1982, Gran Bretafia promovid la denominada Iniciativa de
Gestion Financiera (“Financial management iniciativa (FMI)"). Esta Gltima consideraba que,

para mejorar la eficiencia econdmica —ya no sélo a nivel individual sino del nivel administrativo

% Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 158.
% Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., pp. 159-160.
% vVer AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 160.
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en su conjunto—, el gobierno debia desagregarse en varias unidades administrativas, con objetivos
y metas especificas de desempefio y con poder de decisidn en aspectos econémicos y de recursos

humanos, trayendo asi consigo la descentralizacion organizativa.

Bajo este contexto, se exigid establecer un pardmetro exacto de la responsabilidad de los
agentes descentralizados —a través de un mecanismo de seguimiento y evaluacion de las
actividades y resultados y de conformidad con estdndares e indicadores de desempefio—, asi como
la constitucion de un sistema apropiado de informacion'®. De este modo, las unidades
descentralizadas se encontraban compelidas a rendir periédicamente cuentas de sus acciones y
resultados a la alta direccion, a efecto de ser evaluadas por esta Gltima sobre su desempefio y

cumplimiento consecuente de los resultados.

Como dato de interés, la iniciativa dispuso que las citadas unidades elaboraran sus
presupuestos a la luz del criterio de las mencionadas "tres e", relacionando de forma maés directa
y precisa los costos de los insumos con el logro eficiente de los sefialados resultados,
apuntandose asi hacia formas de presupuesto por resultados'®. Por su parte, el autor Mora
Quirds, agrega que este proceso estuvo igualmente complementado con evaluaciones

independientes contratadas a agencias externas™®.

No obstante lo anterior, los autores Ramirez estiman que la mencionada propuesta no
produjo realmente los cambios y resultados esperados; de ahi que el gobierno britanico haya

buscado, ulteriormente, una nueva iniciativa'®.

Asi las cosas, en el afio 1988 se emitio el documento llamado Mejorar la Gestion del
Gobierno: Los Pasos Siguientes ("Improving management in government: The Next Steps™). A

través de dicha estrategia se buscé expandir la mencionada tesis descentralizadora elaborada para

%" Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 163.

2 Ibid.

% MORA QUIROS (Mario). Responsabilizacién por el control de resultados. En: CONSEJO CIENTIFICO DEL
CLAD (Coord). La Responsabilizacion en la Nueva Gestion Publica Latinoamericana. Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo. Banco Interamericano de Desarrollo y Universidad de Buenos Aires. Argentina,
Editorial de la Universidad de Buenos Aires, 2000, p. 190.

1% VVer RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jests). Op. cit., p. 189.

64



fines econdmicos hacia el plano mayor de la organizacion del gobierno y su patrén de direccion,

creandose asi las denominadas agencias ejecutivas.

Sobre las principales caracteristicas de dichas agencias y demas elementos que giran a su
105.

alrededor, los autores Aguilar Villanueva y Ramirez mencionan lo siguiente™":

a)

b)

Las agencias se dotan de autonomia de gestion (desde la gestion financiera-presupuestaria
hasta las demas funciones directivas). Tales funciones directivas y gerenciales son llevadas a
cabo por altos ejecutivos o gerentes (“chief executives” o "managers"”). Por su parte, las

medidas politicas son dictadas por las autoridades superiores ministeriales.

Los altos ejecutivos o gerentes son seleccionados mediante concursos entre candidatos
provenientes del sector publico o privado. Estos ultimos son contratados por tres afios con
especificaciones claras y precisas de sus actividades y consecuentes resultados. Tienen la

posibilidad de ser recontratados y tienen altos incentivos econdémicos.

La autonomia de agencia es predefinida y precisada en lo tocante a sus alcances, objetivos,
resultados, responsabilidades, etc., mediante los llamados contratos, convenios o bases de
desempefio (“performance agreements, contracts, frameworks"), suscritos entre la agencia
ejecutiva y el ministerio del que forman parte, especificamente, entre el ejecutivo de la

agencia y la autoridad superior del ministerio.

d) A los ejecutivos o gerentes se les brinda la autonomia necesaria para su maximo desempefio.

En ese particular, tienen, por ejemplo, la libertad de decidir la forma de organizacion, los
procesos de gestién y el perfil del personal que consideran idéneos para producir los
objetivos publicos convenidos. Asimismo, asumen plena responsabilidad (administrativa,

penal y civil) por las consecuencias de las acciones de la agencia.

1% Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., pp. 165-166 y RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jesus). Op.
cit., pp. 189-198.

65



e) El desempefio y cumplimiento de resultados de la agencia, a cargo del ejecutivo, se evalian
periddicamente por las autoridades superiores del ministerio, por lo que se refrenda la idea de
fortalecer sistemas de informacion y de medicion (estdndares e indicadores de gestion de

diversos tipos) claros y pertinentes.

f) El ministro es responsable ante el Parlamento.

g) Con la creacion de las agencias se produce una reduccion significativa de los funcionarios
publicos pertenecientes al servicio civil. En algunos casos, el salario de los funcionarios que
queda en manos de las agencias es cancelado por estas Gltimas. Incluso, se dispuso que el

incremento de dicho salario se debe basar en el nivel de eficiencia del funcionario.

Ulteriormente, Gran Bretafia formul6 politicas dirigidas a la calidad en beneficio de los
ciudadanos. De este modo, en el afio 1991 se crearon las iniciativas Ilamadas Competir para la
Calidad ("Competing for Quality") y la Carta del Ciudadano (*Citizen’s charter™).

Con estas estrategias, las cuales surgieron en el gobierno de John Major, se pasé de una
eficiencia basada en términos econdémicos a una eficiencia social o publica, que buscaba la
calidad de los servicios brindados a los ciudadanos, quienes, a su vez, empezaron a ser Vvistos

como clientes.

De este modo, se buscé promover la competencia entre las agencias publicas y el sector
privado a fin que las primeras se superaran y brindaran a los ciudadanos servicios de calidad. Asi
las cosas, Aguilar Villanueva sefiala que competir por la calidad significo, bajo este nuevo
contexto, elevar la competencia como requisito para favorecer o asegurar la calidad del servicio y

no sélo para ahorrarle dinero al gobierno y combatir el desperdicio'®.

En atencion a lo anterior, Gran Bretafia introdujo la practica llamada prueba de mercado o
"market-testing”. Con fundamento en esta Gltima prueba, las agencias ejecutivas, asi como las

demas unidades administrativas del gobierno, debian revisar sus prioridades de accién y evaluar

1% Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 168.
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los resultados de sus programas y procesos con el propoésito de concluir si la unidad —toda o parte
de esta—, debia mantenerse, suprimirse o bien, privatizarse. De este modo, si se pasaba la prueba
y existian bases fundadas para continuar operando, la agencia debia, posteriormente, sujetarse a
la llamada "prueba de mercado”, por la cual se analizaba si las empresas en el mercado podrian
hacerlo mejor que la primera. Si dicha respuesta era positiva, se debia proceder a contratar
empresas mediante concursos competitivos o bien, inducir la competencia entre las unidades
publicas y entre estas y las empresas en su campo de actividad a fin de mejorar la eficiencia y

calidad”’.

Igualmente, en ese mismo contexto de competitividad, el gobierno dejé de concebirse como
el disefiador y productor independiente del servicio y paso a definirse a partir de las expectativas
y necesidades de los consumidores o clientes, sea, de los administrados. En ese sentido, el
gobierno se volvio, entonces, un productor integrado con ese consumidor, tal y como ocurre en
los sectores competitivos del sector privado. En términos de Aguilar Villanueva, esta nueva
forma de gestionar de parte del sector pablico, es denominada en Gran Bretafia como

"prosumership"*®.

De otra parte, a través de las citadas cartas se pretendié plasmar los derechos del
ciudadano, sobre todo, aquellos enfocados a obtener servicios de calidad'®. Asi, de un modo
mas amplio, Aguilar Villanueva se refiere a tales cartas del ciudadano, bajo el siguiente orden de
consideraciones:

"(...) representa precisamente la normalizacion del servicio puablico, la definicion de
los estandares de servicio que los ciudadanos podrian y debian esperar y exigir del
servicio publico (asi como los requisitos que debian cumplir para tener acceso al
servicio o en el momento de su recepcion) y la referencia argumentativa para
quejarse, denunciar o reclamar indemnizaciones en caso de servicios prestados por
debajo del estandar declarado y en caso de que esa negligencia hubiera causado
dafios a patrimonios y personas (...)"**°.

' Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 168.

1% Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 169.

% CONDE MARTINEZ (Carlos). Los procesos de innovacién y cambio en la gestién publica de los paises de la
OCDE. En: OLIAS DE LIMA GETE (Blanca) (Coord.?). La Nueva Gestion Plblica. Madrid, Espafia, Editorial
Prentice Hall, 2001, p. 377.

"9 Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., pp. 169-170.
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Finalmente, resulta menester sefialar que, cuatro afios después, concretamente, en el afo
1994, el gobierno britanico impulsé un proceso de rendicion de cuentas, mediante la introduccion
del llamado Codigo de Practicas para la Informacion Oficial.

Segun explica Mora Quirds, dicho programa se sustentd, también, en el uso estratégico de
la informacion sobre eficiencia y calidad de los servicios, con el fin que el trabajo de las
instituciones fuera visible ante los ciudadanos. De esta forma, la sociedad tenia derecho a conocer

qué, como y quién hace dicho trabajo*.

Basicamente, se buscd que los gerentes y, en general, los funcionarios publicos de las
agencias rindieran cuentas de su gestion, produciendo, publicando y brindando informacion, asi
como dando explicaciones de la misma a quien se las pidiera. Esto, también, como una forma de
aprender del pasado y mejorar la gestion hacia el futuro en funcion de los administrados. El
citado autor Mora Quirés, agrega que la fiscalizacion de dicho ejercicio de rendicion de cuentas
le fue encomendada al Comité de Estandar de Vida Publica adscrito al Primer Ministro, 6rgano
que se desempefiaba con total independencia funcional y coordinaba todo lo relacionado con los

reportes que debian presentar las agencias'**.

C. Australia

Australia era un pais que contaba con una de las economias mas estables, con mayores tasas
de crecimiento, con un buen desarrollo de la inversion y una tasa de desempleo de las mas bajas.
No obstante, al igual que el resto de paises analizados, a principios de la década de los afios
setenta, tales indicadores se empezaron a ver afectados.

Bajo tal panorama, en 1976 se formd la Comisién Real sobre Administracién
Gubernamental, la cual emitié el llamado Informe Coombs, por el cual se sefiald la necesidad de
reformar el sector pablico para poder ofrecer eficiente y eficazmente los servicios. Sin embargo,
segun aclaran los autores Ramirez, no fue sino hasta en 1983 con el Informe Reid que se reflejé

la importancia que se le brindaban a los procedimientos méas que a los resultados, asi como la

" VVer MORA QUIROS (Mario). Op. cit., p. 192.
2 1bid.
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marcada diferencia que existia entre los propositos que se establecian y los que verdaderamente
se alcanzaban. Ante dicho panorama, consecuentemente, Australia se preocup6 por formular

cambios en la Administracion Publica.

Fueron varias las reformas que se produjeron desde entonces. No obstante, hay dos
iniciativas que destacan en el pais bajo estudio, especificamente, el Programa de Mejoramiento
de la Administracion Financiera ("The Financial Management Improvement Programme™) y la
Administracion y Presupuestacion por Programas (“Programme Management and Budgetin®),

ambas del afo 1984.

C.1. Programa de Mejoramiento de la Administracion Financiera

Siguiendo a lo explicado por los autores Ramirez'**, a través del referido programa se llevo

a cabo lo siguiente:

a) Se crearon los acuerdos de gastos o costos corrientes, a los que tanto las agencias como
ministerios se encontraban sujetos y que fueron utilizados para el pago de salarios y gastos
administrativos y de operacion. Igualmente, se otorgd flexibilidad a los administrados de
dichas agencias o ministerios en lo tocante a la administracion y distribucion de tales

recursos.

b) Se instituy6 una estrategia de dividendos de eficiencia, de forma tal que los ahorros
generados al producir lo mismo 0 mas con menos recursos, fueron reasignados e invertidos

en nuevas politicas.

c) Se crearon los acuerdos de recursos, los cuales son firmados, previa negociacion, entre el
Departamento de Finanzas y el respectivo ministerio, con el fin de proveer de recursos a este
ultimo. La mayoria de tales acuerdos incluyeron gastos corrientes y solo algunos gastos en

programas (V. gr. recursos para proveerse de tecnologia).

' VVer RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jests). Op. cit., pp. 206-212.
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d)

Se dispuso que la administracion de las finanzas estaria a cargo de los ministerios. En
consecuencia, estos Ultimos se encargaron de hacer sus propios acuerdos financieros,
incluyendo un acuerdo en activos y responsabilidades, ademas, de los reportes tradicionales
de caja, entre otros. Afos mas tarde, se establecidé que tales ministerios debian hacer,

igualmente, sus reportes de conformidad con una base contable.

C.2. Administracion y Presupuestacion por Programas

La Administracion y Presupuestacion por Programas se enfoc6 en los propositos del

gobierno y en los acuerdos de la eficiencia y eficacia de la actividad, mas que en un nivel de

gasto en insumos. Este Gltimo programa incluyd, entre otros aspectos, los siguientes de interés™*:

a)

b)

Las decisiones del presupuesto tomaban en consideracion proyecciones o estimaciones

provisionales del gobierno a futuro.

Se crearon los llamados portafolios presupuestarios. Estos estaban conformados por un
conjunto de ministerios que tenian, dentro del proceso presupuestario, objetivos comunes y
se encontraban encabezados por uno 0 mas ministros segin su tamafio. En consecuencia,
dicho portafolio partia de los siguientes lineamientos: 1) agrupar programas Yy funciones que
contribuyeran a los mismos objetivos y 2) concentrar prioridades y decisiones de recursos.
Igualmente, los citados ministros eran los encargados de presentar un portafolio presupuestal
conforme sus objetivos y contaban con considerable discrecidn para establecer prioridades.
Asimismo, dichos ministros eran los responsables de administrar los recursos

correspondientes a su portafolio.

Se instaurd un sistema para brindar informacion sobre los resultados obtenidos. De este
modo, la justificacién del gasto de parte de ministros y gerentes se dejo de plantear enfocada,
Unicamente, en los productos u "outputs, dandosele, mayor relevancia a los resultados
obtenidos "outcomes”, segun, a su vez, los objetivos previamente formulados. Esa

justificacion se llevo a cabo a través de las llamadas "notas explicativas”, que fueron

" VVer RAMIREZ (Edgar) y RAMIREZ (Jests). Op. cit., pp. 212-224.
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consideradas por el Departamento de Finanzas como el documento principal a través del cual
los ministerios reportaban al parlamento y al publico la eficacia de los programas de los
cuales eran responsables. En los afios noventa, las referidas notas se cambiaron por las
denominadas Declaraciones de Desempefio del Programa ("Programme Performance
Statements™). Estas Gltimas buscaron vincular objetivos, recursos y resultados en los reportes
anuales de justificacion del gasto que se debian efectuar. Posteriormente, las citadas
declaraciones fueron sustituidas por el llamado Portafolio de Medidas y Declaraciones
Presupuestarias ("Portfolio Budget Measures Statements™), mediante el cual se trataba el
impacto de las iniciativas de programas en el presupuesto y las proyecciones. Basicamente,
en este Ultimo se describian cada una de las iniciativas, se estimaba el efecto en gastos
futuros y se proveia suficiente informacion de cdmo las primeras afectarian los mencionados

"outputs" o productos y los "outcomes™ o resultados.

d) Se estableci6 un sistema de evaluacion estratégica. Dicha evaluacion se convirtio en uno de
los principales aspectos para distribuir recursos e incluy6 la valoracion retrospectiva de los
resultados del programa, asi como el analisis ex ante de las propuestas formuladas por el
mismo. La sistematizacion de dicha evaluacion se configuro a través de los siguientes tres
requerimientos: 1) La preparacion de un plan anual de evaluacién de parte de cada portafolio
que cubriera la evaluacion que se iba a realizar en los préximos tres afios; 2) la inclusién de
acuerdos para su evaluacion en los nuevos propoésitos politicos sometidos al gabinete y 3) la
publicacion de reportes completos de evaluacion, lo cual permitiria una amplia difusién de
evidencias de los resultados del programa, el escrutinio del rigor y la objetividad de la
evaluacion. Segun este sistema, cada ministerio debia formular sus propias evaluaciones y
sefialar la forma en que se iban a realizar, asi como sus participantes. Sin embargo, el
proceso de evaluacion completo era guiado y supervisado por el responsable de asignar
recursos, sea, por el Departamento de Finanzas. Esto ultimo resultaba relevante, toda vez
que, de conformidad con el sistema referido, dichas evaluaciones estaban profundamente

ligadas con la asignacién posterior de tales recursos.

D. Estados Unidos
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En este pais, igualmente, se levantaron fuertes criticas al hipertrofiado y costoso Estado,
motivo por el cual, en los afios ochenta, se empez6 a hacer referencia a teorias que buscaban
hacer a un lado este y, concomitantemente, preponderar la tesis del libre mercado. Segin Aguilar
Villanueva, se buscaba batallar contra una burocracia extensa, inercial e ineficiente en sus

procedimientos™™.

De este modo, para esta época, se iniciaron politicas tendentes a compactar el aparato
burocratico y a disminuir costos de dicho modelo tradicional y de su pesada intervencion
reglamentaria. Sin embargo, es hasta en los afios noventa cuando, en este contexto de la nueva

gestion publica, se empezaron a realizar reformas mas efectivas.

En ese particular, concretamente, en materia de evaluacion de resultados, en el afio 1990 se
emiti¢ la llamada ley "Chief Financial Officers Act"™°, en la cual se estableci6 que todas las
oficinas federales debian adoptar medidas para evaluar el desempefio de sus programas y

actividades utilizando para esto indicadores sobre productividad, oportunidad y calidad™".

> Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 178.

18 \Ver MORA QUIROS (Mario). Op. cit., p. 193.

7 Aunque el mayor auge y consolidacion de los procedimientos de evaluacién de resultados se asocian a la década
de los afios ochenta con la nueva gestion publica en los paises anglosajones, hemos de aclarar que algunas primeras
muestras de estos mecanismos se registran, de forma excepcional, principalmente, desde los afios sesenta, en los
Estados Unidos, como respuesta a la preocupacién por determinar los efectos de los programas sociales de la "Great
Society" y de lucha contra la pobreza impulsados por el Presidente Johnson. Igualmente, en los afios setenta, se le
designo a la llamada Oficina General de Contabilidad ("General Accounting Office™), la funcion de examinar y
evaluar si los programas y politicas del gobierno cumplian o no los objetivos propuestos. Esto tltimo, como modo, a
su vez, de ayudar al Congreso a evaluar las actividades realizadas por el Poder Ejecutivo. Asimismo, se crearon
varios instrumentos dirigidos, sobre todo, al ambito de presupuesto por resultados, como son el llamado Sistema de
Presupuesto por Programas del afio 1967, el Modelo de Gerenciamiento por Objetivos de 1973 y el denominado
Presupuesto sobre Base Cero del afio 1977. También, se tiene en este pais la aprobacion de legislacién tendente a
regular la evaluacién de las acciones publicas. En concreto, se emitié en 1967 la llamada "Economic Opportunity
Act" y la "Sunset Legislation”, que contienen la forma y los criterios de evaluacién de las organizaciones
administrativas y de sus acciones. Especificamente, la "Sunset Legislation”, es un mecanismo por el cual ciertas
agencias, politicas y programas publicos se revisan periédicamente y, en el caso que asi lo contemple su normativa
de creacidn, se dan por finalizados, excepto en el caso que el legislador decida expresamente su continuidad. Ver, al
respecto, MERINO CUESTA (Marisa). Fundamentos de evaluacién de politicas publicas. Guias. Madrid, Espafia,
editado por el Ministerio de Politica Territorial y Administracion Civica y la Agencia Estatal de Evaluacion de las
Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios, 2010, pp. 27-31. MORA QUIROS (Mario). Op. cit., pp. 192-193.
PINA (Vicente) y TORRES (Lourdes). Construccion de indicadores para la evaluacion de politicas publicas. En:
BANON | MARTINEZ (Rafael) (Comp.). La evaluacién de la accion y de las politicas ptblicas. Madrid, Espafia,
Editorial Diaz de Santos S.A., 2003, p. 62.
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Luego, especificamente, en el afio 1992, se publico un libro de gran relevancia para el
proceso de cambio en este pais. El citado libro escrito por Gaebler y Osborne, se denomind "La
Reinvencion del Gobierno™ ("Reinventing Government™) y sistematizd las experiencias
corporativas exitosas y modernas y las adaptd a la manera en la que operaba entonces la

Administracion Pablica, sefialando asi diferentes medidas factibles de poner en préctica.

Los diez principios sefialados en tan famoso libro, tendentes, precisamente, a reinventar el

gobierno cambiando el paradigma burocratico, se pueden resumir de la siguiente forma:

a) Gobierno catalizador: Timonear mas que remar.

b) Gobierno propiedad de su comunidad: Empoderar mas que servir.

c) Gobierno competitivo: Inyectar la competencia en la prestacion de los servicios.

d) Gobierno con sentido de misién: Transformar a las organizaciones que actdan solo conforme
a las reglas.

e) Gobierno orientado a resultados: Financiar los productos y no los insumos.

f) Gobierno orientado a los usuarios: Satisfacer las necesidades del usuario, no las de la
burocracia.

g) Gobierno emprendedor: Ganar mas que gastar.

h) Gobierno anticipador: Prevenir mas que curar.

i) Gobierno descentralizado: Transitar de la jerarquia a la participacion y al trabajo en equipo.

j) Gobierno orientado por el mercado: Detonar el cambio mediante el mercado.

Luego de la publicacion del citado libro, durante la Presidencia de Clinton, concretamente,
en el afio 1993, se lanzo la estrategia llamada Evaluacion del Desempefio del Gobierno Nacional
("National Performance Review"), la cual, a su vez, le fue encomendada al Vicepresidente de

entonces, Al Gore.

El objetivo de dicha politica consistio en constituir un gobierno que colocaba en primer
lugar a las personas al recortar gastos innecesarios, servir a sus ciudadanos usuarios, empoderar a
su personal, ayudar a las comunidades a resolver sus problemas y fomentar la excelencia.
Concomitantemente, se estipuld que lo anterior se llevaria a cabo creando un claro sentido de

mision, timoneando més que remando, delegando autoridad y responsabilidades, sustituyendo las
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regulaciones con incentivos, elaborando presupuestos basados en resultados, sometiendo
operaciones fiscales a competencia, buscando soluciones de mercado méas que administrativas y

midiendo el éxito segun la satisfaccion del usuario.

Siguiendo con dicha politica de reformar y resolver el ineficiente funcionamiento de los
gobiernos, Estados Unidos propuso, igualmente, como solucion, la creacion de organizaciones
emprendedoras y empresariales, las cuales se debian regir por cuatro principios de interés: 1)
Eliminar la abundante tramitologia; 2) poner en primer lugar a los usuarios; 3) empoderar a los

empleados para lograr resultados y 4) recortar, creando asi un mejor gobierno con menos.

Asimismo, la reforma de este pais se dirigid hacia los siguientes aspectos: Hacer ahorros,
exigir eficiencia econémica, redimensionar organizaciones, eliminar unidades y programas
improductivos, recortar el gasto publico de actividades innecesarias, recortar personal,
descentralizar unidades administrativas, distinguiendose entre direccion estratégica y gerencia
operativa, realizar contrataciones externas con empresas privadas, introducir incentivos del
mercado, incorporar tecnologias de informacién y comunicacién, establecer sistemas de medicion
y evaluacion del desempefio y reorientar la operacion administrativa hacia los ciudadanos

usuarios**®.

De otra parte, resulta menester destacar que en el afio 1993 se aprobd la denominada Ley de
Desempefio y Resultados del Gobierno (“"Government Performance and Results Act"), la cual dio
un respaldo definitivo al mecanismo de evaluacion. Con esta norma se introdujo la llamada
planificacion estratégica con el fin de ayudar a los diversos departamentos publicos a precisar sus
objetivos y mision puablica, a tener una imagen del futuro de sus actividades, a definir los
destinatarios de sus actuaciones y a determinar los resultados que deberian producirse en tiempos

predefinidos.

Asimismo, el autor Mora Quirds afiade que mediante dicha ley se establecio la formulacion
de un presupuesto por programas Yy resultados, se orientd la gestion hacia los productos y no

hacia los recursos y se estimuld la iniciativa de los gerentes, a quienes se les brindé mayor

8 \Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 183.
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libertad en el uso de los recursos y, a su vez, una mayor responsabilizacion por el cumplimiento

de metas predefinidas y medibles'®.

Este Gltimo autor, igualmente, aclara que, paralelamente, adquirié gran importancia la
vigencia del llamado Sistema de Monitoreo del Desempefio de Programas, por medio del cual se
gener0 informacion que contribuyo a establecer los objetivos y la conexion entre estos Gltimos y
los recursos, asi como a mejorar los indicadores de desempefio y la produccion de reportes para

los gerentes sobre el grado de avance, los problemas identificados y sus repercusiones.

Ulteriormente, en el afio 1998 se aprobd la ley llamada "Federal Sunset Act", cuyo objetivo
principal fue llevar a cabo la revision periddica de la eficiencia y eficacia de las agencias
federales para justificar su continuidad o suprimir las que habian dejado de ser necesarias. En
términos concretos, esta normativa pretendio lo siguiente™°:

a) Exigir que cada agencia federal justificara su existencia o afrontara su eliminacion.
b) Evitar despilfarros y promover la eficiencia en el gasto.

¢) Eliminar agencias obsoletas, identificar duplicidades y coordinar actuaciones.

d) Mejorar la rendicion de cuentas y el servicio al usuario.

e) Desincentivar desviaciones legislativas

f) Reforzar la citada Ley de Desempefio y Resultados del Gobierno.

E. Canada

Este pais hizo caso a las criticas realizadas al modelo burocréatico por excesivo e ineficiente,
asi como al peligro que representaba el déficit fiscal, por lo que, consecuentemente, se dio a la
tarea de ejecutar varias reformas propias de la nueva gestion publica.

De este modo, a finales de los afos setenta e inicios de los ochenta, se institucionalizé la
funcién de la evaluacion de la gestion pablica bajo la coordinacion del llamado Consejo del

Tesoro, que es el 6rgano encargado de dictar las normas y directrices que orientan el sistema de

% VVer MORA QUIROS (Mario). Op. cit., p. 193.
2% Ver PINA (Vicente) y TORRES (Lourdes). Op. cit., pp. 62-63.
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evaluacion de programas publicos, asi como de supervisar su fiel aplicacion en todos los niveles

de la Administracion Pablica®*.

El citado proceso resultd de suma relevancia, en el tanto, segun sefiala, expresamente, el
citado autor Mora Quir6s, implicé el desarrollo de un sistema de evaluacién "(...) construido a
partir de una integracion dinamica de las funciones de evaluacion y auditoria para evitar
duplicidades, definiendo claramente las competencias de cada una y estableciendo mecanismos

de coordinacion y cooperacion entre ellas (...)""*.

Posteriormente, en 1984, los gobiernos conservadores retomaron el tema de los defectos e
ineficiencias de la estructura administrativa y, luego de su victoria, segin explica Aguilar
Villanueva, crearon un grupo de trabajo determinado a revisar y evaluar los programas
gubernamentales existentes a la fecha. De este modo, a través de este Programa de Revision
("Programme Review"), se busco replantear totalmente tales programas, haciéndolos mas
simples, inteligibles y accesibles a sus clientes. Igualmente, se pretendi6 descentralizar la toma de
decisiones en la medida de lo posible hacia los que tenian comunicacién directa con grupos de

clientes®??,

Como producto de dicha revisidn, surgié en 1985 la iniciativa llamada Aumento de la
Autoridad Ministerial e Iniciativa de Responsabilidad ("Increased Ministerial Authority and
Accountability Initiative"), asi como el programa denominado Agencia Especial de Operacion
("Special Operating Agency") en el afio 1989. De conformidad con estas dos politicas o
estrategias, se otorgd mayor autonomia a ministros, directores de departamentos y agencias en el
manejo de los recursos, disminuyéndose asi la dependencia con respecto a las entidades
centralizadoras de hacienda y contraloria.

Aguilar Villanueva, igualmente, sefiala que, en virtud de lo anterior, se incentivd la
creacion de agencias ejecutivas independientes y descentralizadas, Ilamadas en Canada agencias

de operaciones especiales, las cuales, al igual que el resto de paises analizados supra, contaban

2! VVer MORA QUIROS (Mario). Op. cit., p. 188.
22 \Ver MORA QUIROS (Mario). Op. cit., pp. 188-189.
' Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 176.
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con gerentes contratados que poseian un amplio margen de accion para aplicar metodos y

practicas gerenciales similares a las utilizadas en el sector privado***.

Ulteriormente, en el afio 1989, se lanz6 en este pais el proyecto denominado Servicio
Publico 2000 ("Public Service 2000"), con el fin de mejorar la calidad de los servicios publicos
brindados a los ciudadanos, bajo el principio de un "servicio centrado en el ciudadano” o “citizen-

centred service".

Bajo esta estrategia, se busco un cambio en lo que respecta a las actitudes y practicas
utilizadas, hasta entonces, en el servicio publico. De este modo, se procedié a implementar varias
medidas de flexibilizacion, eliminacién de jerarquias, desreglamentacion, descentralizaciones
hacia los mandos medios y operativos, asi como la consolidacion de una definicién compartida
de estandares de calidad e indicadores de desempefio. Mora Quir6s, haciendo referencia a este
proyecto, sefial6 que el mismo busco igualmente sentar las bases para crear una Administracion
Publica moderna que contribuyera a la competitividad y que, a su vez, formulara una

reorganizacion general del mencionado sistema de evaluacion'®>.

Afios mas tarde, especificamente, en el afio 1993, se dio lo que en Canada llamaron "el gran
evento", sea, la restructuracion radical de la Administracion Publica central, por la cual se
produjo una reduccion de ministerios y entidades del gabinete, se eliminaron comisiones de dicho
gabinete con facultades directivas e, igualmente, se fusionaron algunos ministerios.
Posteriormente, en 1994, este pais introdujo las ya citadas cartas de servicios a los ciudadanos
("Declaration of public quality™).

Finalmente, en 1995 se cre6 el denominado Sistema de Gestion del Gasto (“"Expenditure
Management System™), por el cual se retomaron las iniciativas de racionalizaron del gasto
publico, introduciéndose asi mayor austeridad. Expresamente, Aguilar Villanueva se refiere a
este sistema bajo los siguientes términos: "(...) consiste en que la prioridad del presupuesto es el

respeto a los limites fiscales, a fin de construir un equilibrio financiero sostenido y duradero, por

** VVer AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 176.
2> VVer MORA QUIROS (Mario). Op. cit., p. 189.
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lo que los requerimientos de recursos para nuevos programas o para incrementar el gasto de los
programas serén "reasignaciones™ dentro de los techos o limites presupuestarios establecidos
por el primer ministro y el ministro de Finanzas. Es la institucionalizacion del presupuesto
equilibrado como condicion de un Estado financieramente robusto para estar en condiciones de

cumplir sus funciones publicas (...)"*?°.

F. Irlanda

Irlanda resulta un ejemplo de relevancia para observar la distinta forma en que las politicas
de la nueva gestion publica ingresaron en los paises segun sus propias condiciones y contexto.
Conde Martinez explica que este pais es una excepcion, dentro del &mbito anglosajon, en el tanto
el movimiento de reforma no se llevé a cabo con la misma radicalidad que imperd en el resto de
paises analizados supra. Segun dicho autor, esto se debié a la imponencia de una politica

tradicional y a la existencia de una cultura clientelista imperante™’.

Pese a lo anterior, Irlanda no se libr6 de vivir una mala situacion econémica, por lo que se
buscd, igualmente, introducir algunas reformas al aparato administrativo propias de la nueva

gestion publica que, consecuentemente, dinamizaran la economia.

De este modo, en el afio 1985, especificamente, en materia de empleo publico, se publicé el
documento llamado Servir Mejor al Pais, a través del cual se ingresaron elementos de la cultura
del gerencialismo o "management”. Aparejado a lo anterior, se busco descentralizar los servicios
administrativos en agencias separadas de los ministerios e introducir mecanismos de

administracion por objetivos. Sin embargo, tales politicas fueron aplicadas de forma parcial**®.

Ulteriormente, se lanz6 en 1994 la llamada Iniciativa de Gestion Estratégica, con el fin que
cada departamento identificara sus fortalezas y debilidades y pusieran en marcha,

consecuentemente, un sistema de gestion estratégica.

%% \er AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., pp. 177-178.
?”\Ver CONDE MARTINEZ (Carlos). Op. cit., p. 379.
128 .

Ibid.
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Finalmente, se tiene que en el afio 1996, se promovio el programa integral denominado
Entrega de un Mejor Gobierno o "Delivering Better Government”, cuyos objetivos se dirigieron a
proveer servicios publicos de calidad, abiertos y transparentes, a incrementar la eficiencia

administrativa, asi como a introducir nuevos principios en la gestion de recursos humanos.

7.- Criticas planteadas al modelo implementado por la nueva gestién pablica

Tal y como se dijo lineas arriba, la nueva gestion pablica nacio con el firme proposito de
hacer frente a las dificultades generadas por el modelo burocratico, de combatir las adversas
circunstancias economicas, politicas y sociales de los afios setenta y, consecuentemente, de
mejorar una Administracion Publica que clamaba por ser més eficiente, eficaz y prestar servicios

publicos de mayor calidad a los administrados.

Sin embargo, como sucede con todo nuevo sistema que busca implementarse vy
perfeccionarse en la Administracion Publica, en contra de las nueva gestion puablica, se han
planteado ciertos reparos. En ese sentido, se han observado ciertas situaciones criticas o
dificultades que se han generado o, eventualmente, podrian producirse a partir de su

implementacién en los Estados. Algunas de estas, serian las siguientes:

a) Spink es del criterio que solamente el gobierno puede asegurar una buena gestion pablica, es
decir, hacer que se produzcan politicas relevantes e inteligentes directivas. En su criterio, una
empresa privada no puede pensar como deberfa de hacerlo el gobierno'®®. En ese mismo
sentido, Samanamud Valderrama, citando a Bielsa, sefiala que el Estado no puede
administrarse como una empresa industrial con sentido incierto, sino con criterio juridico y

politico™°,

129 SPINK (Peter). Modernizacion de la Administracion Publica en América Latina: Evaluacién de los
Recientes Cambios en la Gerencia de los Ministerios y de las Agencias Reguladoras. Orientaciones
Metodoldgicas. En: Nueva Gestion Publica y Regulacion en América Latina. Balances y Desafios. Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo. Caracas, Venezuela, Editorial Texto, C.A. 2001, p. 30.

B9 BIELSA citado por SAMANAMUD VALDERRAMA (Carlos). Op. cit., p. 26.
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b) Se podrian dejar de lado las preocupaciones por los problemas sociales mas importantes
como son la pobreza, la exclusion social y la desigualdad, al brindarsele preeminencia a

aspectos meramente econoémicos.

c) Al otorgarse esa relevancia al sector econdmico y utilizarse estrategias, principios y practicas
propias del sector privado para alcanzar eficiencia, se corre el riesgo que valores asociados
tradicionalmente con lo publico (v. gr. democracia, equidad, etc.), desaparezcan o se vean

dramaticamente reducidos.

d) Al brindarsele tanta flexibilidad y discrecionalidad para actuar a los gerentes encargados de
las agencias descentralizadas, se les otorga igualmente un amplio margen de accion para la
interferencia de intereses particulares, para ocultar informacion y, por ende, para la comision
de actos de corrupcion. Olias de Lima Gete considera que dicha discrecionalidad y facilidad
para ocultar y manipular datos de interés podria irrumpir y alterar, consecuentemente, la
labor de evaluacion o verificacion posterior del cumplimiento efectivo de los objetivos que le

fueron encomendados a los gerentes previamente'*.

e) Los funcionarios o servidores, al sentir la presién por alcanzar los objetivos, so pena de ser
despedidos o rescindidos sus contratos, podrian eventualmente dejar de lado las necesidades
de los ciudadanos. Los funcionarios, igualmente, al brindarseles mayor flexibilidad y
participacion en las cuestiones propias de la institucion, podrian provocar disputas con otros
compafieros o frente al superior 0 "manager" por querer que su opinion sea la que
prevalezca. Lo anterior, podria conllevar, igualmente, a generar actitudes de individualismo,
corrupcion, egoismo y falta de cooperacidn con el resto del grupo. Incluso, la autora Olias de
Lima Gete afirma que esa alta discrecionalidad brindada a los funcionarios y a los propios
gerentes, genera el riesgo de provocar graves incoherencias, tanto a nivel interno como

externo®?.

B! Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op, cit., pp. 22-24.
2 \Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 27.
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f)

9)

El asimilarse el ciudadano a un cliente puede generar igualmente una serie de problemas.
Olias de Lima Gete sefiala que si tanto los empleados como los clientes estan capacitados
para hacer valer sus puntos de vista y tomar iniciativas sobre los servicios, entre ambos
pueden surgir diferencias dificiles de resolver que pongan en cuestion la supuesta soberania
del consumidor. Dicha autora agrega que la consecuencia de tales diferencias es que el
ciudadano llegue a sentirse més indefenso que bajo las antiguas burocracias™>. Por su parte,
el autor Sdnchez Gonzéalez explica que la dindmica de concebir al ciudadano como cliente no
aplica tal cual fuera una empresa privada, en el tanto las instituciones publicas no estan para
satisfacer demandas individuales, sino, mas bien, intereses colectivos. En ese particular, este
ultimo autor expone lo siguiente: "(...) Las instituciones publicas descansan en fundamentos
politicos que condicionan sus relaciones con los administrados: sus servicios no han de
satisfacer Unicamente demandas individuales sino, sobre todo, satisfacen intereses
colectivos. Por otra parte, las opciones estrictamente empresariales tratan a sus clientes
como personas aisladas con las que se establecen relaciones mercantiles puntuales,
mientras que el sector publico ha de tratarlas como grupos de necesidades colectivas. Los
modelos de relacién son mas complejos y requieren de instrumentos que no ofrece el

marketing privado (...)"*.

A través de la descentralizacion, se podrian presentar graves problemas de coordinacion
entre las unidades o agencias. En ese particular, los autores Longo y Echebarrria sostienen
que "(...) la prestacion de servicios publicos en un universo descentralizado y externalizado
de unidades ejecutivas, plantea no pocos problemas para las capacidades de coordinacion
global si no se establecen determinadas cautelas organizativas. El Estado es algo mas que
una coleccion de servicios separables y, atender los requerimientos de coordinacién, una
vez producida la descentralizacion, no es cosa facil (...)"**. Incluso, Prats | Catal4 sostiene
que esa descoordinacion y falta de colaboracion de las agencias se reproduciria, también, con

respecto a los sectores empresariales y la sociedad civil**®.

3 Ver OLIAS DE LIMA GETE (Blanca). Op. cit., p. 27.
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SANCHEZ GONZALEZ (José Juan). Gestion Publica y Governance. Toluca, México, editado por el Instituto

de Administracién Publica del Estado de México, 2002, p. 205.
%5 VVer ECHEBARRIA (Koldo) y LONGO (Francisco). Op. cit., pp. 110-111.
B¢ \Ver PRATS | CATALA (Joan). Op. cit., pp. 119-120.
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h) De igual forma, se piensa que la descentralizacion y desconcentracion caracteristica de la

)

nueva gestion pablica hace que se desaparezca el objetivo de tratar con parametros de
igualdad a todos los ciudadanos. En ese orden de consideraciones, Pardo sefiala lo siguiente:
"(...) ElI modelo burocratico buscaba otorgar igualdad de trato a los ciudadanos, es decir,
que todos recibieran el mismo tipo de servicio y sufragaran equitativamente su costo. Sin
embargo, con las politicas de descentralizacion y desconcentracion, este objetivo se ha
vuelto practicamente inalcanzable puesto que cada agencia ahora es autbnoma, decide qué
tipo y cantidad de servicios provee y a qué costo. El principio de equidad que quedaba
implicito en la "busqueda del bien comun™, valor fundamental de la administracion
tradicional, queda claramente subordinado a otros propoésitos, como puede ser el de la

eficiencia (...)"*%".

Los terceros, sujetos de derecho privado con quien contrata el Estado o se le otorgan obras en
concesion, pueden aprovecharse de su condicion y brindar a los usuarios finalmente servicios
de baja calidad. Expresamente, sobre el particular, Arellano Gault sefiala que "(...) es muy
dificil establecer contratos completos para especificar la naturaleza de los servicios
requeridos, haciendo que los contratistas utilicen su oportunismo para otorgar servicios de

baja calidad social (...)"**®.

Andreau Barbera sostiene que con el modelo de gestion publica, més bien, se aumentaron los
costos para la Administracion Publica. En ese sentido, indica, de modo expreso, lo siguiente:
"(...) si bien uno de los logros de la Nueva Gestion Publica es la disminucion de los costes de
transaccion en cuanto a personal, inversiones y costes de produccion en general, la
experiencia nos dice que se acaba incurriendo en dichos costes en concepto de
negociaciones, organizacion, preparacion, formalizacién y ejecucion de los contratos,

litigios, etc. Un tipo de coste de transaccion frecuente es el coste de cambio de operador, en

7 PARDO (Marfa del Carmen). El Servicio Civil de Carrera para un mejor desempefio de la Gestién Publica.

Serie Cultura de la Rendicién de Cuentas. México, No. 8, 2005, pp. 79-80.

B8 ARELLANO GAULT (David). Nueva gestién publica: ¢dénde esta lo nuevo? Bases para el debate de la
reforma administrativa. En: ARELLANO GAULT (David) (Coord.). Méas alla de la reinvencion del gobierno:
Fundamentos de la nueva gestion publica y presupuestos por resultados en América Latina. México, editado por el
Centro de Investigacion y Docencia Econémicas, CIDE, 2004, p. 34.
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k)

caso de que el servicio prestado sea deficiente, pudiendo comportar pérdidas de tiempo,

pleitos y ausencias en la prestacion de servicios publicos (...)"*%.

Bajo la consigna que el politico debe coordinar y tomarle la opinion al gerente en algunas
cuestiones relacionadas con la agencia que dirige —por ser este ultimo quien se encuentra en
mayor contacto con la misma y conoce sus carencias, fortalezas y necesidades—, se podria
invadir extremadamente ese &mbito politico, irrespetandose asi las directrices dadas por el

primero.

Se puede incurrir en graves violaciones al ordenamiento juridico si el sistema solamente
busca actuar con eficacia y eficiencia, olvidandose del principio de legalidad. En ese
particular, el autor Spink indica lo siguiente: “(...) La gerencia publica no es sélo un asunto
de eficiencia y eficacia crecientes, por mas importante que esto puede ser, sino también de
salvaguarda de la legalidad y de la legitimidad, de algo mas que valores estrictamente

comerciales (...)"**.

m) Autores como Cunill Grau consideran que, a pesar de haber nacido y surgido en paises

desarrollados la nueva gestion publica, esta se pretendié imponer en paises de América
Latina tal receta de cocina sin que, de previo, se tomaran en cuenta las muy distintas
condiciones politicas, econdmicas y sociales de estos Gltimos***. Esto provocd, sin duda
alguna, que muchas de las herramientas o propuestas de este modelo de gestidn no dieran sus
frutos en tales latitudes. En ese particular, Baena del Alcazar sefiala lo siguiente: "(...) los
aspectos peores han derivado de la aplicacion de la Nueva Gerencia Publica a los paises en
desarrollo, aplicacion que ha contribuido a su deterioro. Pues actuar pura y simplemente
segun criterios de mercado en situaciones y contextos muy distintos de los propios de las
democracias occidentales ha producido auténticos efectos destructivos de las condiciones de
vida de los ciudadanos méas pobres, a los que seria un sarcasmo llamar clientes. En estos

paises las funciones del Estado son irremplazables, sobre todo en la regulacion y en la

9 VVer ANDREAU BARBERA (Ivan). Op. cit., p. 281.

9 Ver SPINK (Peter). Op. cit., p. 29.

I CUNILL GRAU (Nuria) e ITURBE DE BLANCO (Eglé). Notas introductorias. En: Nueva Gestién Piblica y
Regulacion en América Latina. Balances y Desafios. Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo.
Caracas, Venezuela, Editorial Texto, C.A. 2001, p. 9.
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prestacién de servicios no siempre o no necesariamente con animo de lucro (...)"**2

Igualmente, sobre este punto en particular, Ferraro, parafraseando a Hood, indica que la
nueva gestion publica fue pensada, en un primer término, para ser aplicada en
Administraciones Puablicas honestas a fin que se evitara la corrupcion y la falta de
transparencia, lo cual, en su criterio, resulta incompatible con los paises en vias de

desarrollo**,

n) Finalmente, Bresser Pereira sostiene que la nueva gestion publica no restablecié realmente el

desarrollo econémico con la eficiencia y eficacia que se lo habfa propuesto™*.

8.- Relevancia de la nueva gestion publica

Resulta indiscutible la importancia que guarda la nueva gestion publica para los efectos de
la presente investigacion. Segun se pudo acreditar, claramente, en las lineas expuestas, a partir de
los afios ochenta y, principalmente, en varios paises anglosajones, surgio este nuevo modelo de
gestion publica enfocado en desplazar al Estado e introducir técnicas gerenciales y de economia
de mercado empleadas en el sector privado, como medio para solventar la crisis y todas aquellas

dificultades aparejadas al modelo burocratico imperante en la época.

Este nuevo modelo de gestion trajo consigo nuevos aires Yy aspiraciones para la
Administracion Publica, la que, en adelante, segun se vio, se enfoco, en términos generales, tanto
en cumplir lo dispuesto en el ordenamiento juridico, como, a su vez, en actuar con eficacia y
eficiencia, en beneficio ya no solo de sus propios intereses, sino con la mirada puesta en la plena
satisfaccion del administrado, principal destinatario de los servicios publicos. En esencia, se

pretendio renovar el sector publico desde muy diversas aristas.

2 BAENA DEL ALCAZAR (Mariano). La reforma neogerencial: de la nueva gerencia publica a la
administracion publica postmoderna. XIII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la
Administracion Publica, Buenos Aires, Argentina, 4-7 de noviembre, 2008, p. 7.

3 HOOD citado por FERRARO (Agustin E.). Op. cit., p. 121.

“* BRESSER PEREIRA (Luiz Carlos). Presentacién. En: CONSEJO CIENTIFICO DEL CLAD (Coord.). La
Responsabilizacion en la Nueva Gestion Publica Latinoamericana. Centro Latinoamericano de Administracion para
el Desarrollo. Banco Interamericano de Desarrollo y Universidad de Buenos Aires. Argentina, Editorial de la
Universidad de Buenos Aires, 2000, p. 9.
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Sin embargo, es importante comprender que esta nueva ideologia y forma de actuar de la
Administracion Publica no se consolidé de la noche a la mafiana. Claramente, medié un
exhaustivo esfuerzo y un cambio de mentalidad, de convicciones y de comportamientos
fuertemente arraigados, desde afios atras, principalmente, por parte de los politicos, jerarcas
institucionales y de los servidores publicos, para implementar el referido modelo de manera
progresiva y exitosa. Adicionalmente, segin se vio, se hizo uso de una serie de instrumentos o
estrategias que se fueron ideando, ensayando y depurando con el transcurrir de los afos, tales
como la instauracion de agencias descentralizadas, la creacion de la figura del manager o gerente,
la eliminacion de niveles jerarquicos y de las estructuras estatutarias tradicionales, la introduccién
de la competitividad, la reduccién del sector publico mediante la privatizacion, la consideracion
del ciudadano como cliente, la promocién de una gestién publica de calidad, la implementacion

de una nueva politica fiscal, etc..

Particularmente, hemos de destacar que una de las estrategias mas relevantes que nacié, se
desarroll6 y claramente se consolidd con este modelo de gestion publica, es la referida a la
evaluacion del desempefio, tanto institucional como de los servidores publicos. Esta ha sido una
de las politicas mayor y mas fuertemente aplicadas en los afios ochentas por los paises
anglosajones estudiados, sea, por Nueva Zelanda, Gran Bretafia, Australia, Estados Unidos,

Canada e Irlanda, donde, a su vez, evolucion6 favorablemente.

Llama la atencion que el citado procedimiento de evaluacion, bajo este modelo de la nueva
gestion publica, cred paralelamente una serie de mecanismos que hicieron posible su efectiva
ejecucion, los cuales, a posteriori, como veremos, se han desarrollado e implementado con
importantes mejoras en la Administracion Publica. Asi, se empez6 a hablar y a destacarse
términos como planificacién, gestion por resultados y presupuesto por resultados, se inicié con la
celebracion de contratos de gestion y de desempefio a ser cumplidos, respectivamente, por los
gerentes y funcionarios publicos y se cred, a su vez, un incipiente pero importante sistema de
incentivos y sanciones a aplicar segin el cumplimiento satisfactorio o no de los citados objetivos
y metas establecidas. De este modo, se inicié con un novedoso método de fiscalizacion y control
de la gestion publica que, desde entonces, ha mostrado y arrojado solamente importantes

resultados en virtud de su efectiva implementacion.
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En ese particular debe observarse que, luego de hacer un repaso por las principales criticas
que, a lo largo de los afios, se le han efectuado al modelo de la nueva gestion publica por
importantes autores, no se logra escrudifiar ninguna de relevancia que se haya dirigido de forma
solida, directa y contundente contra la evaluacion del desempefio. Por el contrario, al hacer un

balance, son mas los aspectos positivos a rescatar y preponderar de este mecanismo.

Asi, luego de estudiar con detenimiento las diversas politicas y estrategias instauradas en
los paises anglosajones citados para implementar efectivamente la evaluacion, es factible afirmar
que esta Gltima resulta ser un exitoso mecanismo para rendir cuentas de la gestion llevada a cabo
por parte de los servidores e instituciones publicas. En otros términos, la evaluacion de resultados
gue nace y se pone en practica con la nueva gestion publica, permite obtener informacion valiosa

y de interés para determinar como esta funcionando la Administracion Pablica.

En especifico, lejos de enfocarse, Unicamente, en verificar la observancia estricta de los
procedimientos y tramites aparejados al modelo burocratico, el mecanismo bajo estudio muestra,
principalmente, si los objetivos y metas previamente definidos y encomendados a las
instituciones y a sus empleados publicos realmente se estan cumpliendo, asi como la manera en

que se brindan los servicios a los administrados, entre otros temas de interés.

La puesta en practica, a tenor de los resultados obtenidos, del referido sistema de sanciones
y de incentivos propio de este modelo de gestion, hace que se responsabilice a aquellos
servidores e instituciones publicas que no cumplieron con los objetivos y metas propuestas o
bien, que se premie, a través de diversos medios, la labor satisfactoria y plena llevada a cabo. De
este modo, se busca, entre otros aspectos, promover la permanencia, Unicamente, de empleados
publicos y de instituciones que se encuentren plenamente comprometidos con su labor y quieran

brindar un excelente servicio a los administrados.

En fin, el mecanismo bajo estudio realiza una especie de escaneo y fiscalizacion sobre la
operacion total de la Administracion Publica, haciendo evidente no sélo las fallas en las que se
incurre, sino, también, las actuaciones favorables y satisfactorias que se logran ejecutar y

concretar. Situacion anterior que, a su vez, permite, a traves de un proceso de retroalimentacion,
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fomentar cambios y correcciones con respecto a las deficientes actuaciones, asi como
preponderar y difundir las buenas practicas y aspectos positivos, en general, de la funcion

publica.

Concomitantemente, debe observarse que, a través de este mecanismo de evaluacion del
desempefio, la Administracion Publica se ve enormemente favorecida, en el tanto mejora
sustancialmente su forma de ejecutar todas las tareas y funciones encomendadas. Dicha situacién
incide igualmente en los administrados, quienes, al ser considerados, a partir de la nueva gestion
publica, como clientes y sujetos de gran relevancia frente a la Administracion Publica, acceden a
servicios publicos prestados con eficacia, eficiencia y muy altos estandares de calidad, lo cual

permite, a su vez, que reanuden su preferencia y confianza con respecto a esta ultima.

Asimismo, es importante destacar que dicha evaluacion y la concomitante muestra y
exposicion publica de informacién sobre la observancia efectiva de los objetivos y metas
sefialadas a los servidores publicos y a las instituciones publicas en general, busca desaparecer el
secretismo, la falta de transparencia y las actuaciones corruptas y arbitrarias propias, también, del

citado modelo burocratico.

Adicionalmente, es evidente que, gracias a la nueva gestion publica, en especial a una de
sus principales cartas de presentacion como lo es la evaluacion del desempefio, la Administracion
Publica se moderniz6 dejando atras la gran mayoria de las dificultades o criticas formuladas al
anterior y obsoleto modelo burocratico. En ese particular, debe observarse que se generd un
ambiente de mayor flexibilidad, de iniciativa y de innovacion en la gestion publica.

En resumen, podemos afirmar que el mecanismo de evaluacion del desempefio que surgid,
se destaco y tomd gran fuerza a partir de la nueva gestion publica, lejos de ser desacreditado,
debe reconocérsele las innumerables ventajas y beneficios que ha representado, desde los afios

ochenta, para la Administracion Publica y todos los administrados en general.

Dichos aspectos positivos y relevancia como tal, dieron claramente sus frutos, toda vez que,

la evaluacion del desempefio se ha mantenido vigente e, incluso, ha sido fortalecida, de
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conformidad con los ulteriores modelos de gestion formulados para la Administracion Publica,

segun veremos en el siguiente capitulo de la presente investigacion.

88



Capitulo Tercero

Modelos de gestion publica neo-institucionales:
Fortalecimiento y plena vigencia de la evaluacion del desempefio

En las proximas lineas nos abocaremos a analizar los modelos neo-institucionales o neo-
publicos, los cuales encajan dentro del grupo de modelos de gestién publica post-burocraticos
que han surgido, recientemente, como una tercera opcion a implementarse en los Estados, a raiz,
precisamente, de una serie de nuevas reformas desarrolladas. Igualmente, estudiaremos
brevemente algunas de las propuestas que, en ese mismo orden de consideraciones, han planteado

para Iberoamérica varios organismos internacionales.

El referido analisis sera de gran utilidad, en el tanto, a raiz de este, se lograra comprobar —
segun se verd infra—, cdmo el postulado de mayor relevancia para nuestros efectos originado en la
nueva gestion publica, como lo es la evaluacién del desempefio, se ha logrado no s6lo mantener
sino reforzar a través de la mayoria de las propuestas y modelos actuales de gestién publica

formulados.

1.- Origen y fundamento principal de los nuevos modelos de gestion neo-institucionales

A finales del siglo XX, las dificultades y debilidades propias de la llamada nueva gestion
publica, obligaron a realizar una revision general de la situacion y, de forma paralela, a formular

nuevas propuestas o cambios en el aparato administrativo.

Tales reformas —que se empiezan a concretar, especificamente, a mediados de los afos
noventa—, parten del hecho que la clave no residia ya en reducir y aminorar al maximo el Estado
(utilizando solamente mecanismos gerenciales propios de la empresa privada, asi como las ya
referidas politicas econdmicas financieras), sino, por el contrario, en redefinirlo, fortalecerlo,
mejorarlo y readecuarlo a los nuevos tiempos, recuperando asi su legitimidad politica y
democratica, asi como su capacidad de gobernar. Lo anterior, a su vez, haciendo un balance y un

uso de los aspectos positivos rescatables de los dos anteriores modelos de gestion, sea, de la
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burocracia weberiana y de la nueva gestion publica. La idea original, entonces, era fusionar tales

elementos, a fin conseguir un Estado fuerte y democrético, pero, a su vez, eficaz y eficiente.

En ese particular, Bresser Pereira, del CLAD, apunta lo siguiente:

"(...) Estas reformas (haciendo referencia a la nueva gestion publica), que ya eran
reformas del Estado al constituirse en respuesta a la crisis fiscal y a la necesidad de
reconsiderar su papel en relacién con el mercado, no lograron, sin embargo,
restablecer el desarrollo econémico en la region. Se volvid entonces cada vez mas
claro que debian ser complementadas por la reforma del propio aparato del Estado
(...) reconstruir el aparato administrativo, tornandolo, de un lado, mas eficiente en
realizar sus tareas y mas efectivo en enfrentar los desafios de la globalizacién y, de
otro lado, asegurando los avances democraticos alcanzados (...)"**. (EI destacado
no forma parte del original).

Por su parte, Pérez Parra, sobre el particular, aclara siguiente:

"(...) En esta segunda generacién de reformas (...) se unen el desarrollo institucional
y las técnicas gerenciales del sector privado para el logro de una moderna
Administracién Pdblica. Esta reforma vendria a hacer los respectivos correctivos
que quedaron pendientes desde la implantacion de la primera generacién de
reforma, (sic) asi como la reivindicacion tanto del ciudadano por contar con
servicios publicos eficientes como de la politica por asegurar las condiciones de
estabilidad institucional necesarias para el fortalecimiento de la democracia. Estos
cambios darian un crecimiento sostenido de la economia, lo cual seria traducido en
un perfeccionamiento de las instituciones administrativas y, por consiguiente, en una
mejor percepcion ciudadana del sistema politico y de la democracia. Aqui cumple un
papel preponderante el enfogue del neoinstitucionalismo, y su perspectiva
metodoldgica lograria invertir la relacién causal entre lo econdmico y lo politico, es
decir, entre el crecimiento econdmico y unas instituciones publicas fuertes que
funcionen y promuevan el fortalecimiento de la democracia. De esta manera, los
procesos politicos serian equiparables en importancia a los procesos econémicos
(...)"**. (El destacado no forma parte del original).

Asi las cosas, a partir de los postulados generales sobre los que se basan tales reformas,
surgen nuevos modelos de gestidn o corrientes Ilamadas neo-publicas o neo-institucionales. Son
varios los modelos que, en ese sentido, se han formulado sin que, a la fecha, exista un claro
consenso o, al menos, un acuerdo mayoritario, sobre cuél es el que mejor se ajusta a la actualidad

y, por ende, debe prevalecer.

> VVer BRESSER PEREIRA (Luiz Carlos). Presentacion. Op. cit., p. 9.
¢ \Ver PEREZ PARRA (WIladimir). Op. cit., p. 266.
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De igual forma, resulta menester sefialar que, de forma paralela a lo anterior, en
Iberoamérica se han celebrado varias cumbres y conferencias donde han participado algunos
organismos internacionales de gran renombre mediante las cuales, a su vez, se han adoptado
cartas y codigos que reflejan tales reformas y, consecuentemente, dichos modelos neo-

institucionales.

De este modo, a continuacion pasaremos a describir, a grandes rasgos, algunos de dichos
modelos de gestion neo-institucionales —tanto lo mas desarrollados como otros de indole
minoritaria—, asi como algunas de las referidas propuestas formuladas, en ese mismo sentido, por

los citados organismos internacionales.

2.- Diversos modelos de gestidon neo-institucionales
A. Neo-weberianismo

A.1. Nocién

Como una respuesta a las criticas formuladas a la nueva gestion publica surge,
aproximadamente, a medianos de los afios noventa la tesis del neo-weberianismo -—hoy
considerada una de las mayormente desarrolladas—, por la cual se busca revalorizar o refrescar las

ensefianzas y postulados formulados por Weber y su modelo de gestion burocréatico™’.

De este modo, esta tesis se opone, tanto al régimen burocratico original formulado por
Weber, como a la aplicacion estricta a la Administracion Publica de las formas privadas de
actuacion propuestas por la nueva gestion publica. Por el contrario, busca, mas bien, reivindicar,
nuevamente, lo publico o estatal, combinado algunas —no todas—, de las principales maximas del
modelo burocrético, asi como varios de los postulados mas importantes propuestos por la nueva
gestion puablica. Al respecto, Fuentes y otros autores, citando, a su vez, a Olsen, sefialan lo

siguiente:

" FUENTES (Guillermo), et 4. Modernizar y Democratizar la Administracién Plblica. Una mirada desde la

realidad latinoamericana. Revista Transformacion, Estado y Democracia. Oficina Nacional de Servicio Civil,
Uruguay, No. 44, 2010, p. 96.
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"(...) Ni el téermino “burocracia’ ni las ideas teoricas y observaciones empiricas que
se le asocian a Weber resultan irrelevantes, obsoletas o incompatibles con los
nuevos tiempos, cuando se trata de entender o explicar la administracion publica y
el gobierno en las democracias contemporaneas (...)""*®.

A.2. Principales caracteristicas del neo-weberianismo

Aparte de mantener el modelo jerarquico y democrético y, de forma paralela utilizar, en

algunas ocasiones, los postulados de descentralizacion, flexibilidad, simplificacion y

privatizacion propios de la nueva gestion publica analizados lineas arriba, el modelo neo-

weberiano se caracteriza, también, principalmente, a partir de los siguientes aspectos de

interés®*:

a)

b)

Formula una orientacién externa de la Administracién Publica méas que interna: En virtud de
lo anterior, la Administracion Puablica busca atender las perspectivas y exigencias del
ciudadano a través de una cultura profesional de calidad y de servicio. lgualmente, pretende

entablar una labor de coordinacion entre el sector publico y el privado.

Introduce mecanismos que complementan pero no reemplazan la democracia representativa:
El neo-weberianismo destaca que siguen siendo necesarios los mecanismos de
representacion tradicionales. Sin embargo, de otra parte, introduce procedimientos de
democracia directa, incluyendo mecanismos de consulta y de participacion de los ciudadanos

en la gestion administrativa.

Promueve mecanismos de evaluacion: Se deja de lado la rendicion de cuentas a partir del
cumplimiento de lo establecido en los procedimientos y las normas propios del modelo
burocrético original y, en su lugar, se elige continuar con la promocién del mecanismo de

evaluacion del rendimiento o desempefio.

8 \Ver FUENTES (Guillermo), et 4l. Op. cit., p. 97.
9 Ver FUENTES (Guillermo), et al. Op. cit., pp. 97-98, FERRARO (Agustin E.). Op. cit., p. 123 y CONDE
MARTINEZ (Carlos). Op. cit., pp. 381-386.
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d) Estatuye la profesionalizacion del servicio civil: Se busca capacitar al funcionario publico no
solo en materias juridicas o concernientes a la esfera especifica de su actividad. Se pretende
enfocar dicha capacitacion, sobre todo, en lo que respecta a la adquisicién de habilidades
organizativas —incluso gerenciales— y sociales. Lo anterior, como medio para desemperfiarse

en areas multidisciplinarias y lograr los resultados requeridos y exigidos por los ciudadanos.

A.3. Algunos paises que optaron por el modelo neo-weberiano

Muchos paises han elegido implementar el modelo neo-weberiano. Algunos de estos se
registran en la Europa Continental como lo es Alemania, Francia, asi como en Europa
Septentrional en el caso de Suecia y Dinamarca. Segun explica Ferraro, tales paises incorporaron
innovaciones, en su criterio, mas modernas y menos controvertidas, emparentadas con el
neogerencialismo, asi como otras que se relacionan, mas bien, con una preocupacién por renovar

y profundizar la democracia y la participacion de los ciudadanos en la gestién ptblica™.

Por su parte, Conde Martinez sostiene que, a efecto de no afectar los elementos
constitutivos del modelo clasico de Administracion Publica, dichas reformas —distinto a la
manera radical en que se implementd en los paises anglosajones la nueva gestion pablica—, se

llevaron a cabo de forma gradual y parcial™*.

Asi las cosas, pasaremos a indicar muy brevemente, algunas de tales reformas ejecutadas en

varios de estos paises.

a) Francia

Aln cuando este pais se distingue por el carécter jerarquico y centralizado de sus
estructuras administrativas, asi como por el impulso estatal fuertemente dirigista e interventor que
define su vida econdmica y social, procedi6 a formular e implementar exitosamente innovaciones

parciales adaptadas a sus necesidades.

% Ver FERRARO (Agustin E.). Op. cit., p. 133.
! VVer CONDE MARTINEZ (Carlos). Op. cit., p. 380.
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En ese particular, a partir, principalmente, de los afios noventa, Francia procedié con las

siguientes reformas™:

a) Introdujo formulas de gestion publica més flexibles.

b) Formul6 una mejora de las relaciones entre la Administracion Publica y los administrados o

usuarios.

c) Aplico formulas de descentralizacion o desconcentracion.

d) Transformo el proceso presupuestario, creando centros de responsabilidad en los ministerios
a los cuales se les delegd el establecimiento de objetivos dentro de la programacion

presupuestaria con carécter plurianual

e) Cre0 agencias reguladoras independientes dirigidas a abrir la Administracion Publica al
ciudadano (v. gr. el Defensor del Pueblo y la Comision Nacional de Acceso a los

Documentos Administrativos).

f) Introdujo el mecanismo de evaluacion de las politicas pablicas.
b) Alemania

En este pais, igualmente, se ejecutaron reformas parciales que no pusieron en peligro la

estructura administrativa tradicional.

Asi, se llevd a cabo una primera fase de reformas antes del afio noventa, sobre todo, en el
ambito local. En virtud de lo anterior, se formulé un nuevo modelo de direccion de las
administraciones locales caracterizado por tener una estructura similar a la de los grupos
privados. De este modo, dichas administraciones se distinguieron por contar con una separacion

funcional entre politica y administracion, una gestion descentralizada de recursos que operaba a

2 \Ver CONDE MARTINEZ (Carlos). Op. cit., pp. 381-383.
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su vez, en funcién de los resultados obtenidos y por la aplicacion de formulas contractuales e

innovaciones en la gestion presupuestaria y de personal™>.

Posteriormente, en los afios noventa, la reforma se dirigié al sector federal, produciéndose

los siguientes cambios:

a) Una reduccion del nimero de autoridades federales y de sus funciones, luego de efectuarse

un proceso de evaluacion de estructuras.

b) EI fomento de mayor participacion ciudadana.

c) Lasimplificacion de procedimientos administrativos.

d) La ejecucion de politicas de privatizacion y desregulacion.

Afios mas tarde, el programa anterior fue desechado, optandose en el afio 2000 por
reforzarse las estructuras administrativas a través de instrumentos de gestion de calidad. Para tal
efecto, se cre6 una oficina en el Ministerio del Interior que, bajo la denominacién "Estado

Moderno", debe coordinar las innovaciones en las diferentes instituciones.

c¢) Dinamarca

La reforma en este pais, segin explica Conde Martinez***, se defini6 a través de tres
documentos de interés, especificamente, en los Ilamados "Nuevas perspectivas sobre el Sector
Publico" de 1993, "Bienestar para los Ciudadanos” de 1995 y "Reforma Administrativa. Estado
de la Cuestion™ de 1997.

De este modo, a partir de lo dispuesto en dichos documentos, se produjeron las siguientes

innovaciones de interés:

>3 \Ver CONDE MARTINEZ (Carlos). Op. cit., pp. 383-384.
>* \Ver CONDE MARTINEZ (Carlos). Op. cit., pp. 385-386.
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a) Se defendio la orientacion hacia el consumidor, ampliando su participacion en el disefio de

los servicios publicos.

b) Se llevo a cabo una reforma presupuestaria enfocada en la descentralizacion de las decisiones

y la medicién de resultados.

c) Se utiliz6 la formula de sociedades limitadas (figura similar a las agencias descentralizadas)

para ejecutar actividades publicas.

d) Se implementaron formas de gestion que se orientaron a los resultados estableciendo
objetivos exigibles, prioridades y mediciones de desempefio, sin descuidar la responsabilidad

ministerial en el disefio, control y evaluacién de politicas.
d) Suecia

Finalmente, Suecia —sin despojarse de su sistema jerarquico propio del modelo weberiano-,
llevd a cabo, igualmente, algunas reformas que buscaron, principalmente, una mejora en la
gestion de los recursos. Esto, como consecuencia de la crisis econdmica que sufrio a principios de

los noventa y los retos que se le formularon por ingresar a la Unién Europea.

En virtud de lo anterior, se reformaron los procesos presupuestarios mediante la
introduccion del mecanismo de gestion por resultados. Asimismo, se procedio a delegar en las
agencias descentralizas creadas al efecto, lo concerniente a los recursos necesarios para obtener

resultados, a saber, aquellos referentes a la organizacion, el personal y las finanzas™”.

B. Gobernanza

B.1. Nocion

55 VVer CONDE MARTINEZ (Carlos). Op. cit., p. 385.
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La gobernanza se formula, igualmente, como una propuesta de las mas importantes y
desarrolladas para ser utilizada hoy en dia, ante la incapacidad de la nueva gestion publica de

hacer frente a los problemas y dificultades heredados desde la administracion burocratica™®.

El término gobernanza se utilizé por primera por el Banco Mundial en el afio 1989 en un
reporte que elaboré denominado "EIl Africa subsahariana: de la crisis al desarrollo sustentable".
En este Gltimo documento, explica Aguilar Villanueva, se sefialé que la incapacidad de gobernar
y administrar del gobierno constituia el origen del fracasado desarrollo del Africa negra, por lo
que se requeria un mejor gobierno. Asimismo, en dicha ocasion, se aclar6 que para que se
produjera ese mejor gobierno o mejor gobernacion ("a better governance™), se requeria una
reforma politica que debia incluir la afirmacion del imperio de la ley, la lucha contra la
corrupcion, la rendicion de cuentas, la transparencia en las transacciones, asi como la
construccion y el aseguramiento de la capacidad de los gobiernos para gestionar los recursos
econdémicos y sociales mediante un disefio correcto y una implementacion efectiva de las

politicas econémicas y de desarrollo social®’.

El citado estudio se transformé después, especificamente, en el afio 1992, en otro estudio
ambicioso del Banco Mundial donde se llegaron a formular las relaciones que vinculan la
gobernanza con el desarrollo ("Governance and Development")**®. De acuerdo con este Gltimo
informe del Banco Mundial —segln indica Altaba Dolz—, la gobernanza se definié6 como “la
manera en que se ejerce el poder en el gerencialismo de los recursos econémicos y sociales de

4 )’159
un pais para el desarrollo” ™.

Posteriormente, dicho término fue recogido por la Agencia para el Desarrollo de los Paises
de Ultramar del gobierno Britanico que lo tradujo como "good governance™ y, afios mas tarde,
por la Comision de Ayuda al Desarrollo de la OCDE vy el Programa de las Naciones Unidades
para el Desarrollo.

¢ \er PEREZ PARRA (Wladimir). Op. cit., p. 214.
7 Ver AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., pp. 82-83.
158 .
Ibid.
9 Ver ALTABA DOLZ (Eugenia). Op. cit., sin numerar.
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No obstante, fue en el afio 2001 donde el término empezo a utilizarse mas ampliamente,
luego que la Comision Europea publicara el llamado "Libro Blanco sobre la Gobernanza

Europea”.

Segun Lorenzo de Membiela, el término gobernanza es polisémico, por lo que caben
diversos significados'®. Sin embargo, principalmente, en los Gltimos tiempos la gobernanza se ha
identificado, en términos generales, como aquella interaccién o coordinacion horizontal llevada a
cabo, con criterios de participacion e igualdad, entre los diferentes niveles del gobierno, de la
sociedad civil y del sector empresarial, con el firme propésito de sacar adelante la agenda de
accion del gobierno y, consecuentemente, obtener una Administracion Pablica que funcione con

criterios de eficacia, eficiencia y calidad.

Esta definicion es compartida por varios autores. En ese particular, Pérez Parra, claramente,
sefiala lo siguiente:

"(...) Estados, sociedad civil y empresas privadas son los que coordinan esta nueva
realidad mundial denominada gobernanza, que no es mas que la conjugacion de
actores, grupos sociales e instituciones en un esfuerzo por alcanzar los objetivos
definidos y discutidos colectivamente. La gobernanza estd interconectada con el
conjunto de instituciones y redes de directivos, reglamentos, normas y leyes, de usos
politicos y sociales, donde se activan tanto los actores publicos como privados para
contribuir con la estabilidad social y con los regimenes politicos por medio de la
orientacion y la capacidad de direccidon en la proporcion de servicios de calidad
como garantia de aseguramiento de la legitimidad del sistema democrético (...) En
otras palabras, es un nuevo modo de gobernar en el que la sustancia es un gobierno
relacional o de redes de interaccién publico-privado-civil, con un largo alcance que
parte de lo local y termina en lo global. En fin, |a gobernanza es el nuevo modo de
gestion administrativa de nuestro tiempo (...)"***. (El destacado no forma parte del
original).

Por su parte, Cerrillo Martinez, quien es citado por Lorenzo de Membiela, afirma que "(...)
la Gobernanza es una forma nueva y diferente de gobernar caracterizada por la interaccién
entre una pluralidad de actores, con unas relaciones horizontales, buscando el equilibrio entre

poder publico y sociedad civil y la participacion en el gobierno de la sociedad en general y no de

%% \Ver LORENZO DE MEMBIELA (Juan B.). Op.. cit., p. 335.
'*! \Ver PEREZ PARRA (WIladimir). Op. cit., pp. 213y 215.
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un unico actor. Su importancia reside en la capacidad de englobar todas las instituciones y

relaciones implicadas en los procesos de gobierno (...)"**%.

Asimismo, Centelles | Portella, ademas de coincidir con el anterior criterio, es enfatico al
sefialar que la nueva era de la gobernanza es producto de la globalizacion y que, a su vez, la
primera se traduce en un enfoque superado y mejorado, tanto de la burocracia como de la nueva
gestion publica. Asi, de manera expresa, indica lo siguiente:

"(...) La globalizacion, con sus facilidades de comunicacion y con sus escenarios
rdpidamente cambiantes y un gran aumento de la incertidumbre exige en la
actualidad una nueva concepcién, acumulativa a las anteriores, de la accion de
gobierno, exige gobernanza y estrategia. En la actualidad, las nuevas formas de
gobierno que se reconocen crecientemente como "gobernanza™ no significan
anulacion sino la superacion en positivo de las anteriores en todos aquellos &mbitos
en que la burocracia o el gerencialismo resultan inapropiados. Dichos ambitos
incluyen desde luego todas las actuaciones publicas relacionadas con los temas més
complejos, diversos y dindmicos de nuestro tiempo. De ahi que con razén pueda
decirse que estamos en la era de la gobernanza, donde la legitimidad del actuar
publico se fundamenta en la calidad de la interaccion entre distintos niveles de
gobierno y entre éstos y las organizaciones empresariales y de la sociedad civil

()",

B.2. Principios de la gobernanza

Tanto Prats | Catalda como Lorenzo de Membiela, sefialan que, por el momento, la
gobernanza se identifica con los principios propuestos y codificados por la Comision de las
Comunidades Europeas, lo cual no obsta para que, con el pasar del tiempo, se perfilen y modulen
unos nuevos. Dichos principios, segun tales autores, se resumen, actualmente, bajo el siguiente

orden de consideraciones®®*:

a) Principio de participacion: Entiende que la calidad, la pertinencia y la eficacia de las politicas
publicas exige una amplia participacion de los distintos intervinientes, incluidos los
ciudadanos, tanto en la fase de formulacion como de implementacion. De esa participacion

se espera, igualmente, que se refuerce la confianza ciudadana en las instituciones publicas.

'®2 CERRILLO MARTINEZ citado por LORENZO DE MEMBIELA (Juan B.). Op. cit., p. 336.
'3 \Ver CENTELLES | PORTELLA (Josep). Op. cit., p. 9.
'%* Ver LORENZO DE MEMBIELA (Juan B.). Op. cit., pp. 337-338 y PRATS | CATALA (Joan). Op. cit., p. 146.

99



b)

d)

Principio de transparencia: Busca que las instituciones trabajen y ejecuten sus labores de
forma mas abierta y clara, desarrollando una comunicaciébn mas activa, utilizando un
lenguaje accesible y adoptando las medidas que, en general, puedan conducir a generar no
solo mayor confianza de parte de los administrados, sino, también, mayor legitimidad

democratica.

Principio de responsabilidad: Exige la clarificacion del papel de cada una de las instituciones
intervinientes en la toma de decisiones a través de la implementacion de mecanismos de
rendicion de cuentas. A través de estos ultimos, se busca, entonces, controlar los excesos de

poder y su ineficacia.

Principio de eficacia: Busca que las instituciones cumplan los resultados esperados, sobre la
base de unos objetivos claros previamente sefialados. Esto, a su vez, a través de un proceso

de evaluacion realizado al efecto.

Principio de coherencia: Propugna que las distintas politicas sean coherentes y facilmente
comprensibles. Se afirma que dicha coherencia requiere de un fuerte liderazgo politico y de
un firme compromiso por parte de las instituciones, con el propésito de garantizar un
enfoque légico y ordenado dentro de un sistema que se vuelve complejo por la creciente

participacion de diversos actores.

C. Nuevo servicio publico

C.1. Nocion

Otro de los modelos de gestién que ha surgido, recientemente, a fin de implementarse en la

Administracion Publica, es el llamado nuevo servicio publico. Baena del Alcazar explica que

dicha propuesta —la que coincide justo con el inicio del siglo XXI—, es obra original de Denhartd,

quien afirma que la Administracion Publica debe enfocarse en la actualidad en prestar nuevos

servicios publicos que contribuyan a una vida mejor para todos'®®. En ese particular, el referido

autor Baena del Alcézar sefiala, de modo expreso, lo siguiente:

1% VVer BAENA DEL ALCAZAR (Mariano). Op. cit., p. 8.
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"(...) La motivacion y el fin de esta conducta, que coinciden plenamente, son la
prestacion de servicios publicos y no la orientacion en sentido distinto al de los
valores sociales que venian existiendo. En es (sic) prestacion de servicios publicos
hay que atender y valorar sobre todo a las personas y no a la productividad (...)"*®°.

Pese a que este modelo de gestion encaja dentro de las corrientes claramente minoritarias
de la época, el mismo ha sido, recientemente, apoyado tanto por Samanamud Valderrama, como
por otros autores como lo es Martin Castilla. Este ultimo afirma que este nuevo modelo de
gestion integra igualmente aspectos de la nueva gestién pablica y del modelo tradicional
burocratico. Asimismo, refiere, sobre el particular, lo siguiente:

"(...) El nuevo escenario exige (...) la relectura del sentido del servicio publico desde
una logica politica, que defienda el valor del servicio pablico a los ciudadanos y que
esté atenta a la participacion y refuerzo de la democracia, introduciendo la
innovacion y mejora continua en la propia actividad de la Administracién, dentro de
una légica de calidad total o excelencia (...)"**’.

C.2. Principales caracteristicas del nuevo servicio publico

Samanamud Valderrama, quien, como se dijo, es uno de los autores que sigue y propone
este nuevo modelo de gestion publica, manifiesta que este Gltimo se puede caracterizar a partir de

los siguientes aspectos interés*®®:

a) Concibe a la Administracion Publica como la administracién del espacio publico y el interés

colectivo.

b) Refuerza el concepto de ciudadania. La vision del ciudadano no se reduce sélo al sujeto que
cancela impuestos y que, como cliente, hace uso de los servicios publicos con exigencia de
estandares de calidad. De forma paralela, a este ciudadano se le permite expresar sus

opiniones y participar en asuntos politicos.

¢) Reconoce nuevos derechos y garantias en favor de los ciudadanos.

1% \Ver BAENA DEL ALCAZAR (Mariano). Op. cit., p. 8.

" MARTIN-CASTILLA (Juan Ignacio). La administracion inteligente: un modelo de administracién pablica
orientada al servicio del ciudadano. Auditoria Publica. Revista de los Organos Auténomos de Control. Esparia, No.
36, julio de 2005, p. 58.

1% \Ver SAMANAMUD VALDERRAMA (Carlos). Op. cit., pp. 22y 24.
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d)

f)

9)

h)

Busca permanentemente la satisfaccion del administrado en lo que respecta a la utilizacion
de los servicios publicos. De este modo, por ejemplo, propugna la simplificacién de los
procedimientos y el acortamiento de los tiempos para acceder a los referidos servicios.

Refuerza los valores de la cosa publica en los empleados publicos y crea una cultura
administrativa asociada, tanto a la eficacia y a la eficiencia, como a la ética en la gestion

administrativa.

Busca actuar de conformidad con los principios y valores de universalidad e igualdad en lo

tocante al acceso a los servicios publicos.

Propugna un incremento sustancial de la calidad y la cantidad de los servicios publicos

prestados a los administrados.

Define claramente qué dmbitos de la gestion publica pueden ser prestados por sujetos de
Derecho Privado y cuales no pueden serlo desde la perspectiva de las necesidades y derechos

de los ciudadanos o administrados.

Afirma que cuando los servicios se externalizan y dan a terceros privados, se debe garantizar
la direccion, control y evaluacion de las autoridades publicas desde la perspectiva

econdmica, legal y de defensa de los ciudadanos como receptores de los servicios publicos.

D. Democratizacion de la Administracién Publica

D.1. Nocién

Los autores Fuentes, Gliemes e Isaza, en el afio 2010, proponen, por su parte, un modelo de

gestion de la Administracion Publica basado en ideas democratizadoras distintas a las

tradicionales. Segun dichos autores, los cambios que se han producido en las sociedades

contemporaneas, tanto en el ejercicio de la ciudadania politica como en los sistemas de
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Administracion Publica, parecen estar orientados hacia la necesidad de adoptar una concepcion

mas activa de la democracia dentro del sistema burocratico®.

Adicionalmente, sobre esta nueva corriente 0 modelo de gestion publica, que, igualmente,

puede ser considerada como minoritaria, los mencionados autores sefialan, de modo expreso, lo

siguiente:

"(...) La idea de extender la democracia a &mbitos diferentes del electoral y
parlamentario fue desarrollada originalmente por la teoria politica. La
democratizacién de la administracion publica es una consecuencia del auge de las
teorias de la democracia sustantiva, que pretenden ir mas alla de la concepcién
formal y electoral de la misma (Arendt, 1997). También se alimenta de las ideas de
democracia deliberativa y participativa, inspiradas en la escuela de Frankfurt y la
teoria del discurso (Habermas, 1987), que propenden por una democracia que afecte
todos los espacios sociales (la esfera puablica en sentido amplio) y un
involucramiento de los ciudadanos en la toma de decisiones publicas donde quiera
que éstas tengan lugar (concepto de comunidad civica) (Pierre, 2009b) (...)"*"°.

D.2. Principales caracteristicas del modelo de democratizacion de la administracién

El modelo de gestion bajo estudio se puede caracterizar a partir de los siguientes

aspectos™’*:

a) Propone nuevas formas de participacion. A la hora de tomar decisiones, se brinda mayor

b)

apertura a la participacion de aquellos ubicados en los escalafones mas bajos a lo interno de

la Administracion Publica. De igual forma, permite y promueve la participacién de los

ciudadanos en la gestion de asuntos publicos que, anteriormente, solamente se le dejaban a

expertos o técnicos en la materia.

Introduce una logica cooperativa y facilita el didlogo y el intercambio de perspectivas y

recursos entre los distintos sectores de la Administracién Publica.

c) Busca reducir la tradicional jerarquia creada a lo interno de las Administraciones Publicas.

%9 \Ver FUENTES (Guillermo), et 4l. Op. cit., pp. 99-100.
Y% \Ver FUENTES (Guillermo), et 4l. Op. cit., p. 99.
Y \Ver FUENTES (Guillermo), et 4l. Op. cit., pp. 100-101.
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d) Propugna el otorgamiento al ciudadano de informacion, asi como de espacios para deliberar

y contribuir a la toma de decisiones.

e) Introduce mecanismos tendentes a que los ciudadanos puedan elegir entre los servicios que
brindan la Administracion Publicas y aquellos proporcionados por el sector privado, segun la
calidad demostrada. Esa misma eleccion se permite llevar a cabo a través de votaciones o de
la figura del plebiscito.

f) Busca que los servicios publicos tengan una coproduccion pablica y privada.

g) Implementa mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas, entre estos los de
evaluacion del desempefio, como medio para que la ciudadania ejerza sus derechos de
participacion de manera informada y controle, efectivamente, a quienes toman las decisiones

en su nombre.

3.- Propuestas neo-institucionales formuladas por algunos organismos internacionales

En Iberoamérica, han sido varios los organismos internacionales que, de forma paralela,
han hecho referencia, a través de diversos medios, a las propuestas neo-institucionales bajo
estudio. Sin embargo, para los efectos de la presente investigacion, nos abocaremos por analizar
aquellas formuladas por el Banco Mundial pero, principalmente, por el CLAD. Esto, no sélo
porque tales organismos se caracterizan por su inigualable prestigio, experiencia y trayectoria,
sino, a su vez, porque sus propuestas gozan de gran respaldo y formalidad, especificamente, en lo

que a los temas de interés se refiere.

De este modo, se tiene que tales organismos, desde el afio 1998, han participado en varias
cumbres y conferencias, producto de las cuales, en la gran mayoria de las ocasiones, se han
realizado estudios y se han aprobado y adoptado varias cartas y codigos que reflejan,
precisamente, como se dijo, el modelo neo-institucional que se ha ido enraizando con fuerza y

por el que pareciera ir optando, al menos, los estados iberoamericanos en la actualidad.
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Como se vera, tales organismos buscan en sus propuestas, precisamente, reivindicar la
figura del Estado, utilizando postulados burocraticos, pero, al mismo tiempo, introduciendo
elementos propios de la nueva gestion pablica. En ese particular, Lacoviello y Strazza sefialan lo
siguiente: "(...) Concretamente, se plantea en la region la necesidad, y viabilidad de llevar a
cabo reformas que, sin dejar de lado valores centrales como la integridad y el mérito,

contribuyan a la construccion de administraciones publicas mas efectivas, eficientes y flexibles

()"

Asi las cosas, algunas de las mas importantes conferencias y aspectos mas relevantes de las
cartas referidas, los pasaremos a describir y a estudiar brevemente a continuacion de forma
general. Esto, claro esta, sin perjuicio que, mas adelante, estas sean, nuevamente, citadas y

analizadas con mayor detalle.
A. Consenso de Santiago

El Consenso de Santiago es una expresion que fue adoptada por el entonces Presidente del
Banco Mundial James D. Wolfensohn, durante la Segunda Cumbre de las Ameéricas, celebrada en
Santiago de Chile en el mes de abril de 1998"". Posteriormente dicho término fue, igualmente,
acogido por los autores de un estudio elaborado en ese mismo afio de 1998 por el citado banco
sobre las reformas institucionales que requeria América Latina'’*, denominado “Mds alld del
Consenso de Washington. La hora de la reforma institucional”*”>. En consecuencia, el Consenso

de Santiago se ha asimilado, a la fecha, con el contenido del referido estudio.

En dicho estudio se reconocié que era el momento preciso de pasar la pagina con respecto a

un grupo anterior de reformas neoliberales propuestas para América Latina en el denominado

72 \fer LACOVIELLO (Mercedes) y STRAZZA (Luciano). Op. cit., p. 64.

' Declaracion de Santiago y Plan de Accién. Segunda Cumbre de las Américas. Santiago de Chile, Chile, 18-19
de abril de 1998.

* VVer AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 189.

> BURKY (Shahid Javed) y PERRY (Guillermo E.). Mas all4 del Consenso de Washington. La hora de la
reforma institucional. Estudios del Banco Mundial sobre América Latina y el Caribe. Puntos de vista. Washington
D.C., Estados Unidos, editado por el Banco Mundial, 1998, 176 pp.
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Consenso de Washington —llamadas de primera generacion'’®—, en el tanto estas ultimas si bien
cosecharon algunos éxitos, no habian arrojado resultados positivos en cuanto a la disminucion de
la pobreza, la reduccion de la desigualdad y el sostenimiento del crecimiento econémico. Se
estimd que esta Ultima situacion se podria atribuir al hecho que el Consenso de Washington
ignoro el papel fundamental de los cambios institucionales para sustentar el desarrollo econémico
y social, los cuales, a su vez, resultaban imprescindibles a efecto que la primera generacion de
reformas fueran duraderas, los gobiernos pudieran encarar los retos y riesgos de la globalizacion

y los regimenes democréticos se consolidaran y acreditaran su capacidad de resolver dificultades.

Segun explica Aguilar Villanueva, en el citado estudio se replante6 la forma en la que,
hasta ese momento, se habian querido llevar a cabo reformas en América Latina, sefialandose que
las instituciones si importaban en el desarrollo y que no solamente se le debia brindar prioridad a
las politicas econémicas y de ajuste estructural'’”’. De este modo, se formul6 una agenda de
reformas institucionales —denominadas, ahora, de segunda generacion—, enfocadas,
principalmente, en las instituciones judiciales, la educacion, el sector financiero y la

Administracion Publica'’®.

Para los efectos de nuestra investigacion, resulta importante hacer alusion, especificamente,
a las reformas dirigidas a la Administracién Pablica. El citado estudio sefiala que, pese a algunos
avances, los paises latinoamericanos, en general, no han contado con los recursos o la capacidad
para reconstruir una Administracién Publica apropiada para el nuevo Estado. Indica que cualquier

analisis efectuado a la citada Administracion Pablica pone de manifiesto que se trata de una

"% Las reformas del Consenso de Washington fueron resumidas por Williamson en el mes de noviembre de 1989

bajo el nombre de "What Washington Means by Policy Reform", que podria traducirse como "Lo que Washington
entiende como reforma de las orientaciones politicas" y se encuentra conformadas por las siguientes diez politicas
de interés: 1) Disciplina fiscal, por la cual los déficits presupuestarios deben ser suficientemente pequefios para poder
financiarse sin recurrir a la inflacion; 2) reordenamiento de las prioridades del gasto publico hacia sectores que
favorezcan el crecimiento y servicios para los pobres, como educacion, salud publica e infraestructuras; 3) reforma
impositiva, que busca ampliar la base fiscal y acortar las tasas impositivas marginales con la intencién de mejorar los
incentivos y la equidad sin disminuir la progresividad real; 4) liberalizacion financiera, especialmente de los tipos de
interés; 5) establecimiento de un tipo de cambio de la moneda competitivo; 6) liberalizacion del comercio
(disminucion de barreras aduaneras); 7) eliminacidon de las barreras a las inversiones extranjeras directas; 8)
privatizacién de empresas y monopolios estatales; 9) desregulacién de los mercados, mediante la abolicion de
regulaciones que impiden la entrada de nuevas empresas o restringen la competitividad y 10) proteccion de la
propiedad privada. Ver, al respecto, PRATS | CATALA (Joan). Op. cit., pp. 75-76.

Y7 \fer AGUILAR VILLANUEVA (Luis F.). Op. cit., p. 190.

78 \Ver BURKY (Shahid Javed) y PERRY (Guillermo E.). Op. cit., 176 pp.
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administracion "(...) demasiado centralizada, regulada, rigida y desmotivada (...)"*”?, con un

nl80

"(...) control excesivo (...)""" y una "(...) excesiva centralizacion de la autoridad, inestabilidad de

la supervision, legalismo, comunicacion inadecuada y gestion incompleta de personal (...)"*®.

En concreto, el diagndstico menciona que la principal causa de los defectos y vicios de la
Administracion Puablica latinoamericana es su estructura y funcionamiento segin el modelo
jerarquico-burocratico propuesto por Weber. Modelo weberiano que, a su vez, funciona de
manera informal, dado que, constantemente, se infringen y tergiversan las reglas, normas y

procedimientos previamente establecidos'®*.

En virtud de lo anterior, el estudio —luego de repasar algunas de las propuestas de la nueva
gestion publica aplicadas en los afios ochentas, tanto en los paises avanzados como en los
subdesarrollados—, propone dejar de lado las mencionadas dificultades y continuar con un
cambio, aprovechando, a su vez, las condiciones de democratizacién y globalizacién imperantes
en América Latina. En ese particular, sefiala que la demanda por una formalizacién de la gestion
publica puede llevarse a cabo a través de las siguientes politicas publicas:

"(...)» Reformas electorales que podrian mejorar la cadena de responsabilidad.
Algunas investigaciones en el ambito de ciencias politicas sugieren que las reformas
que conducen a una menor cantidad de partidos mas sélidos podrian fortalecer la
composicion base de la reforma de la administracion publica.

« Los mecanismos de "voz" -encuestas entre dientes y "tarjetas de calificacion™,
practicas de participacion- eluden la deficiente cadena de responsabilidad. Todas
las reformas que aumentan la informaciéon disponible para el publico, que
proporcionan compromisos publicos con las normas de calidad del servicio, que
crean mecanismos para que el gobierno "escuche™ a los clientes, o que refuerzan
técnicamente a otras ramas del gobierno, tales como la legislatura o el auditor
general, pueden hacer contribuir.

« Las politicas que acercan el "sector informal™ al sector moderno -formalizacién de
los derechos de propiedad, la desregulacion de las practicas comerciales, las
reformas tributarias- también pueden resultar en una mayor incorporacién de los
"excluidos" al sistema politico.

« Las reformas econdémicas que "nivelan el campo de juego"”, abriendo las
actividades del sector moderno a nuevos participantes y debilitando los oligopolios,

7 \Ver BURKY (Shahid Javed) y PERRY (Guillermo E.). Op. cit., p. 143.

9 1bid.

1 1bid.

'82 \Ver BURKY (Shahid Javed) y PERRY (Guillermo E.). Op. cit., pp. 143-147.
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pueden crear una demanda privada por mejores servicios en el sector publico
(...)"*®. (El destacado no forma parte del original).

Adicionalmente, el estudio bajo analisis o el denominado Consenso de Santiago, propone
las siguientes reformas de interés para América Latina:

"(..) <+ Prioridades estratégicas claras. Los gobiernos deben decidir sobre
prioridades estratégicas y utilizar asignaciones presupuestarias, incentivos y
supervision para lograrlas.

 Formas Optimas para proveer servicios publicos. Los gobiernos deben decidir si es
mejor proveer los bienes y servicios publicos mediante la regulacion, la produccién
privada regulada o la produccién publica.

» Formas Optimas de organizacién de las entidades publicas. Se pueden aclarar los
incentivos y la informacion puede fluir mejor mediante un nuevo “arreglo de
cuadros”. (Por ejemplo, un organismo que implemente y brinde asesoria de politicas
puede hacerlo de una manera sesgada). EI desempefio se puede mejorar creando
competencia dentro del gobierno.

« Especificacion de objetivos fundamentales. El desempefio se puede lograr si se
fijan los objetivos y hay incentivos para lograrlos.

« Sistemas modernos de gestién. Una gestion efectiva requiere de un conjunto de
elementos, incluyendo liderazgo, recursos, incentivos, libertad de gestion y valores
congruentes.

« Gestidn financiera efectiva. Los sistemas de gestion financiera deberan integrar
planificacion, disefio de presupuestos y funciones de auditoria. Una orientacién
hacia el desempefio también necesita que estos sistemas asignen recursos sobre la
base de los productos, den cuenta completa del uso de todos los recursos
(incluyendo los de capital), y dispongan de una ejecucidén descentralizada que
equilibre la discusion administrativa y la responsabilidad por el uso de los recursos.
« Sistemas de informacién de desempefio. Los sistemas que se basan en el desempefio
requieren de informacion integradora a la gestion financiera.

« Capacidad institucional. Los sistemas basados en el desempefio requieren de un
cambio en la forma de pensar desde una cultura de cumplimiento a una cultura de
desempefio.

 Sistemas de personal eficiente. Se requiere de una descentralizacion de
administracion de personal si es que los gerentes han de asumir responsabilidad por
los resultados de su gestion (...)"*®*. (El destacado no forma parte del original).

Por ultimo, el Banco Mundial, en el estudio de referencia, aclara que la implementacion

efectiva de tales reformas va a depender de las condiciones especificas de cada pais en cuanto a

'8 \Ver BURKY (Shahid Javed) y PERRY (Guillermo E.). Op. cit., p. 152.
'8 VVer BURKY (Shahid Javed) y PERRY (Guillermo E.). Op. cit., p. 153.
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politica, liderazgo, focos de oportunidades y de la situacion de la Administracion Publica.

Asimismo, aconseja que tales cambios se lleven a cabo con cautela y de manera progresiva'®.

B. Reunion del CLAD y emision del documento llamado Una Nueva Gestion Publica para
América Latina

Acorde, igualmente, con las politicas tendentes a fortalecer la figura del Estado, el Consejo
Cientifico del CLAD, en el afio 1998 —durante la reunién celebrada por sus paises miembros en
Madrid, Espafia, especificamente, el 14 de octubre de ese afio—, emitié el documento llamado
"Una Nueva Gestion Publica para América Latina", a través del cual se establecen las bases
conceptuales de una nueva reforma utilizando para esto lo que denomina una tercera via de
gestion administrativa entre "(...) el laissez-faire neoliberal y el antiguo modelo social-

burocratico de intervencion estatal (...)"*®.

En ese particular, el referido consejo hace referencia a dicha importancia de retomar las
ideas y estrategias tendentes a preponderar el Estado, bajo los siguientes términos:

"(...) Un balance de estas primeras reformas muestra que el ajuste estructural, cuyo
objetivo ultimo era disminuir el tamafio del Estado, no resolvid una serie de
problemas bésicos de los paises latinoamericanos. Por esto, se ha venido
proponiendo una segunda generacion de reformas, con la finalidad de reconstruir el
aparato estatal. El diagnéstico actual afirma que el Estado continGa siendo un
instrumento fundamental para el desarrollo econdmico, politico y social de
cualquier pais, aun cuando hoy deba funcionar en una forma diferente a la
contemplada en el patron nacional-desarrollista adoptado en buena parte de
América Latina, y al modelo social-burocratico que prevalecié en el mundo
desarrollado de la post-guerra (...)"**’.

Asi las cosas, el CLAD propone la realizacion de una reforma gerencial de los Estados de
América Latina, atendiendo a sus propias condiciones, la cual, a su vez, busca aumentar la

gobernabilidad democréatica de sus sistemas politicos. Esto Ultimo, a través de los siguientes

aspectos de interés'®®:

'8 Ver BURKY (Shahid Javed) y PERRY (Guillermo E.). Op. cit., pp. 152-153.

'8 CONSEJO CIENTIFICO DEL CLAD. Una Nueva Gestién Publica para América Latina. Caracas, Venezuela,
editado por el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, 1998, p. 7.

87 \Jer CONSEJO CIENTIFICO DEL CLAD. Una Nueva Gestion Pdblica para América Latina. Op. cit., p.7.

'8 \Jer CONSEJO CIENTIFICO DEL CLAD. Una Nueva Gestion Pablica para América Latina. Op. cit., pp. 13-20.
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a)

b)

d)

f)

La profesionalizacion de la alta burocracia. Se propone que debe existir una élite burocratica
con gran capacidad técnica para la formulacion y seguimiento de las politicas publicas.
Dicha élite, igualmente, debe desarrollar capacidades de negociacion y de rendicion de
cuentas ante el sistema politico. Asimismo, se propone organizar esa alta burocracia en

carreras o cuerpos de Estado, dotdndola de mayor autonomia.

La transparencia y responsabilidad de los administradores ante la sociedad, como medio para

combatir la corrupcion y el clientelismo.

La descentralizacion de los servicios publicos a efecto de promover la eficiencia y eficacia,
asi como aumentar la fiscalizacion y control social de los administrados sobre las politicas

publicas.

La desconcentracion organizacional del gobierno central, delegando la ejecucién de sus

funciones en agencias.

La orientacion de la Administracion Publica por el control de resultados contrario al control
paso a paso de la observancia de normas y procedimientos como se hacia en el modelo
weberiano. Para tal efecto, se obliga a la Administracion Puablica a definir previa y
claramente sus objetivos, a efecto de, posteriormente, evaluar si los mismos se cumplieron o
no. Asimismo, se formula el principio de aprendizaje organizacional, por el cual se tiene a la
evaluacion del desempefio como un instrumento capaz de hacer que la Administracion
Publica aprenda de sus errores y, a partir de esto, elabore sus estrategias futuras. De otra
parte, se promueve la celebracién de contratos de gestion entre el organismo central y la
respectiva agencia descentralizada. Finalmente, se establece la necesidad de la
Administracion Pablica de conformar solidos sistemas de evaluacion, para lo cual se deben
efectuar fuertes inversiones en la construccion de instituciones y en el entrenamiento de

personal calificado.

El otorgamiento de autonomia gerencial a las agencias complementada con nuevas formas de

control. Dentro de estas nuevas formas de control se establecen las siguientes: 1) El control
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9)

h)

de resultados realizado a partir de indicadores de desempefio estipulados en los contratos de
gestion; 2) el control contable de costos que abarca no sélo el control de gastos realizados
sino, también, el descubrimiento de formas mas econdmicas y eficientes de hacer cumplir las
politicas publicas; 3) el control por competencia administrativa o por cuasi-mercados, por
medio del cual las agencias buscan ofrecer el mejor servicio a los usuarios y 4) el control
social, que es el realizado por los ciudadanos al evaluar los servicios publicos y participar en

la gestion de los mismos.

El establecimiento de dos tipos de agencias descentralizadas. Especificamente, se promueve
las agencias que realizan actividades exclusivas del Estado de forma monopolica y aquellas
agencias que se otorgan a sectores publicos no estatales para prestar algunos servicios

sociales y cientificos.

La orientacion del suministro de servicios hacia el ciudadano-usuario. Se propone que el
ciudadano participe tanto en la evaluacion como en la gestion de las politicas publicas, sobre

todo, aquellas relacionadas con el area social.

El aumento del grado de rendicion de cuentas del servidor publico ante tres sujetos de
interés: 1) Ante la sociedad, tornando la Administracion Publica més transparente, orientada
hacia la rendicion de cuentas; 2) ante los politicos electos en términos de democracia
representativa y 3) ante los representantes formales e informales de la sociedad que actdan en

el ambito de la esfera publica no estatal.

En resumen, segun dispone el documento bajo estudio, la reforma gerencial pretende

aumentar la eficiencia, la efectividad y la democratizacién del Poder Publico y, a partir de esto,

fortalecer la capacidad del Estado para promover el desarrollo econémico y social.

Adicionalmente, resulta menester apuntar que este importante documento sirvié de base

para que, a posteriori, se organizaran varias conferencias con autoridades de diversos paises de

Iberoamérica y se emitieran, consecuentemente, los codigos y cartas que estudiaremos a

continuacion.
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C. V Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del
Estado y emision de la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica

Durante los dias 26 y 27 de junio de 2003, se llevo a cabo en Santa Cruz de la Sierra de
Bolivia, la VV Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del
Estado, la cual, entre otros organismos, fue promovida por el CLAD, la Agencia Espafiola de
Cooperacion Internacional y la Fundacion Internacional e Iberoamericana para la Administracion

y las Politicas Publicas.

Producto de dicha reunion se aprobd el documento Ilamado Carta Iberoamericana de la
Funcidn Publica, la cual, a su vez, representa un amplio consenso regional en torno a la forma en
que América Latina debe articular sus sistemas de funcion publica. Llama la atencion,
preliminarmente, que dicho documento relaciona la funcion publica con una serie de elementos
propios tanto de la burocracia weberiana como del modelo de la nueva gestién pablica. En ese
orden de consideraciones, Lacoviello y Strazza sefialan, de modo expreso, lo siguiente:

"(...) La conjuncién de los principios provenientes de ambas vertientes se refleja en
la Carta desde su mismo Preambulo. Alli se enuncia el reconocimiento explicito de
que un mejor Estado, que apueste a mejorar la gobernabilidad, estimular el
desarrollo econémico y reducir la brecha de desigualdad social, requiere
inexorablemente de la profesionalizacién de la funcién pablica, entendiendo por esto
“la garantia de posesion por los servidores publicos de una serie de atributos como
el mérito, la capacidad, la vocacion de servicio, la eficacia en el desempefio de su
funcién, la responsabilidad, la honestidad y la adhesion a los principios y valores de
la democracias” (...) De este modo, se refleja con claridad como la vision general
contenida en el Predmbulo considera necesaria la coexistencia de conceptos
identificados con la burocracia tradicional (mérito, capacidad, honestidad, etc.) y
con el modelo posbucrocratico (eficacia, servicio, desempefio, responsabilidad).

()",

De conformidad con el articulo 1° de dicha carta, esta Ultima persigue las siguientes
finalidades:

"a) Definir las bases que configuran un sistema profesional y eficaz de funcién
publica, entendiendo a éste como una pieza clave para la gobernabilidad
democratica de las sociedades contemporaneas, y para la buena gestion publica.

¥ Ver LACOVIELLO (Mercedes) y STRAZZA (Luciano). Op. cit., p. 66.
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b) Configurar un marco genérico de principios rectores, politicas y mecanismos de
gestion llamado a constituir un lenguaje comun sobre la funcion publica en los
paises de la comunidad iberoamericana.

c¢) Servir como fuente de inspiracion para las aplicaciones concretas, regulaciones,
desarrollos y reformas que en cada caso resulten adecuadas para la mejora y
modernizacion de los sistemas nacionales de funcion publica en dicho ambito™**°.

Por su parte, el articulo 7° enuncia los criterios que inspiran los enunciados de la carta, bajo

los siguientes términos:

"a) La preeminencia de las personas para el buen funcionamiento de los servicios
publicos, y la necesidad de politicas que garanticen y desarrollen el méximo valor
del capital humano disponible por los gobiernos y organizaciones del sector pablico.
b) La profesionalidad de los recursos humanos al servicio de las administraciones
publicas, como garantia de la mayor calidad de los servicios publicos prestados a
los ciudadanos.

c) La estabilidad del empleo publico y su proteccion frente a la destitucion
arbitraria, sin perjuicio de la duracion, indefinida o temporal, de la duracion que se
establezca.

d) La flexibilidad en la organizacién y gestion del empleo publico, necesaria para
adaptarse, con la mayor agilidad posible, a las transformaciones del entorno y a las
necesidades cambiantes de la sociedad.

e) La responsabilidad de los empleados publicos por el trabajo desarrollado y los
resultados del mismo, asi como su respeto e implicacion en el desarrollo de las
politicas publicas definidas por los gobiernos.

f) La observancia, por parte de todo el personal comprendido en su ambito de
aplicacion, de los principios éticos del servicio publico, la honradez, la
transparencia, la escrupulosidad en el manejo de los recursos publicos y los
principios y valores constitucionales.

g) El protagonismo de los directivos publicos y la interiorizacion de su papel como
principales responsables de la gestion de las personas a su cargo.

h) La promocién de la comunicacién, la participacion, el diadlogo, la transaccion y el
consenso orientado al interés general, como instrumentos de relacién entre los
empleadores publicos y su personal, a fin de lograr el clima laboral mas favorable, y
el mayor grado de alineamiento entre los objetivos de las organizaciones y los
intereses y expectativas de su personal.

i) El impulso de politicas activas para favorecer la igualdad de género, la proteccion
e integracion de las minorias, y en general la inclusion y la no discriminacion por
motivos de género, origen social, etnia, discapacidad u otras causas."**".

190

Administracion Publica y Reforma del Estado. Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, junio de 2003. Articulo 1°.

191

Ver Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica. Op. cit., articulo 7°.

Carta Iberoamericana de la Funcion Publica. Aprobada en la V Conferencia Iberoamericana de Ministros de
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El articulo 8° indica que son principios rectores de todo sistema de funcidn publica que
deben inspirar las politicas de gestién del empleo y los recursos humanos los siguientes: 1) La
igualdad de todos los ciudadanos, sin discriminacion de género, raza, religion, tendencia politica
u otras; 2) el mérito, desempefio y capacidad como criterios orientadores del acceso, la carrera y
las restantes politicas de recursos humanos; 3) la eficacia, efectividad y eficiencia de la accién
publica y de las politicas y procesos de gestion del empleo y las personas; 4) la transparencia,

objetividad e imparcialidad y 5) el pleno sometimiento a la ley y al derecho®.

Esa misma combinacion de elementos o de postulados propia de ambos modelos de gestion
publica, es decir, del modelo burocréatico y de la nueva gestion publica, segun se dijo, se refleja,
igualmente, en una serie de requerimientos que la carta le estipula a las instituciones publicas,

tendentes a que el sistema de funcidn publica marche de la mejor manera; a saber, los siguientes:

a) Llevar a cabo una adecuada planificacién de recursos humanos a través de distintos métodos
y estrategias. En ese sentido, el ordinal 13 sefiala lo siguiente:

"Todo sistema de funcién puablica necesita articular un instrumental de
planificacion, mediante el cual la organizacion realiza el estudio de sus necesidades
cuantitativas y cualitativas de recursos humanos a corto, medio y largo plazo,
contrasta las necesidades detectadas con sus capacidades internas, e identifica las
acciones que deben emprenderse para cubrir las diferencias. La planificacion
constituye el nexo obligado entre la estrategia organizativa y el conjunto de politicas
y précticas de gestion del empleo y las personas™'®.

b) Organizar el trabajo mediante instrumentos de gestion de recursos humanos destinados a
definir las caracteristicas y condiciones del ejercicio de las tareas (descripcion de puestos de
trabajo), asi como los requisitos de idoneidad de las personas llamadas a desempefarla
(perfiles de competencias). Al respecto, los articulos 17 y 18 sefialan:

"17. Las descripciones de puestos deben comprender la mision de éstos, su ubicacion
organizativa, sus principales dimensiones, las funciones, las responsabilidades
asumidas por su titular y las finalidades o areas en las que se espera la obtencion de
resultados (...)".

%2 \er Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Op. cit., articulo 8°.

% Ver Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Op. cit., articulo 13.
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"18. Los perfiles de competencias de los ocupantes de los puestos deben incorporar
aquellas cualidades o caracteristicas centrales cuya posesion se presume como
determinante de la idoneidad de la persona y el correspondiente éxito en el
desemperio de la tarea. La elaboracion de los perfiles de competencias ha de tener
en cuenta lo siguiente:

¢ Debe existir coherencia entre las exigencias de las tareas, expresadas basicamente
en las finalidades de los puestos, y los elementos que configuran el perfil de
idoneidad del ocupante.

elLa elaboracion de perfiles debe ir méas alld de los conocimientos técnicos
especializados o la experiencia en el desempefio de tareas analogas, e incorporar
todas aquellas caracteristicas (habilidades, actitudes, concepto de uno mismo,
capacidades cognitivas, motivos y rasgos de personalidad) que los enfoques
contemporaneos de gestion de las personas consideran relevantes para el éxito en el
trabajo.

e Los perfiles deben ser el producto de estudios técnicos realizados por personas
dotadas de la cualificacidn precisa y el conocimiento de las tareas, y mediante la
utilizacion de los instrumentos capaces de garantizar la fiabilidad y validez del
producto™*®4,

c) Gestionar los procesos de acceso al empleo publico de conformidad con una serie de
principios. ElI numeral 20 de la referida carta, resume dichos principios de la siguiente
manera:

"a) Publicidad, entendiendo por tal la difusion efectiva de las convocatorias en unas
condiciones que permitan que sean conocidas por la totalidad de candidatos
potenciales.

b) Libre concurrencia, de acuerdo con unos requisitos generales de acceso al
empleo publico y sin mas restricciones que las derivadas del perfil de competencias,
que en todo caso debera funcionales del puesto.

¢) Transparencia en la gestion de los procesos asi como en el funcionamiento de los
organos de reclutamiento y seleccion.

d) Especializacion de los drganos técnicos encargados de gestionar y resolver los
procedimientos de acceso, lo que exige la cualificacion profesional de sus
integrantes, derivada tanto del conocimiento de la tarea como del manejo de los
instrumentos de seleccion de personas.

e) Garantia de imparcialidad de los érganos encargados de gestionar y resolver los
procedimientos de acceso, y en particular de cada uno de sus miembros
considerados individualmente.

f) Fiabilidad y validez probadas de los instrumentos utilizados para verificar las
competencias de los aspirantes.

g) Eleccion del mejor candidato, de acuerdo con los principios de mérito y
capacidad.

h) Eficacia de los procesos de reclutamiento y seleccién para garantizar la
adecuacion de los candidatos seleccionados al perfil del puesto.

'** Ver Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Op. cit., articulos 17-18.
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i) Eficiencia y agilidad de los procesos de reclutamiento y seleccion, sin perjuicio
del respeto de todas y cada una de las garantias que deben rodearlos"*®.

d) Efectuar evaluaciones del desempefio o rendimiento de las personas en el trabajo, ya sea de

expresamente, lo siguiente:

"25. La evaluacion del rendimiento de las personas en el trabajo debe formar parte
de las politicas de gestion de recursos humanos incorporadas por todo sistema de
servicio civil. Disponer de sistemas formales de evaluacion del rendimiento permite:
a) Obtener informaciones necesarias para adoptar decisiones en diferentes &reas de
la gestion de las personas (remuneracion, promocion, capacitacion, disciplina.)

b) Validar politicas y préacticas de gestion de recursos humanos, contrastando y
valorando su impacto sobre el comportamiento humano en el trabajo.

c) Orientar el desarrollo de las personas y su crecimiento profesional.

d) Mejorar la motivacién y el rendimiento de las personas en el puesto de trabajo."

"26. La evaluacion del rendimiento, ya sea individual o de grupo, requiere la
utilizacion de instrumentos fiables y validos. Cuando la evaluacion se centre en
resultados, debera basarse en la previa estandarizacion de éstos mediante el
sefialamiento de objetivos congruentes con las finalidades del puesto ocupado, y la
identificacion de indicadores precisos. Cuando la evaluacion mida el
comportamiento en el trabajo, deberd fundamentarse en la aplicacién de escalas de
conducta adecuadas, u otros instrumentos técnicamente probados. Se evitara en todo
caso el uso de instrumentos ambiguos, de fiabilidad dudosa, susceptibles de
introducir sesgos en la apreciacion, o favorecedores de la mera subjetividad o
arbitrariedad.”

"27. La evaluacion del rendimiento laboral de las personas, especialmente cuando
se realiza con finalidades de estimulo y mejora del desempefio, requiere la
implicacion activa de los directivos, superiores inmediatos de las personas
evaluadas. El entrenamiento de los evaluadores en el dominio de las destrezas
técnicas y habilidades sociales necesarias, asi como el logro de su compromiso
efectivo con estas practicas son condiciones cruciales de éxito."

"28. Los sistemas de evaluacion deben incorporar mecanismos por medio de los
cuales las personas puedan manifestar su discrepancia frente a la valoracién
efectuada, y hacer llegar la misma tanto a sus supervisores como a instancias
superiores. Deberda velarse por evitar y sancionar una utilizacion inadecuada de la
evaluacion como apoyo de préacticas arbitrarias, despéticas o incursas en la figura
del acoso moral."

"29. En la medida posible, y en forma en todo caso coherente con la cultura interna
de las organizaciones publicas, los sistemas de servicio civil incorporaran,
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Ver Carta Iberoamericana de la Funcion Publica. Op. cit., Articulo 20.

forma individual o grupal. En ese particular, los ordinales del 25 al 29, indican,
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especialmente con finalidades de desarrollo y mejora de las competencias
personales, mecanismos de evaluacion de 360 grados o similares, mediante los
cuales las personas reciben retroalimentacion de su desempefio por parte de los
diferentes afectados por el mismo, ya estén situados por encima, por debajo 0 en un
plano equivalente al de su posicién jerarquica”*®.

e) Elaborar una adecuada estrategia de compensacion, permitiéndose, incluso, brindar
retribuciones en atencién al rendimiento individual o grupal de los funcionarios. En ese
sentido, los articulos 30 al 34 sefialan lo siguiente:

"30. Todo sistema de gestion del empleo y las personas necesita una estrategia de
compensacion. Las estructuras salariales y las politicas y practicas de retribucion
deberan responder a un conjunto de prioridades y objetivos vinculados a la
estrategia y a la situacién financiera y presupuestaria de las organizaciones, y no a
meras practicas inerciales o a medidas de respuesta reactiva frente a
reivindicaciones individuales o colectivas o conflictos laborales. Las politicas de
retribucion intentarén en todo caso estimular en los servidores publicos el esfuerzo,
el rendimiento individual o de grupo, y el aprendizaje y desarrollo de competencias.”

"31. La equidad debe ser el principio rector del disefio de las estructuras
retributivas, asi como el atributo basico de éstas (...)".

"32. El abanico salarial (diferencia entre la retribucion total percibida por los
empleados del nivel salarial superior y los del nivel inferior) debera ser equilibrado:
ni demasiado comprimido, porque reduciria los incentivos de carrera y el estimulo
al rendimiento, ni demasiado amplio, lo que podria traslucir un sintoma de captura
del sistema por algunas élites, y reflejaria un mayor o menor grado de inequidad
salarial."

"33. En el caso de que se establezcan retribuciones variables con el fin de incentivar
el rendimiento individual o de grupo, su aplicacién debera vincularse a la definicién
previa de estandares de resultado o desempefio, y a procedimientos fiables de
evaluacion, previamente definidos y conocidos por todos los interesados, y
administrados con garantias que reduzcan en lo posible los elementos de
subjetividad."

"34. Las decisiones relativas a la administracion de los salarios deberan adoptarse
en general con arreglo a criterios coherentes y basados en el mérito y capacidad de
las personas. Los sistemas de funcion publica deberan incorporar mecanismos que
protejan las politicas y practicas de compensacion frente a la arbitrariedad, la
bsqueda de rentas o el clientelismo politico™’.

1% VVer Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Op. cit., Articulos 25-29.

7 \er Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Op. cit., articulos 30-34.
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f) Conformar mecanismos que favorezcan y estimulen el crecimiento de las competencias de

los empleados publicos, mantengan alto su valor de contribucion y satisfagan sus

expresamente, lo siguiente:

"38. La carrera profesional de los empleados publicos serd facilitada por
regulaciones flexibles, que eliminaran en lo posible las barreras o limitaciones
formales. Se crearan formulas alternativas a las carreras meramente jerarquicas,
basadas en el reconocimiento del crecimiento y la excelencia profesional, sin
necesidad de incrementar la autoridad formal del personal afectado.”

"39. La promocion a puestos de trabajo de nivel superior deberd basarse en la
valoracion del rendimiento, el analisis del potencial y el desarrollo de competencias.
Se utilizaran para ello instrumentos dotados de la mayor objetividad posible, que
reduzcan los riesgos de arbitrariedad, nepotismo o clientelismo en tales procesos."

"40. Los empleados publicos deberan recibir la capacitacion adecuada para
complementar su formacién inicial o de acceso, para adaptarse a la evolucion de las
tareas, para hacer frente a déficits de rendimiento, para apoyar su crecimiento
profesional y para afrontar los cambios organizativos."

"41. La formacion de los empleados publicos debera desarrollarse mediante planes
disefiados para apoyar prioridades claras de la organizacion, en el marco de las
politicas globales, y basarse en diagndsticos fiables de necesidades. La inversion en
formacion debe ser objeto de evaluacién, que se extendera a la apreciacion de los
aprendizajes producidos, la satisfaccion de los participantes, la relacion entre
resultados y costos y el impacto sobre el rendimiento de las personas en sus puestos
de trabajo"'.

expectativas de progreso profesional. Los articulos 38 al 41, sobre el particular, mencionan,

g) Establecer mecanismos de responsabilidad laboral. En ese sentido, los articulos 42 al 44,

indican:

"42. Los sistemas de funcion publica deben contar con mecanismos que aseguren,
por los medios adecuados en cada caso, el control de presencia, la realizacion
completa de la jornada de trabajo, los instrumentos para la reduccion del
absentismo y, en general, el cumplimiento de sus obligaciones laborales por parte de
los empleados publicos.”

"43. Se estableceran y aplicaran con el mayor rigor las normas necesarias sobre
incompatibilidades de los empleados publicos, con la finalidad de evitar que éstos
intervengan en asuntos en los que puedan tener alguna clase de interés que
comprometa su imparcialidad o ponga en cuestion la imagen de la Administracién
publica."
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Ver Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica. Op. cit., articulos 38-41.
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"44. Los procedimientos disciplinarios deben permitir corregir con eficacia, agilidad
y ejemplaridad las conductas inadecuadas de los empleados publicos. EI régimen
disciplinario se basara en la tipificacion de las infracciones, la graduacion
proporcional de las sanciones, la imparcialidad de los 6rganos que instruyen y
resuelven los procedimientos, el carécter contradictorio de éstos, y la congruencia
entre hechos probados y resoluciones. Los afectados por un procedimiento
disciplinario deberan contar con todas las garantias propias del derecho
sancionador"'®.

h) Formular estrategias y politicas de desvinculacion. Al respecto, los ordinales 45

mencionan lo siguiente:

"45. El mero cambio de gobierno o la concurrencia de circunstancias o decisiones
de exclusiva apreciacion discrecional no seran, por si mismas, causas suficientes
para justificar despidos o rescisiones de empleo."

"46. Cuando se establezca la posibilidad de despido por incapacidad manifiesta o
bajo rendimiento, se creardn los mecanismos necesarios para garantizar la
acreditacion objetiva de tales circunstancias. De igual modo, cuando exista la
posibilidad de rescindir, individual o colectivamente, la relacion de empleo de los
empleados publicos por razones técnicas, econdémicas u organizativas que obliguen
a la amortizacion de puestos de trabajo, la concurrencia de dichas causas debera
ser objetivamente acreditada mediante procedimientos dotados de las garantias
necesarias"*%.

y 46

i) Establecer varias politicas de relaciones humanas y sociales. En ese particular, los articulos

47 al 50 estipulan lo siguiente:

"47. Se consideran como criterios orientadores de las relaciones laborales en la
funcion publica las siguientes:

a) El derecho de los empleados publicos a la defensa de sus intereses, en los marcos
y con las modalidades que deriven de las distintas legislaciones nacionales.

b) Cada una de las partes de las relaciones laborales debe representar, sin
extralimitarse, el papel que le es propio, cuyo ejercicio ha de ser reciprocamente
reconocido y aceptado.

c) En lo que respecta a la fijacion de las condiciones de trabajo, debera estarse a lo
que disponga la legislacion nacional de aplicacion en cuanto a los elementos de
aquéllas que deben ser objeto de negociacion y los que corresponden a las normas
juridicas o a facultades de decision unilateraldel empleador publico.

d) Los mecanismos y procedimientos que se establezcan deberan facilitar que las
relaciones laborales se orienten, habitual y preferentemente, a la transaccién y la
concertacion, evitando la confrontacion y la descalificacion del adversario."
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Ver Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica. Op. cit., articulos 42-44.
Ver Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica. Op. cit., articulos 45-46.
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"48. Los sistemas de funcién publica deberdn incorporar las reglas y politicas
necesarias para garantizar los derechos de los empleados publicos en materia de
salud laboral y seguridad en el trabajo."

"49. Los empleadores publicos deberdn ocuparse de conocer el clima laboral de sus
organizaciones, evaluandolo periddicamente y teniendo en cuenta estas evaluaciones
para la revision y mejora de sus politicas y précticas de gestion de las personas.”

"50. Las politicas y practicas de comunicacion interna se orientaran a:

a) Conocer las informaciones, iniciativas, sugerencias, opiniones y peticiones
procedentes de los empleados publicos.

b) Informar con precision de las decisiones y directrices de las instancias superiores
y hacer circular con fluidez las informaciones relevantes para los servicios y las
personas, utilizando criterios de apertura que limiten la informacion reservada a
aquellas materias que, por su naturaleza, deban permanecer confidenciales.

c) Reforzar la percepcion de pertenencia y la implicaciéon de los empleados en el
proyecto organizativo global y en las estrategias gubernamentales"°*.

j) Conformar sistemas de organizacion de la funcion de recursos humanos. Al respecto, los

numerales 51 y 52 de la carta de referencia sefialan:

"51. Las funciones y responsabilidades centrales en materia de gestion del empleo y
las personas exigen la existencia, en las organizaciones Yy sistemas
multiorganizativos del sector publico, de nicleos especializados, dotados de una
consistente cualificacion técnica, y ubicados, desde el punto de vista estructural, en
posiciones de autoridad formal coherentes con el alto valor estratégico de su
funcion. Son cometidos basicos de estos nlcleos o departamentos centrales:

a) La elaboracién de directrices estratégicas de gestion del empleo y las personas
coherentes con la estrategia organizativa y el seguimiento y control de su aplicacion.
b) El impulso y direccion de los procesos de planificacion de personal de alcance
global, y la gestién de aquellas operaciones y procesos de gestion de recursos
humanos que por razones de escala o especializacion deban ser asumidas por una
instancia central.

c) El estudio, diagnoéstico, evaluacién e innovacion de las politicas y practicas de
gestién de los recursos humanos y el impulso de las reformas necesarias para
modernizarla y adaptarla a las necesidades cambiantes de las organizaciones
publicas.

d) El apoyo a los directivos de la cadena de mando de las organizaciones en el
ejercicio de las funciones que les incumben como responsables de la gestion de las
personas a su cargo."

"52. Sin perjuicio de las relevantes funciones de los nucleos o departamentos
centrales de recursos humanos, los sistemas de servicio civil deben asignar a los

201

Ver Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica. Op. cit., articulos 47-50.
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directivos de linea al frente de las unidades productoras de los servicios publicos un
papel predominante en la gestion de las personas a su cargo. Ello implica:

a) Descentralizar, transfiriendo a la linea de mando, todos aquellas decisiones en
materia de personal de cuya centralizacion no se deriven mayores beneficios para la
organizacion.

b) Asumir desde las instancias centrales un papel principal de asesoramiento, apoyo
y provision de servicios técnicos especializados en materia de personal al conjunto
de los directivos.

c) Fortalecer las competencias de los directivos en materia de gestion de las
personas, asumiendo lineas de capacitacion permanente en los conocimientos y
habilidades necesarias, y articular el conjunto de mecanismos de la funcién pablica
en forma tal que promuevan y estimulen la mayor implicacion y responsabilizacion
de los directivos en este campo™?°%,

De otra parte, es importante destacar que la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica
dispone, igualmente, en sus articulos 53 y 54, que los requerimientos de profesionalidad se
extienden, también, a la franja directiva o gerencial, quienes se encuentran subordinados a los
politicos. Asimismo, sefiala que la institucionalizacion adecuada de dicha gerencia publica exige
una esfera de delegacion donde sea factible el ejercicio de un ndcleo de discrecionalidad
directiva, arreglos institucionales a efecto que se establezcan sistemas eficaces de control y de
rendicion de cuentas que faciliten la exigencia de responsabilidades a los directivos, la
formulaciéon de un elenco de premios y sanciones vinculados a la responsabilidad asumida y
derivados de la evaluaciéon del desempefio de su gestion, asi como el establecimiento de un
conjunto de valores comunes de referencia, centrados en la racionalidad en el manejo de los
recursos y en la creacion del mayor grado de valor publico mediante el adecuado uso de

aquéllos®®.

Por su parte, el numeral 56 indica que las regulaciones de la funcion directiva deben

incorporar los siguientes aspectos de interés:

*Exigencias de cualificacion profesional que definan las competencias precisas
para el desempefio de los cargos, asi como los medios de acreditacion de las
mismas.

* Reglas de acceso al cargo que garanticen la profesionalidad mediante la
utilizacion de criterios de capacidad y mérito, haciendo asimismo posible el nivel de
confianza requerido en cada caso por la naturaleza de la funcion.

?%2 \er Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Op. cit., articulos 51-52.

2% \er Carta Iberoamericana de la Funcién Piblica. Op. cit., articulos 53- 54.
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* Reglas de evaluacion y rendicién de cuentas, que definan mecanismos de control
por resultados, asi como los criterios de apreciacion de éstos.

* Reglas de permanencia que vinculen ésta a los resultados de la gestion, y
establezcan alguna clase de proteccion frente a la destitucion arbitraria.
 Incentivos que estimulen la buena gestion, vinculando una parte de la
compensacion, asi como en su caso la promocion profesional, a los resultados"*%*.

D. VIII Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Puablica y Reforma
del Estado y emision del Cddigo Iberoamericano de Buen Gobierno

Posteriormente, en el mes de junio de 2006, se realiz6 la VIl Conferencia Iberoamericana
de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado, promovida principalmente por el
CLAD, producto de la cual se firmd por los representantes de diecisiete gobiernos el llamado

Cadigo Iberoamericano de Buen Gobierno.

En el apartado I, articulo 1°, se aclara que el codigo seré aplicable a los Presidentes de la
Republica, Vicepresidentes, Presidentes de Gobierno o de Consejo de Ministros, Primeros
Ministros, Jefes de gabinete de ministros, ministros, secretarios de Estado o equivalentes y, en
general, a todos los altos cargos del Poder Ejecutivo tales como viceministros, subsecretarios,

directores de entes publicos o directores generales®®.

Por su parte, el ordinal 2° de ese mismo apartado | indica que los principios basicos que
guiaran la accion del buen gobierno con los siguientes:

"a. El respeto y reconocimiento de la dignidad de la persona humana.

b. La busqueda permanente del interés general.

c. La aceptacion explicita del gobierno del pueblo y la igualdad politica de todos los
ciudadanos y los pueblos.

d. El respeto y promocion de las instituciones del Estado de Derecho y la justicia
social"*®®.

En el apartado I, articulo 3°, se sefiala que los valores que guiaran la accion del buen
gobierno son, especialmente, la objetividad, tolerancia, integridad, responsabilidad, credibilidad,

imparcialidad, dedicacion al servicio, transparencia, ejemplaridad, austeridad, accesibilidad,

2%% \/er Carta Iberoamericana de la Funcién Publica. Op. cit., articulo 56.

2% Codigo Iberoamericano de Buen Gobierno. Aprobado en la VIII Conferencia Iberoamericana de Ministros de
Administracién Publica y Reforma del Estado. Montevideo, Uruguay, junio de 2006. Apartado I, articulo 1°.
2% \/er Cédigo Iberoamericano de Bueno Gobierno. Op. cit., apartado I, articulo 2°.
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eficacia, igualdad de genero y proteccion de la diversidad étnica y cultural, asi como del medio

207

ambiente”™’. Asimismo, el ordinal 4° contenido en el referido apartado I, aclara que por buen

gobierno se va a entender "(...) aquél que busca y promueve el interés general, la participacion

ciudadana, la equidad, la inclusion social y la lucha contra la pobreza, respetando todos los

derechos humanos, los valores y procedimientos de la democracia y el Estado de Derecho"*®.

Este cddigo, a partir de los principios y valores fundamentales reconocidos, se articula en
tres tipos de reglas de conducta —propias tanto del modelo burocratico como del gerencial—, a
cumplir por los citados altos jerarcas del Poder Ejecutivo, sea, especificamente, las vinculadas a

la naturaleza democrética del gobierno, a la ética gubernamental y a la gestion publica.

Las reglas vinculadas a la naturaleza democratica del gobierno se desarrollan en el apartado
I, articulos 5° al 15 del cddigo bajo estudio. Tales reglas, de modo expreso, sefialan que el Poder
Ejecutivo:

"b. Promovera, reconocera y protegera los derechos humanos y las libertades de los
ciudadanos y los pueblos (...)".

"6. Perseguira siempre la satisfaccion de los intereses generales de los ciudadanos y
los pueblos, y sus decisiones y actuaciones se fundamentarén en consideraciones
objetivas orientadas hacia el interés comdn, al margen de cualquier otro factor que
exprese posiciones personales, familiares, corporativas, clientelares o cualesquiera
otras que puedan colisionar con este principio."

"7. Impulsard y garantizara el debate politico con transparencia y los mecanismos
de informacion y participacion para el desarrollo de dicho debate."

"8. Se sometera a la ley y al Derecho, y promovera y respetara la independencia e
imparcialidad del Poder Judicial, colaborando activamente en sus actividades
investigadoras."

"9. Procurara que, en los casos en que corresponda, y en el ambito de sus
competencias, las Cortes Supremas o Tribunales Constitucionales sean ocupados
por juristas de reconocida trayectoria, honestidad probada e independencia
acreditada.”

"10. Promovera, en virtud de su iniciativa legislativa, y en el ambito de sus
competencias, normas de financiamiento politico que: garanticen la igualdad entre
los participantes en elecciones, resguarden la independencia de sus decisiones en los
cargos a los que acceden, limiten razonablemente los gastos de campafia, aseguren
la transparencia de ingresos y gastos, sancionen equitativa y eficazmente los
incumplimientos y protejan las actividades investigadoras de los oOrganos de
control."

27 \/er Cédigo Iberoamericano de Bueno Gobierno. Op. cit., apartado I, articulo 3°.

2% \er Cédigo Iberoamericano de Bueno Gobierno. Op. cit., apartado I, articulo 4°.
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"11. Respetara la independencia y asegurara los medios materiales, personales e
informativos necesarios para que los tribunales y 6rganos electorales desempefien
eficaz e imparcialmente su funcién.”

"12. Asegurara la imparcialidad y objetividad de las actuaciones publicas y la
profesionalidad de los empleados publicos, combatiendo, entre otras, las practicas
clientelares, nepotistas y patrimonialistas."

"13. Promovera la igualdad de derechos, oportunidades y trato entre hombres y
mujeres, y removera los obstaculos que puedan dificultar la misma.”

"14. Combatira la pobreza y la exclusion social y cultural.”

"15. Propiciard, en el ambito de su iniciativa legislativa, el reconocimiento de los
derechos ancestrales de los pueblos y comunidades indigenas, y promovera acciones
afirmativas para su logro™*%.

El apartado Il contiene las reglas vinculadas a la ética gubernamental, sefialando que los

citados miembros del Poder Ejecutivo:

"16. Evitaran el uso abusivo del poder, en especial los privilegios informativos,
reguladores y competenciales para perseguir a personas, instituciones o empresas
que actden en el marco de la legalidad.”

"17. Se abstendran de toda actividad privada que pueda constituir un conflicto de
intereses con su cargo publico (...)".

"18. Se someteran a las condiciones y exigencias previstas para el resto de los
ciudadanos en las operaciones financieras, obligaciones patrimoniales o negocios
juridicos que realicen, sin propiciar ni admitir favoritismos."

"19. No aceptaran ningun trato de favor o situacion que implique privilegio o
ventaja injustificada, por parte de personas fisicas o juridicas."

"20. Rechazaran cualquier regalo, favor o servicio, personal o familiar, en
condiciones ventajosas que, méas alla de los usos habituales, sociales y de cortesia,
puedan condicionar el desempefio de sus funciones."

"21. No influirdn en la agilizacion o resolucién de tramite o procedimiento
administrativo sin justa causa y, en ningun caso, cuando ello comporte un privilegio
en beneficio de los titulares de esos cargos o su entorno familiar y social o cuando
suponga un menoscabo de los intereses de terceros, e impediran el trafico de
influencias.”

"22. Se responsabilizaran politicamente en todo momento por las decisiones y
actuaciones propias y de los organismos que dirigen, sin perjuicio de otras que
fueran exigibles legalmente; y asumiran las responsabilidades ante los superiores y
no las derivaran hacia los subordinados sin causa objetiva."”

"23. Ejerceran sus competencias de acuerdo a los principios de buena fe vy
dedicacion al servicio publico, absteniéndose no solo de conductas contrarias a los
mismos, sino también de cualesquiera otras que comprometan la neutralidad en el
ejercicio de los servicios publicos que tuvieran encomendados."
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Ver Cadigo Iberoamericano de Buen Gobierno. Op. cit., apartado 11, articulos 5° -15.

124



"24. Evitaran todo uso indebido de la informacion que conozcan por razon del
cargo."

"25. Se comprometeran a que el desempefio de cargos en 6rganos ejecutivos de
direccion de partidos politicos, o en asociaciones y fundaciones, en ningun caso
menoscabara o comprometeré el ejercicio eficaz e imparcial de sus funciones"**°.

Finalmente, el codigo hace referencia, en su apartado 1V, a las reglas vinculadas con la
gestion pablica. En ese particular, se dispone que los miembros del Poder Ejecutivo:

"26. Actuarédn de acuerdo con los principios de legalidad, eficacia, celeridad,
equidad y eficiencia y vigilaran siempre la consecucion del interés general y el
cumplimiento de los objetivos del Estado."

"27. Garantizaran que la gestion publica tenga un enfoque centrado en el
ciudadano, en el que la tarea esencial sea mejorar continuamente la calidad de la
informacidn, la atencion y los servicios prestados."

"28. Garantizaran el ejercicio del derecho de los ciudadanos y de los pueblos a la
informacién sobre el funcionamiento de los servicios publicos que tengan
encomendados, con las especificaciones que establezcan las leyes."

"29. Seran accesibles, en el desempefio de sus cargos, a la ciudadania y a los
pueblos, y atenderan eficazmente y contestaran oportuna y fundadamente a todos los
escritos, solicitudes y reclamaciones que aquéllos realicen."”

"30. Procuraran, en el ejercicio de sus funciones, que su desempefio sea una efectiva
referencia de ejemplaridad en la actuacion de los empleados publicos. Esta
ejemplaridad habrd de predicarse, igualmente, para el cumplimiento de las
obligaciones que, como ciudadanos, les exigen las leyes."

"31. Administraran los recursos materiales y financieros del Estado con austeridad,
evitando cualquier tipo de uso impropio."

"32. Protegeran el patrimonio cultural y el medio ambiente en el marco de sus
competencias."

"33. Garantizaran la integridad, conservacion y permanencia de los documentos y
archivos oficiales, con el objeto de mantener la informacién esencial para el Estado
y transmitirla a los posteriores responsables.”

"34. Promoveran la creacion, la mejora de la calidad y el uso compartido de
estadisticas, bases de datos, portales de gobierno en linea y, en general, todo aquello
que facilite la labor interna de sus empleados y el mejor acceso de la ciudadania a
la informacion y los servicios publicos.”

""35. Fomentaran la participacion de los ciudadanos y los pueblos en la formulacién,
implantacion y evaluacion de las politicas publicas, en condiciones de igualdad y
razonabilidad."”

"36. Promoveran la evaluacion permanente de sus politicas y programas para
asegurar el rendimiento y la eficacia. También propiciaran una regulacién que
considere los impactos de las normas y la rendicion de cuentas de acuerdo con la
normativa de cada pais."

?1%v/er Codigo Iberoamericano de Buen Gobierno. Op. cit., apartado 11, articulos 16-25.
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"37. Promoveran y garantizaran politicas y programas de carrera, capacitacion y
formacion que contribuyan a la profesionalizacion de la administracion publica.”
"38. Daran un trato adecuado, digno y respetuoso a los funcionarios y empleados
publicos, involucrandoles en la definicidn y logro de los objetivos y resultados de la
organizacion."

"39. Promoveran una administracion receptiva y accesible, y la utilizacion de un
lenguaje administrativo claro y comprensible para todas las personas y los pueblos.”
"40. Garantizaran la proteccion de los datos personales, y la adecuada clasificacion,
registro y archivo de los documentos oficiales, reconociendo, ademas, el derecho de
cada ciudadano a conocer y actualizar los datos personales que obren en poder del
Estado™'*,

E. X Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién Publica y Reforma del
Estado y emision de la Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestion Publica

Siguiendo con los parametros y lineamientos generales sefialados en el citado documento

denominado Una Nueva Gestion Publica para Ameérica Latina, en la X Conferencia

Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado celebrada en San

Salvador, El Salvador, durante los dias 26 y 27 de junio de 2008, fue aprobada por los

representantes de varios gobiernos latinoamericanos la Carta Iberoamericana de la Calidad en la

Gestion Publica.

En su articulo 1°, la carta sefiala los objetivos que persigue, a saber, los siguientes:

"a. Promover un enfoque comun en Iberoamérica sobre la calidad y la excelencia en
la gestion publica, que integre las distintas perspectivas politicas y técnicas que se
encuentran presentes en los diversos niveles y sectores de las Administraciones
Publicas de la region.

b. Conformar un cuerpo de principios y orientaciones que sirvan de referencia a las
diferentes Administraciones Publicas de los Estados iberoamericanos en la
formulacién de politicas, planes, modelos y mecanismos que permitan la mejora
continua de la calidad de su gestion pablica.

c. Proponer la adopcidn de instrumentos que incentiven la mejora de la calidad en la
gestion publica, que sean flexibles y adaptables a los diferentes entornos de las
Administraciones Pulblicas iberoamericanas y a sus diversas formas
organizativas"**%.
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Ver Cadigo Iberoamericano de Buen Gobierno. Op. cit., apartado 1V, articulos 26-40.
Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestion Publica. Aprobada en la X Conferencia Iberoamericana de
Ministros de Administracién Pablica y Reforma del Estado. San Salvador, Salvador, junio de 2008. Articulo 1°.
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Por su parte, el numeral 2° describe el concepto de calidad en la gestion publica, sefialando,
en términos generales, que esta constituye una cultura transformadora que impulsa a la
Administracion Publica a su mejora permanente para satisfacer cabalmente las necesidades y
expectativas de la ciudadania con justicia, equidad, objetividad y eficiencia en el uso de los
recursos publicos. Asimismo, indica que dicha calidad debe medirse en funcién de la capacidad
para satisfacer oportuna y adecuadamente las necesidades y expectativas de los administrados, de
acuerdo a metas preestablecidas alineadas con los fines y propositos superiores de la
Administracion Publica y de acuerdo a resultados cuantificables que tengan en cuenta el interés y

las necesidades de la sociedad®*3.

El contenido finalista de la carta bajo estudio es desarrollado en el ordinal 3°, haciendo
referencia a términos propios de los modelos burocrético y gerencial. Este numeral menciona que
una gestion publica se orientard a la calidad cuando se encuentre referenciada a los fines y
propdsitos ultimos de un gobierno democratico, es decir, cuando se constituya en una gestion

plblica centrada en el servicio al ciudadano y en una gestion publica para resultados®.

Asimismo, la carta, en su capitulo segundo, describe principios —propios, igualmente, de los
citados modelos de gestién—, que relaciona con la gestion pablica de calidad, a saber, los
principios de servicio publico, legitimidad democrética, transparencia, participacion ciudadana,
legalidad, coordinacidn y cooperacion, ética publica, acceso universal, imparcialidad, continuidad
en la prestacion de servicios, eficacia, eficiencia, economia, rendicién de cuentas o
responsabilizacion y de evaluacion permanente y mejora continua®*®. Especificamente, en lo que
respecta a los ultimos dos principios citados, los articulos 16 y 17 indican lo siguiente:

"Principio de responsabilizacion. 16. Una gestion publica de calidad es aquella en
la que existe responsabilizacién, esto es, en la que hay rendicion de cuentas por el
desempefio de las autoridades, directivos y funcionarios publicos frente a los
ciudadanos, y control social sobre la gestion publica.”

"Principio de evaluacion permanente y mejora continua. 17. Una gestion publica de
calidad es aquella que contempla la evaluacion permanente, interna y externa,
orientada a la identificacion de oportunidades para la mejora continua de los

*8 Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestion Pablica. Op. cit., articulo 2°.

Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulo 3°.
Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulos 4°-15.
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procesos, servicios y prestaciones publicas centrados en el servicio al ciudadano y
para resultados, proporcionando insumos para la adecuada rendicién de
cuentas"?*®.

Siguiendo el modelo neoinstitucional estudiado, en los ordinales 18 y 19 la carta hace

referencia, respectivamente, a los derechos y deberes de los ciudadanos para un gestion publica

de calidad. En lo tocante a los derechos, se indica que los ciudadanos podran®’:

a)

b)

d)

f)

Acceder a cualquier servicio publico o prestacién a que tengan derecho, recibiendo una

atencion y asistencia agil, oportuna y adecuada.

Solicitar y obtener informacion puablica de interés general, en especial aquella referida a los
resultados de la gestion pablica y al desempefio de los 6rganos y entes de la Administracion

Publica, que sea completa, veraz y actualizada.

Conocer el esquema de organizacién de los 6rganos y entes de la Administracion Publica, los
servicios y prestaciones que ofrecen y los requisitos, condiciones, tramites y procedimientos

administrativos y medios para acceder a estos.

Identificar a las autoridades, funcionarios publicos encargados de las prestaciones o servicios
publicos a que tengan derecho, o bajo cuya competencia se tramiten sus peticiones,

solicitudes, reclamos o procedimientos.

Presentar con facilidad las peticiones, solicitudes o reclamos a los érganos y entes de la

Administracion Pablica, asi como recibir oportuna y adecuada respuesta a tales peticiones.

Participar en el ciclo de disefio y mejora del servicio, asi como a presentar propuestas de

transformacion e innovacion del servicio.
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Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulos 16-17.
Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulo 18.
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g) Abstenerse de presentar documentos no exigidos por las normas aplicables al tramite o

procedimiento de que se trate.

h) Acceder facilmente a los datos que la Administracién Publica dispone sobre él mismo, con
las excepciones contempladas en la ley y solicitar la modificacion que corresponda, asi como

la preservacion de su privacidad.

i) Exigir un trato respetuoso y deferente por las autoridades y funcionarios publicos.

j) Participar en la formacion de las politicas publicas de conformidad con la ley nacional, asi
como en las evaluaciones del desempefio de los drganos y entes de la Administracion Publica

y conocer sobre su resultado.

En lo que respecta a los deberes, se indica que los ciudadanos deberédn contribuir al
sostenimiento de los costes de la gestion publica, dar un trato respetuoso a los funcionarios y
autoridades publicas, realizar un uso adecuado de los bienes y servicios publicos y participar en

la formulacion, ejecucion, evaluacion y control de las politicas publicas®*®.

De otra parte, el documento bajo estudio establece, en su capitulo 1V, seccion primera, las
siguientes orientaciones basicas para formular politicas y estrategias de calidad en la gestion

publica:

a) Orientar el servicio a las necesidades y expectativas de la ciudadania. En ese particular, los
ordinales 24 y 25 disponen:

"24. El reto de la calidad en la gestion publica es su orientacion al servicio de las
necesidades y expectativas de la ciudadania y su compromiso en alcanzar una
sociedad de bienestar. La capacidad de innovar y adaptarse continuamente a los
requerimientos sociales permitira a la Administracion Publica incrementar la
credibilidad y confianza de los ciudadanos sobre las diversas prestaciones y
variados servicios que suministra."”

"25. La Administracion Publica buscara la satisfaccion equilibrada de las diversas
necesidades y expectativas presentes en la sociedad, de conformidad con el interés

*'¥ \er Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestioén Publica. Op. cit., articulo 19.
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general. Por ello, la Administracion Pablica expondra en todo momento sus politicas
al debate de los diferentes sectores sociales.

La participacion de la sociedad organizada en todas sus formas garantiza que las
Administraciones Pablicas atiendan las aspiraciones de los ciudadanos"**.

b) Promover una gestion publica para resultados. Al respecto, el numeral 26 explica lo
siguiente:

"Todo proceso de gestion publica debe perseguir la creacion de valor publico, lo que
tiene que reflejarse en resultados e impactos, cuantificables, que permitan evaluar el
rendimiento en todas sus dimensiones.

Para la objetiva determinacién de resultados, se requiere analizar la evolucion del
desemperio y el nivel de alcance de las metas, trazadas con sistemas de informacion
para el seguimiento, evaluacién y control rigurosos y oportunos, que fundamenten la
toma de decisiones y medidas correctivas.

La gestion publica para resultados requiere la implementacion de sistemas de
monitoreo, medicion y control que permitan un adecuado control, y la toma de
decisiones"*%.

c) Establecer un compromiso social y ambiental. El articulo 27 sefala, sobre dicho tema, lo
siguiente:

"Los 6rganos y entes de la Administracion Publica, en su compromiso de servir a la
sociedad, promoveran esfuerzos para contribuir al desarrollo social, econémico y
ambiental de forma sostenible, ademés de sus atribuciones legales, siempre que no
sean incompatibles con las mismas"***.

d) Exigir a los directivos responsabilidad, liderazgo y constancia en los objetivos. Al respecto,
los numerales 28 y 29 sefialan:

"'28. La gestion publica de calidad exige una alta cualificacion de los directivos, que
deberan destacar por sus elevadas competencias para la conduccion de los 6rganos
y entes publicos, su especial vocacion por el servicio publico y una concepcién ética
del ejercicio de sus funciones. Asimismo, deberan rendir cuentas y someterse a
control por los resultados obtenidos, e impulsar activamente el cambio, definiendo
vision, misién, objetivos y metas, de conformidad con la ley. También, deberan
reforzar y ser impulsores de la calidad en las prestaciones y servicios publicos
ofrecidos a los ciudadanos, poniendo en marcha los procesos y sistemas que se
requieran para tal proposito; y motivar a los funcionarios publicos, apoyandolos,
facultandolos y otorgandoles el reconocimiento merecido."

"29. Los niveles politico y directivo deben integrar en el ejercicio de sus funciones
aspectos tales como la calidad del servicio, la sostenibilidad y equilibrio en los

?% Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestion Publica. Op. cit., articulos 24-25.

Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulo 26.
Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulo 27.
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objetivos con respecto a los diferentes intereses implicados, ética en su
comportamiento, respeto a la legalidad y los derechos humanos, asi como la
blsqueda continua del bienestar social"**%.

e) Promover una gestion por procesos. En ese sentido, los articulos 30 y 31 estipulan:

"30. Los 6rganos y entes publicos orientaran sus actividades al desarrollo de una
estrategia en términos de procesos, basada en datos y evidencias, definiendo
objetivos, metas y compromisos a alcanzar. La adopcién de una gestion por
procesos permite la mejora de las actividades de la Administracion Publica
orientada al servicio publico y para resultados.

A los efectos de la calidad en la gestion publica, los procesos constituyen una
secuencia ordenada de actividades, interrelacionadas, para crear valor afiadido."”

"31. La gestion por procesos en la Administracion Publica debe tener en cuenta que
el ciudadano es el eje fundamental de la intervencion puablica, lo cual requiere
adoptar enfoques y disefiar los procesos de prestacion del servicio desde la
perspectiva del ciudadano, usuario o beneficiario, y no desde la perspectiva de la
Administracion Pablica"*>.

f) Desarrollar capacidades de los empleados publicos. Los ordinales 32 y 33, al respecto,

indican, expresamente, lo siguiente:

"32. La calidad la construyen las personas y el éxito de una Administracién Publica
depende del conocimiento, habilidades, creatividad innovadora, motivacion y
compromiso de sus autoridades, directivos y demas funcionarios publicos. Valorar a
los funcionarios publicos, significa que la alta direccién se comprometa con su
satisfaccion, desarrollo y bienestar, estableciendo ademéas practicas laborales de
alto rendimiento y flexibilidad para obtener resultados en un clima laboral
adecuado”.

"33. Para el desarrollo de capacidades resulta de gran importancia realizar, entre
otras, las actuaciones siguientes:

a. Elaborar normas éticas que proporcionen pautas de comportamiento a los
funcionarios publicos, orientadas al servicio publico.

b. Establecer un sistema de profesionalizacion de la Funcion Pablica con base en el
mérito, de conformidad con la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica.

c. Incorporar programas de capacitacion en gestion de calidad y en el uso de
herramientas de la calidad a la formacion continua.

d. Sensibilizar e implicar al personal en torno a la calidad del servicio publico.

e. Promover condiciones necesarias para el trabajo colaborativo y participativo del
personal.

f. Considerar la percepcion del personal sobre la organizacion y la calidad de la
gestién puablica.
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Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Publica. Op. cit., articulos 28-29.
Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulos 30-31.
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g. Utilizar incentivos vinculados a la evaluacion del desempefio para promover la
calidad"**.

g) Fomentar la participacion de los empleados publicos en la mejora de la calidad de la gestion.
En ese particular, el articulo 34 estatuye:

"Las Administraciones Publicas facilitaran la participacion de sus empleados,
promoviendo mecanismos y cauces adecuados para el didlogo con ellos y sus
representantes para la mejora de la gestion publica"*>.

h) Constituir un proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora de la calidad. Tocante a
este extremo, el precepto 35 sefiala:

"El aprendizaje y la innovacion son determinantes para la mejora de la calidad y la
sostenibilidad en el cumplimiento de los objetivos de la Administracion Publica.

Por otra parte, la mejora continua y la innovacion facilitan el desarrollo de nuevos
servicios, nuevos procesos para la gestion, asi como su racionalizacion,
simplificacion y normalizacion.

La mejora continua s6lo es posible con una perspectiva correctiva y orientada al
futuro, alentando a las personas a identificar y reconocer errores propios y ajenos, y
proponer mejoras para superarlos"**®.

i) Establecer relaciones de colaboracion y cooperacion orientadas a la mejora de la calidad. El
ordinal 36, sobre el particular, indica:

"Las Administraciones Publicas identificaran aquellas organizaciones publicas o
privadas con las cuales colaborar y cooperar, con el propdsito de:

a. Acercar el servicio a la ciudadania.

b. Crear sinergias y mejorar la coordinacién y coherencia de la gestién publica.

c. Mejorar la eficacia, eficiencia y economia de los servicios publicos.

d. Mejorar la calidad de los servicios.

e. Compartir las mejores practicas, generar aprendizaje y la gestion del
conocimiento”*?’,

En la seccion segunda, del capitulo cuarto, se mencionan, igualmente, algunas acciones,
técnicas e instrumentos basicos que pueden ser utilizados por los drganos y entes publicos para
implementar la calidad en la gestion pablica. Entre estas ultimas, se encuentran las siguientes: 1)

Utilizar técnicas de prospectiva y de estudio del entorno general a través por ejemplo, de la

224 \er Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Publica. Op. cit., articulos 32-33.

Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Publica. Op. cit., articulo 34.
Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulo 35.
Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulo 36.
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realizacion de encuestas de opinion a los ciudadanos (numerales 40 y 41); 2) desarrollar
mecanismos de participacion ciudadana a lo largo de todo el ciclo de las politicas publicas
(ordinal 42); 3) adoptar modelos de excelencia (articulo 43); 4) otorgar premios de calidad o
excelencia (precepto 44); 5) instaurar estructuras internas para la ejecucion de proyectos de
mejora de la calidad tanto a cargo de grupos como de unidades estables (numeral 46); 6)
establecer mecanismos adecuados para la comunicacion y la difusion de informacién relevante
para los ciudadanos (v. gr. formularios, guias de servicios, folletos, circulares, etc.) (ordinal 49);
7) implantar un marco normativo sencillo que facilite la eficacia, eficiencia, agilidad y
adaptabildiad de los procesos y procedimientos (numeral 50); 8) optimizar las tecnologias de la
informacion y la comunicacion para mejorar el acercamiento del servicio a las necesidades
ciudadanas (articulo 51); 9) desarrollar procesos sistematicos y organizados para obtener
informacidn a través de sugerencias, quejas y reclamos de los ciudadanos con respecto al servicio
prestado y la capacidad de escucha y de respuesta efectiva y eficaz (ordinal 56); 10) adoptar
sistemas de gestién normalizados que faciliten el desarrollo de un proceso de evaluacion y de
mejora continua (numeral 57); 11) institucionalizar la gestion del conocimiento a traves, por
ejemplo, del desarrollo de procesos sistematicos para captar, incorporar, generar y difundir la
informacién y el conocimiento adquirido (articulo 58); 12) comparar e intercambiar informacién
con otras organizaciones publicas y privadas sobre sus experiencias en la materia (ordinal 59) y
13) tomar en consideracion las aportaciones y sugerencias brindadas por los funcionarios

publicos (numeral 60).

Otras de las citadas técnicas o acciones planteadas en la carta, merecen ser sefialadas, de
forma expresa e integra, para los efectos de la presente investigacion. Asi, los articulos 38 y 39
hacen referencia a la direccion estratégica bajo los siguientes términos:

""38. La direccion estratégica supone un enfoque flexible, que se anticipa y adapta a
las necesidades de la sociedad. Permite analizar y proponer soluciones, para
orientar a la Administracion Publica a una vision u horizonte en un plazo
determinado. Dicha vision de futuro supone dotarla de capacidad para dar
respuesta a los requerimientos de las diferentes partes interesadas. Para ello, los
organos y entes de la Administracion Publica desarrollaran politicas, estrategias,
planes, objetivos, metas, estructuras, sistemas y procesos criticos orientados a la
consecucion de los objetivos."

"39. La direccion estratégica se basa en el ciclo de mejora: establecimiento de
objetivos y planificacion, desarrollo de forma sistematica y a traves de procesos de
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las actuaciones planificadas, comprobacion de los resultados obtenidos con respecto
a los objetivos establecidos y adaptacion continua de la planificacidn estratégica.

La repeticion sucesiva del ciclo de mejora permite alcanzar la mejora continua de la
calidad del servicio al ciudadano y, por ende, una Administracién Publica en
transformacion y actualizada"**%.

El articulo 45, por su parte, alude a la técnica de implementar una gestion por procesos. De

manera expresa, tal ordinal indica:

"La gestion por procesos implica el desarrollo de las actuaciones siguientes:

a. La identificacion de los requerimientos, necesidades y expectativas, de los
diferentes destinatarios de las prestaciones y servicios publicos, asi como de otros
posibles grupos de interés.

b. La identificacion de todos los procesos necesarios para la prestacién del servicio
publico y la adecuada gestion de la organizacion: procesos clave u operativos, de
apoyo a la gestion y estratégicos; lo que se denomina mapa de procesos.

c. La definicion del objetivo de cada uno de los procesos, asi como de los beneficios
que aporta a los grupos de interés a los que va dirigido.

d. La definicion secuencial detallada y precisa de las diferentes actividades que
componen el proceso o procedimiento concreto, para el cumplimiento de los
diferentes requerimientos, y en su caso su diagrama.

e. La definicion de las obligaciones, asi como de las autoridades y directivos
encargados.

f. La definicién de indicadores que permitan la medicion y control del desarrollo de
la marcha adecuada del proceso.

g. La definicion y desarrollo de un sistema de gestién que permita el seguimiento,
evaluacion y mejora continua de la calidad de los procesos, y la prestacion del
servicio.

h. La implantacion de sistemas de gestion normalizados o estandarizados"**’.

Las expedicion de las denominadas cartas de compromiso o de servicios al ciudadano, es

otra de las recomendaciones dadas en el instrumento juridico bajo estudio. Al respecto, los

numerales 47 y 48 estipulan:

"47. Las Cartas Compromiso o Cartas de Servicios al Ciudadano son documentos
publicos con los cuales un érgano o ente publico expresa sus compromisos asumidos
en la prestacion del servicio, especificando plazos de ejecucién, estandares de
calidad para el sistema de informacién y comunicacion y los mecanismos de
participacion ciudadana."

"48. Las Cartas Compromiso o Cartas de Servicios tienen que complementarse con
un sistema de seguimiento y evaluacion del cumplimiento de los compromisos
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Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulos 38-39.
Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pdblica. Op. cit., articulo 45.

134



expresados en las mismas, y estar sujetas a revision, actualizacion y mejora
continua. Asimismo, contemplar medidas de reparacion o compensacion en el caso
de incumplimiento de los compromisos"**°.

Finalmente, los ordinales 52 al 55 hacen referencia a la medicion y evaluacion bajo los
siguientes términos:

"52. La evaluacion de la eficacia, eficiencia y efectividad de la estrategia se realiza
a través del seguimiento de indicadores, la revision del cumplimiento de los
objetivos y planes establecidos, ademas de la opinion extraida de los diferentes
grupos de interés, o como resultado de la realizacion de evaluaciones y auditorias."

"53. La adopcion de estandares de calidad y la comparacion de los indicadores de
gestidn con respecto a los estandares y objetivos estratégicos establecidos, permite
analizar el nivel de cumplimiento y la orientacion a resultados, facilitando la
adopcidn de decisiones y la mejora continua de la calidad.”

"b4. La instauracién de una cultura y habito de medicion y evaluacion dentro de la
Administracion Pablica, como instrumento de obtencion de informacion critica para
la mejora continua de la calidad de la gestion publica. La medicion permite la
identificacion continua de posibles aspectos a mejorar para una éptima orientacion
de la organizacion a la satisfaccion de los diferentes grupos de interés y al
cumplimiento de sus objetivos.”

"55. Los diagndsticos, evaluaciones externas, auto-evaluaciones o revisiones de los
sistemas de gestion, tienen que realizarse de forma sistematica, integrandose como
elementos clave dentro del sistema de gestion de la Administracion Publica, a fin de
medir avances e identificar puntos criticos en los procesos y, en general, en la
gestion publica™ **.

F. XI Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién Publica y Reforma del
Estado y emision de la Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion
Publica

Como una forma de preponderar la figura del Estado sin dejar de lado algunas propuestas
del modelo gerencial y, consustancialmente, promover una ampliacion y profundizacion de la
democracia a través de la participacion ciudadana, se adoptdé en la XI Conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado —celebrada en

%% \er Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestioén Publica. Op. cit., articulos 47-48.

*! Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestion Publica. Op. cit., articulos 52-55.
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Lisboa, Portugal, durante los dias 25 y 26 de junio de 2009-, la denominada Carta

Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica.

En el capitulo primero de esta carta, se sefiala, entre otros aspectos de interés, los objetivos
de la misma, la definicion de participacion ciudadana, asi como los principios sobre los que esta
ultima se basa. En lo tocante a los objetivos, el ordinal 1° sefiala, de modo expreso, lo siguiente:

"a. Fijar las bases conceptuales y los componentes que constituyen la participacion
ciudadana en la gestion publica, como forma de mejorar la calidad de las
democracias en Iberoamérica.

b. Definir los contenidos bésicos del derecho de los ciudadanos y las ciudadanas a
participar en la gestion publica.

c. Establecer un marco de principios rectores e instrumentos que contribuyan a
alcanzar un lenguaje comudn en relacion a la participacion de los ciudadanos y las
ciudadanas en la gestion pablica.

d. Servir como orientacion para el desarrollo y la consolidacion de modelos
nacionales de participacion ciudadana en la gestion publica.

e. Recrear el necesario vinculo de confianza de los Gobiernos y sus respectivas
Administraciones, en los &mbitos nacional, regional y local, con los ciudadanos y las
ciudadanas, facilitando la informacion, la comunicacion y la participacion de éstos.
f. Contribuir al cumplimiento de los compromisos emanados de instrumentos
internacionales relativos a los derechos humanos, suscritos y ratificados por los
Estados™".

El articulo 2° explica que la participacién ciudadana en la gestion publica se entiende como
aquel proceso de construccién social de las politicas publicas que, conforme al interés general de
la sociedad democratica, canaliza, da respuesta o amplia los derechos econdmicos, sociales,
culturales, politicos y civiles de las personas, y los derechos de las organizaciones o grupos en

que se integran, asi como los de las comunidades y pueblos indigenas®®.

Por su parte, el numeral 10 sefiala que la participacion ciudadana se basa en los siguientes
principios:

"a.  Constitucionalizacion:  los  Estados  iberoamericanos  procuraran
constitucionalizar el reconocimiento del derecho de participacién ciudadana en la
gestion publica y regularan los mecanismos, procedimientos y garantias que éste
requiere.

%2 Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestién Plblica. Aprobada en la XI Conferencia

Iberoamericana de Ministros de Administracion Plblica y Reforma del Estado. Lishoa, Portugal, junio de 2009.
Articulo 1°.
?*3 Ver Carta Iberoamericana de Participacién Ciudadana en la Gestion Pablica. Op. cit., articulo 2°.
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b. Igualdad: la participacion ciudadana en la gestion publica es un derecho de cada
ciudadano y ciudadana, por lo que los Estados iberoamericanos deben establecer
las garantias necesarias para que sea ejercido en igualdad de condiciones.

c. Autonomia: la participacion ciudadana en la gestion publica, para ser asumida
como derecho de los ciudadanos y las ciudadanas, debe ejercerse con total
autonomia de los actores sociales.

d. Gratuidad: para que los ciudadanos y las ciudadanas puedan ejercer
efectivamente su derecho de participacion en la gestion publica, ésta tiene que ser
gratuita.

e. Institucionalizacion: los poderes publicos promoveran la creacion, mantenimiento
y correcto funcionamiento de las instituciones y mecanismos que hagan posible el
ejercicio del derecho de participacion ciudadana en la gestion publica, respetando
la existencia de espacios y mecanismos de participacion informal y esponténea.

f. Corresponsabilidad social: la participacion ciudadana es corresponsabilidad de
los poderes publicos y de los ciudadanos y las ciudadanas.

0. Respeto a la diversidad y no discriminacion: en los procesos de participacion
ciudadana en la gestion puablica se deberan respetar las particularidades,
caracteristicas y necesidades de los pueblos indigenas y afrodescendientes, asi como
de cualquier otro grupo poblacional, social y culturalmente diverso.

h. Adecuacion tecnoldgica: con el fin de incrementar la calidad, accesibilidad y
eficacia de la participacion ciudadana en la gestion publica, los poderes publicos
promoveran la adaptacion y la universalizacion del acceso a las nuevas tecnologias
de informacién y comunicacién como herramientas para la participacion de los
ciudadanos y las ciudadanas"***.

El capitulo segundo se aboca por analizar la participacion ciudadana en el proceso de
formacion de las politicas publicas, especificamente desde su formacion hasta su evaluacion y
control. En ese particular, el ordinal 11 dispone:

"La participacion ciudadana en la gestion publica debe ser un elemento transversal
y continuo en la actuacion de los poderes publicos, que velaran para que pueda ser
ejercida a lo largo del proceso de formacion de las politicas publicas, los programas
sociales y los servicios publicos.

La participacion ciudadana en el proceso de formacién de las politicas publicas
tiene que preverse tanto en su fase de formulacion como en las de planificacion,
ejecucidn, seguimiento, evaluacion y control, mediante mecanismos apropiados.

En congruencia con ello, los Estados iberoamericanos deberdn garantizar la
participacion ciudadana en la gestion publica en todos los ambitos sectoriales y
niveles territoriales: supranacional, nacional, regional o local, y en sus
correspondientes sistemas de gestion">*>,

** Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestién Publica. Op. cit., articulo 10.

%% Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestién Publica. Op. cit., articulo 11.
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Sobre este mismo punto, el ordinal 13 explica que la participacion ciudadana en la etapa de
disefio y formulacién de una politica publica es fundamental para la creacion de valor y
legitimidad de la misma, por lo que la Administracion Publica con competencia para esto debe
proveer con anticipacion suficiente informacion relevante y comprensible sobre la materia sujeta
a opinion. Asimismo, indica dicho articulo que las practicas participativas que inciden en el
disefio de politicas, deben estar basadas en convocatorias formales, amplias y abiertas que
contemplen a toda persona u organizacion con voluntad de participar®®®. El numeral 15 sefiala
que, para hacer efectivo lo anterior, se deben implementar mecanismos que involucren a las
comunidades y beneficiarios, asi como conformar alianzas publico-privadas a organizarse a partir
de metodologias operativas que aseguren la produccion de resultados y evidencias de valor

plblico®’.

El numeral 16, por su parte, estatuye que es un derecho de la ciudadania medir y evaluar los
resultados e impactos de las politicas publicas, por lo que los Estados iberoamericanos deben
facilitar la intervencién independiente de la sociedad en el seguimiento, evaluacion y control de

las mismas®38,

En el capitulo tercero, se desarrollan las diversas formas de participacion. En ese particular,
el articulo 20 sefiala, de modo expreso, lo siguiente:

"La participacion ciudadana en la gestion publica puede adoptar distintas formas
segun si se ejerce sobre la toma de decisiones publicas, sobre la actividad
administrativa o sobre la evaluacion de sus resultados, si se realiza individual o
colectivamente o se institucionaliza a través de procedimientos, instancias 0 ambos
y, por ultimo, segun los tipos de sujetos sociales concernidos™**°.

El numeral 22 refiere que, para garantizar dicha participacion, las Administraciones
Publicas deben propiciar lo siguiente:

"a. El acceso a informacion de interés general, su difusion activa y la posibilidad de
consulta a través de medios fisicos, audiovisuales y electronicos.

b. La difusion publica de los canales de comunicacion abierta y permanente con
cada area de la Administracion.

23 \Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestién Publica. Op. cit., articulo 13.

Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestidn Publica. Op. cit., articulo 15.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 16.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 20.
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c. La invitacion publica a la ciudadania a vincularse con la Administracion sin otro
requisito que su condicion de ciudadano y ciudadana.

d. La respuesta en tiempo y forma adecuada a toda consulta, solicitud o propuesta
presentada.

e. La provision de mecanismos participativos especiales para incluir a todo
ciudadano y ciudadana que por su lengua, condicion social y cultural, discapacidad,
ubicacion geogréfica u otras causas tenga dificultades para comunicarse con la
Administracién, o limitaciones para acceder a los mecanismos de participacion
ordinarios.

f. Instrumentar mecanismos de colaboracion adecuados para que los pueblos
indigenas, las comunidades o colectivos de ciudadanos, se estructuren y definan sus
propias formulas de representacion interna a fin de hacer viable el dialogo con las
Administraciones Puablicas.

g. La gestion transparente de intereses a instancias de colectivos ciudadanos para
manifestar reclamos, propuestas o consultas en el marco de las politicas y normas
vigentes">*°.

El ordinal 24 menciona que los Estados iberoamericanos favoreceran la incorporacion

formal, con caracter consultivo o de gestion participativa, a las organizaciones sociales con fines

publicos cuyos objetivos sean convergentes con las cuestiones especificas del ambito de

competencia de las instituciones publicas, y que ademas: a) Tengan reconocimiento legal y

certifiquen pleno cumplimiento de las obligaciones legales que las abarcan; b) apliquen para si

mismas los principios de rendicion de cuentas, transparencia en la gestién, toma de decisiones

participativas y apertura publica continua a todo ciudadano con voluntad de participar para

contribuir con sus fines; c) tengan en vigencia y pleno cumplimiento los mecanismos de

designacion y renovacién de autoridades, asi como las normas de acceso y gestion del empleo y

d) certifiquen su compatibilidad con el interés publico que voluntariamente defienden**.

La participacion como organizacion y proceso es regulada en el capitulo cuarto. En primer

término, el articulo 27 indica, de modo expreso, lo siguiente:

"Los Estados iberoamericanos desarrollaran medios de participacion que posibiliten
la incidencia ciudadana en las politicas publicas, cualquiera que sea su ambito
territorial, y que den poder a la sociedad, independientemente del nivel en que la
participacion ciudadana se desarrolle, sea a través de la informacion, la
comunicacion, la consulta, la deliberacion o la participacion en la toma de
decisiones"**.
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Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 22.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 24.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestidn Publica. Op. cit., articulo 27.
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El ordinal 28, por su parte, aclara que es importante asegurar la articulacion de los
mecanismos de participacion ciudadana, en especial los dedicados al control, con los érganos
estatales fiscalizadores unipersonales o colegiados que dependen del poder legislativo o
ejecutivo, de las contralorias o tribunales de cuentas, del defensor del pueblo o del ciudadano y
de los organismos estatales especializados en el combate de la corrupcion con el fin de potenciar

el ejercicio de control social**.

El articulo 30 sefiala que la participacion es un proceso de doble via que requiere de dos
condiciones, sea: 1) Que los entes y 6rganos publicos particulares a quienes se han transferido
competencias publicas sean receptivos a las opiniones y propuestas de la sociedad y 2) que los
ciudadanos, comunidades y colectivos, entre otros, conozcan, dialoguen, deliberen e incidan
sobre las competencias de las instituciones estatales®**. En ese mismo orden de consideraciones,
el numeral 31 hace referencia a la voluntad pablica que se requiere para adoptar los resultados de
la participacion. En ese sentido, dicho articulo indica:

"Los Estados iberoamericanos, en uso de sus facultades constitucionales, adoptaran,
en su caso, las medidas necesarias para que los procesos de participacion
ciudadana puedan incidir en las politicas y la gestion publicas de manera real y
efectiva">®.

Por su parte, el numeral 32 menciona que las Administraciones Publicas deben abrir o
facilitar espacios de interlocucion, deliberacion y comunicacion, en donde las autoridades que
representen los entes y oOrganos publicos informen y expliquen a los ciudadanos sobre los
resultados encomendados y sometidos al control social®*®. Aparejado con lo anterior, el articulo
34 indica:

"En el marco de la participacion ciudadana, las Administraciones Publicas
propenderan a:

a. Fortalecer sus capacidades internas para una apertura efectiva mediante
actividades de capacitacion y reflexion que reconstruyan la cultura organizacional.
b. Desarrollar tecnologias, programas, planes y acciones que posibiliten la
incidencia ciudadana.

c. Involucrar la comunidad en la elaboracion de diagnosticos y estudios de
necesidades antes de la determinacion de acciones a seguir.

**3 Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestién Publica. Op. cit., articulo 28.

Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 30.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 31.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 32.
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d. Estimular y aprovechar espacios informales generados por la comunidad.

e. Facilitar el acceso a la informacion y documentos publicos, asi como su
comprension, segun diferentes publicos.

f. Garantizar la transparencia en la gestion publica.

g. Institucionalizar la planeacion participativa y la toma de decisiones mediante
formas deliberativas.

h. Desarrollar la rendicion de cuentas a la ciudadania como un proceso permanente
que promueva, en lenguajes comprensibles, la interlocucion y evaluacion de la
gestion publica de acuerdo con los intereses ciudadanos.

i. Disefiar politicas que permitan y promuevan presupuestos participativos, esto es
decisiones de la comunidad sobre inversiones publicas.

j. Propiciar la generacion de redes de comunicacion social desde las entidades
publicas cuya mision encierre obligaciones frente a la promocion y proteccion de la
participacion ciudadana y en corresponsabilidad con todas las organizaciones
publicas o particulares con funciones publicas.

k. Implementar acciones afirmativas hacia los pueblos indigenas y los sectores mas
excluidos y con menos capacidad organizativa de la poblacion, por medio de
politicas y programas gue favorezcan su organizacion y el ejercicio de su derecho a
participar en los asuntos publicos y en su propio desarrollo™**’.

El ordinal 35 hace referencia a los derechos especificos relacionados con el derecho

genérico a la participacién ciudadana en la gestion publica. Al respecto, dicho precepto sefiala los

derechos a:

"a. Intervenir en las distintas fases del proceso de formacion de politicas publicas.

b. Presentar solicitudes, proyectos y propuestas en el ambito competencial de los
entes y 6rganos publicos de los diferentes ambitos territoriales, asi como recibir un
trato digno y una oportuna y adecuada respuesta, independientemente del derecho
de ejercer los recursos administrativos o judiciales correspondientes, de
conformidad con la legislacion aplicable.

c. Vigilar y controlar la prestacion de los servicios publicos y la inversion de los
recursos publicos.

d. Participar, a través del tramite previsto, en la elaboracién, modificacion y
revision de los proyectos normativos y disposiciones de caracter general que les
afecten, en particular a determinados colectivos sociales.

e. Ser consultado previamente y participar en la elaboracion, modificacion y
revision de las normas y decisiones que afecten a los intereses de los pueblos
indigenas mediante procedimientos apropiados.

f. Solicitar y obtener informacion pablica necesaria, referida a la gestion publica,
que sea completa, oportuna, veraz y actualizada.

g. Ser informado expresamente sobre el derecho de participacion ciudadana en la
gestién publica, sus contenidos, las formas y procedimientos para su ejercicio y los
entes y organos de la respectiva Administracion Publica competente con la que se
pueden relacionar para participar.
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Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 34.
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h. Denunciar ante las autoridades competentes, cuando se perciba la
obstaculizacién del ejercicio de la participacion, de conformidad con el
ordenamiento juridico nacional.

i. Organizarse en colectivos sociales y organizaciones representativas de los
ciudadanos y las ciudadanas, y conformar redes sociales, con miras a potenciar la
capacidad de incidencia sobre la gestion publica.

J. Seguir, medir y evaluar la gestion publica y sus resultados, de conformidad con las
necesidades y oOpticas de la ciudadania, de los colectivos sociales y pueblos
indigenas"**2.

Los ordinales 36 y 37 analizan la importancia de hacer uso de las tecnologias de la
informacion y comunicacion en los procesos de participacion ciudadana®®. El articulo 39 sefiala
las responsabilidades civicas que tienen los ciudadanos que ejercen el derecho a la participacion
ciudadana, como lo son, entre otras, conocer y hacer uso adecuado de los mecanismos de
participacion, informarse sobre los aspectos de interés publico asi como sobre las competencias
asignadas a la entidad publica a la cual se dirija, respetar y propiciar decisiones publicas que
prioricen el interés general de la sociedad e intervenir en los procesos de evaluacion de la

participacion ciudadana, asi como de sus actuaciones®>°.

En el capitulo quinto se estipula lo tocante al acceso a la informacion publica como medio
para garantizar la participacion ciudadana. De modo expreso, el articulo 40 indica:

"El acceso a la informacidon es un derecho que sustenta el adecuado funcionamiento
de la democracia puesto que es condicion para garantizar otros derechos y, en
particular, el de participacion ciudadana en la gestién publica. Como tal, estara
protegido juridicamente.

Cualquier excepcion al libre acceso a la informacion puablica estara prevista
expresamente en los ordenamientos juridicos nacionales"*>".

En ese mismo orden de consideraciones, el ordinal 43 indica que los Estados deben adoptar
las medidas adecuadas para que la informacién puesta a disposicion de los ciudadanos garantice
el principio de transparencia, en particular su relevancia, exigibilidad, accesibilidad, oportunidad,

veracidad, sencillez, comprensibilidad y méaxima divulgacion®?. El articulo 44, por su parte,

*%8 \er Carta Iberoamericana de Participacién Ciudadana en la Gestién Publica. Op. cit., articulo 35.

Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulos 36-37.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 39.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 40.
Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica. Op. cit., articulo 43.
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sefiala la obligacion del Estado de poner a disposicion —sin que, necesariamente, medie solicitud

de los ciudadanos—, informacion referida a la ejecucion y resultados de las politicas ptblicas™”.

Finalmente, llama la atencion lo dispuesto en el ultimo de los capitulos, sea, el sexto,
tocante a la evaluacion de los procesos de participacion en la gestion publica. En ese particular,
los ordinales 47 al 50 sefialan, expresamente, lo siguiente:

"47. Para conocer los avances y promover una mayor y mejor incidencia de la
ciudadania en la gestion pablica, se hace necesario que los Estados y
organizaciones sociales iberoamericanas evallen el proceso de participacion
ciudadana.”

"48. A los efectos de disefiar y ejecutar politicas puablicas de participacion
ciudadana, los Estados iberoamericanos, en funcion de sus marcos juridicos y
caracteristicas territoriales y competenciales, generardn mecanismos de evaluacion
de la participacion ciudadana, para lo cual sera imprescindible la intervencion y
toma en consideracion de los puntos de vista de la sociedad.

Los Estados iberoamericanos consideraran las evaluaciones que efectlien de manera
autonoma las organizaciones sociales."

"49. La participacion ciudadana en cada politica general o sectorial sera evaluada a
través de mecanismos validos, previamente establecidos y publicitados por las
administraciones publicas, que permitan la difusion de los resultados y
recomendaciones que se obtengan.”

"50. La evaluacion interna de la politica publica en cada una de sus fases incluira
instancias participativas sobre la base de mecanismos de comprobacion de la
efectividad, eficacia, eficiencia, equidad y calidad de la etapa de la politica que se
evalla y de la participacion en particular"**.

G. XV Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién Puablica y Reforma del
Estado y emision de la Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en
Relacion con la Administracion Publica

Finalmente, dentro de este elenco de cartas firmadas en iberoamericana aparejadas a las
nuevas reformas analizadas supra, tenemos a la Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes
del Ciudadano en Relacion con la Administracion Publica, la cual fue aprobada por el Consejo

Directivo del CLAD en una reunion celebrada en Caracas, Venezuela, el 10 de octubre de 2013.

#>3 Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestioén Publica. Op. cit., articulo 44.

% Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestién Publica. Op. cit., articulos 47-50.
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Lo anterior, a su vez, en cumplimento de lo dispuesto en la XV Conferencia Iberoamericana de
Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado realizada en Ciudad de Panama,
Panam4, los dias 27 y 28 de junio de 2013.

Dicha carta, la cual, segun sefiala su articulo 1°, tiene como fin reconocer el derecho
fundamental de la persona a la buena Administracion Plblica®, contiene una serie de principios

y derechos caracteristicos del aparato burocrético tradicional y del modelo de la nueva gestion.

El referido instrumento juridico, en sus articulos 2° al 24 —capitulo segundo—, desarrolla
aquellos principios que constituyen la base del derecho fundamental a la buena Administracién
Publica. Especificamente, se hace referencia al principio promocional de los poderes publicos, al
de racionalidad, al del ejercicio normativo del poder, al de igualdad de trato, eficacia, eficiencia,
economia, responsabilidad, ética, participacion, publicidad y claridad, seguridad juridica,
proporcionalidad, objetividad, buena fe, facilitacion, celeridad, transparencia y acceso a la

informacion, proteccion de la intimidad y debido proceso®*®.

Particularmente, para los efectos de la presente investigacion, merece destacar lo sefialado,
expresamente, en los ordinales 2°, 10 y 11 de la carta, los cuales, respectivamente, aluden a los
principios de servicio objetivo, de evaluacion de la Administracion Pablica y de calidad de los
servicios publicos. Esto, bajo los siguientes términos:

“2. (...) El principio de servicio objetivo a los ciudadanos se proyecta a todas las
actuaciones administrativas y de sus agentes, funcionarios y demas personas al
servicio de la Administracion Publica, sean expresas, tacitas, presuntas, materiales —
incluyendo la inactividad u omision- y se concreta en el profundo respeto a los
derechos e intereses legitimos de los ciudadanos, que habra de promover y facilitar
permanentemente. La Administracion Publica y sus agentes, funcionarios y demas
personas al servicio de la Administracion Publica deben estar a disposicion de los
ciudadanos para atender los asuntos de interés general de manera adecuada,
objetiva, equitativa y en plazo razonable.”

»> Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacién con la Administracion

Publica. Aprobada por el Consejo Directivo del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo.
Caracas, Venezuela, octubre de 2013. Lo anterior, a su vez, en cumplimento de lo dispuesto en la XV Conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion PUblica y Reforma del Estado. Ciudad de Panamd, Panama, junio de
2013. Articulo 1°

¢ \Jer Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacion con la Administracién Pdblica.
Op. cit., articulos 1°, 10 y 11. Articulos 2-24.
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“10. De acuerdo con el principio de evaluacion permanente de la Administracion
Publica, ésta tendera a adecuar su estructura, funcionamiento y actividad, interna y
externa, a la identificacion de oportunidades para su mejora continua, midiendo de
forma objetiva el desemperio de sus estructuras administrativas.”

“11. Principio de universalidad, asequibilidad y calidad de los servicios publicos y
de interés general con independencia de la ubicacién geografica de los ciudadanos y
del momento en que estos precisen el uso de dichos servicios por parte de las
Administraciones Piblicas con presencia territorial ">’

De otra parte, el capitulo tercero define el derecho a la buena administracion, y desarrolla el
resto de derechos derivados del mismo. Concretamente, el ordinal 25, en cuanto al primero de
tales derechos, sefiala, expresamente, lo siguiente:

“Los ciudadanos son titulares del derecho fundamental a la buena Administracion
Publica, que consiste en que los asuntos de naturaleza publica sean tratados con
equidad, justicia, objetividad, imparcialidad, siendo resueltos en plazo razonable al
servicio de la dignidad humana (...) ">,

Paralelamente, como se dijo, la carta en referencia hace alusion a otros derechos que poseen
los ciudadanos, producto del citado derecho a la buena Administracion Publica, tales como el
derecho a la motivacion de las actuaciones administrativas, a la tutela judicial efectiva, a ser oido
antes que se adopten medidas que puedan afectar desfavorablemente a los ciudadanos, a la
participacion, a conocer y opinar sobre el funcionamiento y la calidad de los servicios publicos, a
formular alegaciones en el marco de un procedimiento administrativo, a presentar quejas y
reclamos ante la Administracion Publica, a acceder a informacion publica y de interés general, a
ser informado y asesorado en asuntos de interés general, a ser tratado con cortesia y cordialidad, a
conocer el responsable de la tramitacion del procedimiento administrativo, a conocer el estado de

este Gltimo, etc.?*®.

De especial importancia resultan los derechos contemplados en los ordinales 33 y 37, a

saber, los derechos a obtener servicios publicos y de interés general de calidad, a conocer las

7 \Jer Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacién con la Administracién Pblica.

Op. cit., articulos 1°, 10 y 11.

% \Jer Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacién con la Administracién Piblica.
Op. cit., articulo 25.

% \er Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacién con la Administracion Pdblica.
Op. cit., articulos 26-46.
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evaluaciones de gestion que hagan los entes publicos y a proponer medidas para su mejora. De
manera expresa, tales ordinales mencionan lo siguiente:

""33. Derecho a servicios publicos y de interés general de calidad. En observacion en
lo que dispone la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica, los
servicios de responsabilidad publica deben ofrecer a los usuarios determinados
patrones o estandares concretos de calidad, que se mediran periddicamente y se
pondran en conocimiento de los usuarios para que estos estén lo mejor informados
posible y puedan efectuar los comentarios y sugerencias que estimen pertinentes."

"37. Derecho a conocer las evaluaciones de gestion que hagan los entes publicos y a
proponer medidas para su mejora permanente de acuerdo con el ordenamiento
juridico correspondiente. Los ciudadanos podran ser consultados periédicamente
sobre su grado de satisfaccion con los servicios que reciben de la Administracion
Plblica, a través de encuestas, sondeos y demas instrumentos apropiados para
ello"°,

El capitulo cuarto de la carta alude a los deberes del ciudadano iberoamericano con
respecto a las Administraciones Publicas. En ese particular, la carta exige actuar con lealtad,

buena fe, veracidad, responsabilidad, respecto, decoro y colaboracion®®’.

Finalmente, el capitulo quinto se encuentra conformado por el ordinal 54, el cual sefiala que
el derecho fundamental de la persona a la buena Administracion Publica y sus derechos
componentes, tendran la proteccion administrativa y jurisdiccional de los derechos humanos

previstos en los diferentes ordenamientos juridicos®®.

4.- Modelos neo-institucionales: Plena vigencia de la evaluacion del desempefio

Como se pudo claramente observar, los modelos de gestion puablica llamados neo-
institucionales nacieron en los afios noventa, precisamente, con el fin de hacer frente a muchas de
las criticas que le fueron formuladas al anterior modelo de la nueva gestion publica. Se crea asi

una especie de estado intermedio entre el modelo burocratico y de la nueva gestion publica,

2%0 \/er Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacién con la Administracién Pblica.

Op. cit., articulos 33 y 37.

2% \Jer Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacion con la Administracién Pdblica.
Op. cit., articulos 47-53.

%62 \Jer Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacién con la Administracién Piblica.
Op. cit., articulo 54.
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rescatandose sabiamente y, de forma estratégica, los elementos mas sobresalientes e importantes

de ambos.

La consigna, en adelante, no se dirigio en despreciar las virtudes del Estado, sino, mas bien,
en redefinirlo, fortalecerlo y readecuarlo a los nuevos tiempos con el propdsito de recuperar su
legitimidad politica y democrética, asi como su capacidad de gobernar, nuevamente. En concreto,
se pretende llegar a un Estado reconstruido y claramente fortalecido que, a su vez, tenga la
capacidad de actuar de forma eficiente y eficaz, al igual que lo hace la empresa privada, en

beneficio de todos los administrados.

De este modo, se han desarrollado y depurado, en tiempos, relativamente, recientes,
diversas propuestas de modelos neo-institucionales, tanto a nivel doctrinal, como a partir de lo
sefialado por diversos organismos internacionales de renombre. En este particular, contamos,
segun se vio, con los modelos neo-weberiano, el de gobernanza, el del nuevo servicio publico, asi
como el de democratizacion de la Administracién Pablica. De otra parte, tenemos diversos
consensos Yy conferencias llevadas a cabo por organismos como el Banco Mundial y el CLAD, asi
como la consecuente emision de documentos y cartas firmadas por diversos paises

iberoamericanos que, igualmente, recogen este tercer modelo de gestion publica.

Varios aspectos son los que se sefialan en los anteriores modelos y propuestas
mencionadas, segun se pudo estudiar en las lineas que anteceden al presente apartado. No
obstante, resulta de suma importancia rescatar que, pese a tal diversidad de aristas, dichos
modelos y propuestas convergen en un mismo punto, es decir, se caracterizan por tener un comdn

denominador llamado evaluacion del desempefio.

Asi, en primer término, ndtese que el neo-weberianismo, ain cuando busca recuperar o
revalorizar los postulados formulados por Weber, una de sus principales caracteristicas es la de
promover el mecanismo de evaluacion. Lo anterior, se ve claramente reflejado en el tanto paises
que han optado por dicho modelo como los son Francia, Alemania, Dinamarca y Suecia, se

adhirieron, también, a dicho mecanismo.
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La gobernanza, por su parte, lleva esa misma linea de pensamiento. En ese particular, la
Comisién de las Comunidades Europeas indica que uno de los principios relacionados con este
modelo de gestion es el de la eficacia, el cual, a su vez, liga directamente con la verificacion del
cumplimiento de los objetivos previamente sefialados a la Administracion Publica a través de un
procedimiento de evaluacion realizado al efecto. EI modelo llamado nuevo servicio puablico,

también, busca la implementacion del mecanismo bajo estudio.

De igual manera, el modelo de democratizacién promueve la instauracion de mecanismos
de transparencia y rendicion de cuentas, entre los que se encuentra el de evaluacion, como medio
para que los administrados ejerzan sus derechos de participacion de forma informada y controlen

a quienes toman las decisiones en su nombre.

Ahora bien, este mismo panorama, como se dijo, es el que se presenta con respecto a los
citados consensos, conferencias y la consecuente emision de diversas cartas firmadas por varios
paises de Iberoamérica. En ese particular, el estudio llevado a cabo por el Banco Mundial en el
afio 1998 y que se relaciona o identifica con el Consenso de Santiago, promueve, como una de las
estrategias a implementar en América Latina para tratar de solventar sus mdltiples problemas,
varios aspectos relacionados directamente con la evaluacion del desempefio, como lo son la
planificacién estratégica de objetivos, la implementacion de mecanismos para verificar y
supervisar el cumplimiento de estos, especialmente, en lo que al rendimiento de los servidores

publicos se refiere, asi como la instauracion de un sistema paralelo de incentivos y sanciones.

Por su parte, en el documento llamado "Una Nueva Gestion Publica para América Latina",
el Consejo Cientifico del CLAD se detiene en el tema bajo estudio, perfilando la evaluacion en el
sector publico como un excelente mecanismo de control, de fiscalizacion y de rendicion de
cuentas, el cual, a su vez, ayudara a mejorar las condiciones imperantes en America Latina.
Particularmente, dicho documento enfatizo en aspectos tales como la planificacion estratégica de
objetivos y metas, las evaluaciones del desempefio efectuadas a los servidores publicos, la
importancia de celebrar contratos de gestion, la formulacion de indicadores de desempefio y la
creacion de sistemas de evaluacion a través de la constitucidn de instituciones y entrenamiento de

personal calificado.
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La Carta Iberoamericana de la Funcion Publica, emitida en el afio 2003 con ocasion de la V
Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién Publica y Reforma del Estado, se
enfoca principalmente en la evaluacion del desempefio de los empleados publicos ejecutada de
forma individual o grupal. En ese mismo orden de consideraciones, dicha carta hace referencia,
entre otros aspectos de interés, a la planificacion, a la creacion de mecanismos para incentivar a
los servidores publicos ante los resultados positivos de su gestion, concretamente, a través de
remuneraciones, ascensos 0 capacitaciones, a la instauracion de mecanismos para sancionar y
responsabilizar a los empleados ante el incumplimiento de las tareas y objetivos sefialados, a la
difusion y publicacion de los sistemas de evaluacion a fin de ser conocidos por los sujetos que se
someteran a los mismos, al apoyo y liderazgo que deben demostrar directivos y superiores para
implementar el sistema de evaluacion, al entrenamiento y capacitacion que requieren
constantemente los evaluadores y a la instauracion de un sistema por el cual los evaluados puedan

quejarse o discrepar con respecto al resultado obtenido.

De igual forma, dicho instrumento juridico sefiala que los resultados de la evaluacién deben
ser sometidos a un proceso de retroalimentacién, de forma tal que, a posteriori, se mejoren las
politicas y practicas de gestion. Asimismo, dispone que, en la medida en que se instaure la
evaluacion del desempefio, se promovera una mejora en la motivacién y en el rendimiento de las

personas en sus distintos puestos de trabajo.

El Cddigo Iberoamericano de Buen Gobierno dictado en el afio 2006, plantea que los
miembros del Poder Ejecutivo deben instaurar mecanismos de evaluacion permanentes de sus
politicas y programas para asegurar el rendimiento y la eficacia, asi como promover la

participacion de los ciudadanos en dicho proceso.

De otra parte, se tiene a la citada Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestion Publica
emitida en el 2008 en la X Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica 'y
Reforma del Estado, la cual dispone que una gestién publica serd de calidad cuando, entre otros
aspectos, se centre en los resultados obtenidos, luego de un proceso de evaluacion y rendicion de
cuentas llevado a cabo al efecto. En ese mismo sentido, el referido instrumento juridico alude al

principio de evaluacion permanente y de mejora continua, indicando que, a través de la puesta en
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practica de dicho procedimiento, se identificaran oportunidades para mejorar los procesos, los

servicios y las prestaciones publicas centradas en el servicio al ciudadano.

De igual manera, la citada carta sefiala que los ciudadanos tienen derecho a participar en las
evaluaciones del desempefio realizadas a los servidores publicos y a todas las instituciones que
conforman la Administracion Publica, asi como a solicitar y obtener informacion publica
relacionada con los resultados obtenidos. Asimismo, se menciona que los directivos y superiores
deben rendir cuentas de su gestion sometiéndose a controles o evaluaciones de resultados, asi
como impulsar activamente el cambio, definiendo vision, mision, objetivos y metas a cumplir
segun lo dispuesto en la ley. La carta referida, también, establece la importancia de formular una
planificacion estratégica, de promover una gestion por procesos, de implementar mecanismos
para brindar incentivos como medio para motivar a los servidores publicos y de establecer

indicadores de gestion o desempefio.

En ese mismo orden de consideraciones, la denominada Carta Iberoamericana de
Participacion Ciudadana en la Gestion Pablica emitida en el afio 2009, promueve la participacion
de los ciudadanos en el procedimiento de evaluacion de resultados e impactos realizado a las
politicas publicas. Dicho instrumento juridico establece dicha participacion como un derecho y
deber civico de los ciudadanos, indicando, paralelamente, que, para hacerla efectiva, se requiere,
a su vez, que se garantice el acceso a informacion, se haga una difusion publica de los canales de
comunicacion y se efectle una invitacién publica a todos los interesados, entre otros aspectos de

interés.

Finalmente, la Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacion
con la Administracion Publica del afio 2013, contempla igualmente la evaluacion como uno de
los principios que constituyen la base del derecho fundamental a la buena administracion. La
referida carta establece que, en virtud de tal principio, la Administracion Publica debera adecuar
su estructura, funcionamiento y actividad interna y externa a la identificacién de oportunidades
para su mejora continua, midiendo de forma objetiva el desempefio de sus estructuras. De igual
manera, dicho instrumento estatuye el derecho a conocer las evaluaciones de gestion que hagan

los entes publicos y a proponer medidas para su mejora permanente.
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Partiendo de lo sefialado, es factible afirmar que la evaluacion del desempefio —sea a nivel
institucional o desde la perspectiva del servidor pablico—, sin duda alguna, lleg6 para quedarse en
la Administracion Publica. Notese que, lejos que tal mecanismo haya sido aminorado, criticado o
desplazado con las nuevas vertientes 0 modelos de gestion publica planteadas en los Gltimos
afios, mas bien, este ha sido total y plenamente acogido, depurado, desarrollado y promocionado

como una excelente estrategia para mejorar sustancialmente la gestion publica.

Todas los modelos de gestion neo-institucionales imperantes en la época como las
propuestas planteadas en los referidos congresos y cartas iberoamericanas demuestran claramente
la plena vigencia de dicho mecanismo, asi como el deseo concomitante porque este continte

creciendo y desarrollandose.

En ese mismo orden de consideraciones, es importante aclarar que el proposito de este
trabajo no ha sido ni serd determinar cuél de todos los modelos de gestion publica estudiados
hasta ahora —incluidos los citados neo-institucionales—, es el que mejor resulte de ser

implementado, sobre todo, en Iberoamérica.

Si hacemos un repaso por las nuevas propuestas analizadas supra, veremos que los Estados
actualmente —principalmente, los iberoamericanos—, se encuentran en proceso de hallar,
precisamente, ese modelo de gestion que —atendiendo a sus particulares condiciones econémicas,
sociales y politicas—, se ajuste mejor a sus necesidades y expectativas. Los modelos neo-
institucionales referidos lineas arriba parecen tomar bastante fuerza en los ultimos tiempos en el
tanto, segln se dijo, recogen, en la medida de lo posible, lo mejor de los dos anteriores modelos
de gestion, sea, del burocréatico y de la nueva gestion publica. Sin embargo, seréa el tiempo el que

nos responda la disyuntiva arriba expuesta.

Ahora bien, de lo que si estamos plenamente seguros, luego del analisis llevado a cabo
hasta este punto de la investigacion, es que, independientemente, del modelo por el que se
decidan los referidos Estados, la evaluacion del desempefio, por su gran éxito y consolidacion,
estara presente, lo cual, evidentemente, traera consigo —segun analizamos y profundizaremos mas

adelante—, una serie de ventajas y beneficios en su diario accionar. No obstante, debe tomarse en
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consideracion que esto dependera siempre de la forma en que se instaure en cada Administracion
Publica, sobre todo, con respecto a la convergencia de una serie de condiciones que resultan
necesarias e imprescindibles para su efectiva puesta en practica, segun se estudiard, igualmente,

en las proximas lineas de esta investigacion.

Asi las cosas, no queda mas que decir que, en atencién a lo analizado hasta este momento,
la evaluacion del desempefio "va por buen camino”, de modo tal que se augura un excelente y
prometedor futuro con respecto a su implementacion en los subsiguientes modelos de gestion

publica que se redefinan y aparezcan en escena con el transcurrir de los afios.
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LIBRO SEGUNDO

Principios rectores de la evaluacion del desempeiio
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Este segundo libro se encuentra abocado a analizar con detalle, entre los muchos que
existen, los mas destacados principios del Derecho Administrativo que se encuentran
intrinsecamente relacionados con la evaluacién del desempefio del sector pablico, tanto desde su

vertiente institucional como desde la perspectiva del servidor publico.

Principios como los de eficacia, eficiencia, transparencia, publicidad, ética publica,
responsabilidad, participacion ciudadana, objetividad, imparcialidad, neutralidad, celeridad,
buena administracion y el democratico, resultan consustanciales a la evaluacion del desempefio.
Por tal motivo, nos daremos a la tarea de examinar el principal contenido de tales principios, su
importancia y la relacién que cada uno de estos guarda con el procedimiento de evaluacion
llevado a cabo en la Administracion Publica.

Paralelamente, en cada uno de estos estudios haremos alusion a algunas normas y
jurisprudencia —cuando las hay—, que se han dictado en diversos paises de Iberoamérica atinentes,
en general, a los principios de interés, como medio para fortalecer y darle sustento mayor a los

MmMismos.

Sin duda alguna, luego de analizar y comprender esto Gltimo, se allanara el camino para

adentrarnos en los subsiguientes y méas algidos temas por analizar.
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Capitulo Primero

Principios de eficacia y eficiencia

Estos principios, que, como vimos, toman fuerza a través del modelo de la nueva gestion
publica, resultan fundamentales para guiar la actuacion de la Administracion Publica,

especialmente, aquella dirigida a evaluar el desempefio de esta ultima.

Si bien la eficacia y la eficiencia parecen coincidir etimolégicamente, lo cierto es que,
ambos, como veremos a continuacion, presentan notas propias, las cuales han sido desarrolladas

no sélo por la doctrina, sino, también, a nivel normativo y jurisprudencial.

1.- Contenido

En términos sencillos, podriamos sefialar que la eficacia se vincula con los fines y la
eficiencia directamente con los medios. En ese particular, Jinesta Lobo hace referencia, de modo
general a tales principios, bajo los siguientes términos:

"(...) La eficacia y eficiencia en relacion con las administraciones publicas suponen
que deben tener aptitud para cumplir con sus fines y objetivos, de la mejor forma
posible o con produccién de resultados efectivos, lo que supone una adecuada
disposicion de la organizacion, los medios y sus funciones (...)"**.

Sin embargo, resulta menester destacar con mayor detenimiento cada uno de estos

conceptos por separado.

En lo que respecta a la eficacia, Rodriguez-Arana la considera un principio en cuya virtud
las actuaciones administrativas se deben realizar en el marco de los objetivos establecidos por
cada ente publico. Especialmente, sefiala dicho autor "(...) las autoridades buscaran que los
procedimientos y las medidas adoptadas logren su finalidad (...)"***. Por su parte, Parejo

Alfonso sefiala que "(...) la palabra eficacia evoca basicamente la produccion intencionada (con

% JINESTA LOBO (Ernesto). Tratado de Derecho Administrativo. Tomo I11. Procedimiento Administrativo.

San José, Costa Rica, Editorial Juridica Continental, lus Consultec S.A., 2007, p. 146.
*** RODRIGUEZ-ARANA (Jaime). El Derecho a una buena Administracién para los ciudadanos. Un modelo
global de Administracion. La Corufia, Espafia, Editorial NETBIBLO S.L., 2013, p. 99.
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arreglo a un fin o causa) de una realidad (adecuada al fin) como resultado de la accion de un
agente idoneo para obrar (...)"**>. De igual forma, autores costarricenses como Obando Ledn
indican que este principio "(...) hace referencia a la consecucion de los objetivos, al logro de los
efectos deseados, a la realizacion de la accion. Es el grado en que una actividad, programa o

entidad alcanza sus objetivos y metas (...)"**°.

De este modo, tenemos, entonces, que la eficacia busca garantizar que la Administracion
Publica adecle su actuacion a la realizacion o cumplimiento de los objetivos, metas y fines

establecidos previamente.

En lo que respecta a la eficiencia, Gimeno Feliu nos explica que dicho término tuvo
originalmente una connotacion meramente de indole econémico. Sin embargo, igualmente aclara
que el mismo, con posterioridad, presento especial relevancia a la hora de informar y condicionar

la actuacion y la organizacién administrativa®®’.

Solis Fallas sefiala que la eficiencia pretende que la gestion de los negocios publicos
maximice los resultados a partir de una determinada cantidad de recursos, o permita cumplir con
los objetivos al menor costo posible?®. Por su parte Parejo Alfonso apunta, de modo expreso, lo
siguiente:

"(...) La eficiencia no es otra cosa, por ello, que el poder en acto o la potestad en
ejercicio, tratandose de la causalidad mas compleja y mas condicionada. Requiere
la posicion actual de los medios adecuados para producir el efecto, tocando el arte y
la habilidad en la aplicacion a cada caso de nuestras potencias, y obtiene su
consagracion en la causa final, en cuanto adapta o aplica los medios al fin (...)"**.
(El destacado no forma parte del original).

% PAREJO ALFONSO (Luciano). Eficacia y Administracién. Tres estudios. Madrid, Espafia, editado por el
Ministerio para las Administraciones Publicas, el Instituto Nacional de la Administracion Pablica y el Ministerio de
la Presidencia, 1995, p. 92.

2% OBANDO LEON (Francisco José). La Rendicion de Cuentas de la Administracién Publica Costarricense.
Tesis de grado para optar por el titulo de Licenciado en Derecho. Facultad de Derecho, Universidad de Costa Rica,
2002, p. 132.

" GIMENO FELIU (José Marfa). El principio de eficiencia. En: SANTAMARIA PASTOR (Juan Alfonso) (Dir.).
Los principios juridicos del Derecho Administrativo. Madrid, Espafia, Editorial La Ley (grupo Wolters Kluwer),
2010, p. 1260.

2% SOLIS FALLAS (Alex). Reyes sin corona. Rendicién de cuentas y evaluacion de resultados. San José, Costa
Rica, Editorial Impresion Grafica del Este, 2002, p. 102.

?% \er LUCIANO PAREJO (Alfonso). Op. cit., pp. 92-93.
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En similares términos, Zarate Pérez considera que la eficiencia requiere que se cuente con
los medios necesarios para poder alcanzar el resultado deseado y la mayor habilidad en la
utilizacion de los mismos, con lo cual, en su criterio, se afirma que la persona u organizacion que
mejor optimice los recursos, adecuando medios a fines, posee el mas alto grado de

competencia®’®.

Bajo dicha inteligencia, podemos considerar a la eficiencia como el cumplimiento de los
objetivos y metas supra sefialadas y el consecuente logro de los resultados esperados a través del
mejor o mas adecuado uso dado a los medios y recursos disponibles, especialmente, en términos

de menores costos.

Asimismo, en lo que a la eficiencia se refiere, es importante sefialar que varios autores lo
identifican, en el lenguaje o contexto de la Administracion Publica, con el término de eficiente.
Asi, Zarate Pérez explica lo siguiente:

"(...) la eficiencia se usa en sentido de cualidad de eficiente, con lo cual se asigha a
la persona o cosa que perfectamente alcanza la labor a la que se encuentra
asignada, pudiéndose hablar, por ende, de organizaciones eficientes y de personas
capaces, eficientes, aptas o competentes (...)"*"*.

En virtud de lo sefialado supra, debe destacarse, paralelamente, la importancia que la
Administracion Publica realice, previamente, una adecuada escogencia y definicion en las
respectivas politicas, planes, programas y proyectos no solo de los objetivos y metas a cumplir,
sino, también, de los medios a ser utilizados para tal efecto. Sin esta denominada planificacion
previa, evidentemente, la institucion publica no podré llegar a ser ni eficaz ni eficiente. En lo que
atafie a este relevante punto, Obando Ledn, citando a Rojas Chaves, indica lo siguiente:

"(...) Para que la Administracion sea eficaz y eficiente se requiere de una definicion
de objetivos, objetivos que deben estar previamente definidos politicamente.
Precisamente, muchas veces la Administracion no puede ser eficaz ni eficiente,
porque los objetivos son dificiles de definir o bien pueden ser irreales, conflictivos o
estar sujetos a cambios, sin excluir la posibilidad de que se definan los fines pero no
se dote a la Administracion de los medios idoneos para realizarlos. Por ello se
requiere claridad, coherencia y precision en la definicion de los fines y de los

27 ZARATE PEREZ (Anibal Rafael). La incorporacién constitucional de los principios de eficacia y eficiencia

administrativa. Bogota, Colombia, Editorial de la Universidad Externado de Colombia, 2004, p. 63.
271 <
Ibid.
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medios. Debemos recordar que para la Administracion Publica, éstos (sic) objetivos
le vienen predeterminados por el ordenamiento, la Constitucion, la Ley y por las
directrices politicas del Gobierno (...)"*”>. (El destacado no forma parte del original).

Durdn Martinez, igualmente, hace referencia a los principios bajo estudio, los cuales, en
términos del ciudadano comun, dice, se traducen en el "hacer bien las cosas" por parte de la
Administracion Publica y, a su vez, en el hecho de efectuar una adecuada escogencia de los fines
y los medios®”®. En ese particular, el referido autor menciona lo siguiente:

"(...) Ese hacer bien las cosas comprende, a mi juicio, tanto la correcta
determinacion de fines, como la adecuada seleccion de medios para alcanzarlos. Es
que si no se determinan correctamente los fines, las cosas no se pueden hacer bien;
pero si determinan bien los fines y no se eligen los medios adecuados, no se puede
alcanzar el fin debido. Por tanto, ain admitiendo que lo mas importante es la
determinacion de los fines, no se puede desdefiar los medios para hacer las cosas
bien (...)"*"*.

En otro orden de consideraciones, es de suma relevancia afirmar —pues es un tema que,
constantemente, se presta para discusion o confusion—, que los principios de eficacia y eficiencia
no se contraponen, de modo alguno, con el principio de legalidad. Jinesta Lobo sostiene dicha
tesis al indicar, de forma expresa, lo siguiente:

"(...) Entre los principios de eficacia y eficiencia y el de legalidad no existe
contraposicion, a lo sumo una tension dialéctica, puesto que, debe entenderse que
las administraciones publicas deben atender las exigencias de los principios que
tratamos con respeto al ordenamiento juridico, sin embargo, en el afan de ser méas
eficientes es cierto que los entes publicos buscan mayores ambitos de
discrecionalidad, sin que por ésta se entienda arbitrariedad (...)"*”>.

En Costa Rica, esa relacion coherente y armonica entre los citados principios se desprende
de lo dispuesto en el ordinal 225, parrafo primero, de la Ley General de la Administracién

Publica, al indicar que "(...) 1. El érgano debera conducir el procedimiento con la intencion de

2 ROJAS CHAVES (Magda) citada por OBANDO LEON (Francisco José). Op. cit., p. 132.

7 DURAN MARTINEZ (Augusto). Eficacia y Eficiencia: ¢Mérito o Legalidad?. Revista Iberoamericana de
Derecho Publico y Administrativo. Costa Rica, Afio 11, No. 11, 2011, pp. 104-105.

7 \Ver DURAN MARTINEZ (Augusto). Op. cit., p. 105.

%> \er JINESTA LOBO (Ernesto). Tratado de Derecho Administrativo. Tomo I11. Procedimiento Administrativo.
Op. cit., p. 146.
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lograr un maximo de celeridad y eficiencia, dentro del respeto al ordenamiento y a los derechos

e intereses del administrado. (...)"*’®.

En Espafia, por su parte, es la propia Constitucion la que refleja la relacion aludida al
sefialar el ordinal 103, parrafo primero, que la Administracion Publica actla, entre otros, de
conformidad con el principio de eficacia y, a su vez, con pleno sometimiento a la ley y al
Derecho®”’. Sobre esta norma constitucional, Ponce Solé agrega lo siguiente:

"(...) Esta exigencia constitucional cobra especial significacion en aquellos
supuestos en que las normas juridicas infraconstitucionales abren espacios
decisionales a la Administracion, permitiendo una eleccion entre alternativas a fin
de servir de la forma mas adecuada a los intereses generales. Existiendo
discrecionalidad, la eficacia llega hasta donde no quieren o0 no pueden llegar las
normas juridicas: a guiar la toma de la decision discrecional, orientando el
comportamiento administrativo para que éste se desarrolle de tal forma que permita
la obtencion de la decision que cumpla con este deber juridico establecido al mas
alto nivel (...)"?’®. (El destacado no forma parte del original).

A mayor abundamiento, este ultimo autor afirma que es imposible, por tanto, que exista una
contraposicion entre el cumplimiento del ordenamiento juridico y la eficacia, por la sencilla razén
que el deber de comportamiento administrativo eficaz forma parte de ese ordenamiento. Mas
bien, sefiala que la posible contraposicion deberia buscarse en un comportamiento administrativo
ineficaz en su servicio a los intereses generales, que vulneraria, este si, el principio de

legalidad®”®.

De otra parte, debe tomarse en cuenta que, en virtud del caracter genérico que poseen los
principios de eficacia y eficiencia, segun se vio, su contenido es bastante amplio y, por ende, es
capaz de habilitar y respaldar diversas actuaciones e iniciativas administrativas. Por tal motivo, es
que dichos principios son invocados ante actuaciones relacionadas, por ejemplo, con la

contratacion administrativa, la prestacion de servicios publicos, el seguimiento de procedimientos

276

Ley General de la Administracion Publica. Ley No. 6227 de 2 de mayo de 1978. Costa Rica. Articulo 225,
parrafo primero.

#’7 Constitucién Politica de Espafia de 1978. Articulo 103, parrafo primero.

PONCE SOLE (Juli). Procedimiento administrativo, globalizacion y buena administracion. En: PONCE
SOLE (Juli) (Coord.). Derecho administrativo global. Organizacion, procedimiento, control judicial. Espafia,
Editorial Marcial Pons, 2010, p. 136.

*” Ibid.
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administrativos, la resolucion de gestiones o solicitudes varias, la actuacion regular de diversos

6rganos o entes publicos, etc..

2.- Relacion con el procedimiento de evaluacion

Una de esas tantas actuaciones administrativas en donde inciden directamente y se ven
plenamente involucrados los principios bajo estudio es, precisamente, en las evaluaciones del

desempefio. Esto, merece destacar, desde dos perspectivas de interés.

Asi, nétese en primer término que, durante todo el procedimiento de evaluacion al que se
ven sometidos todos los servidores pablicos (en su condicion individual o grupal), asi como las
instituciones pulblicas (entiéndase los diversos entes, drganos, direcciones, departamentos,
secciones, unidades y oficinas, etc.), debe privar la eficacia y eficiencia®®°. De manera tal que se
puedan cumplir los objetivos y metas propuestas y planteadas con respecto propiamente a dicho
mecanismo, a traves, a su vez, del mas adecuado uso dado a los medios y recursos dispuestos

para tal efecto.

Ahora bien, de otra parte, debe tenerse presente que, en la medida en que la Administracién
Publica se someta regularmente a dicho procedimiento de evaluacion y rinda cuentas de su
gestion, se logrard que, tanto esta en general como sus servidores publicos, trabajen, ejecuten
plenamente las funciones encomendadas, cumplan a cabalidad los objetivos y metas propuestas y
definidas con anticipacion en las mencionadas politicas, planes, programas y proyectos Y,

paralelamente, brinden los servicios a los administrados con eficacia y eficiencia.

3.- Regulacion normativa

A. Constitucional

*%0 para los efectos de la presente investigacion, al hablarse de la evaluacion de los servidores publicos, debe

entenderse aquella realizada sobre todos estos —ya sea de forma individual o grupal—, sin importar grado o jerarquia.
Asimismo, cuando se hace alusién a la evaluacion institucional, estamos haciendo referencia a aquella efectuada
sobre los diversos entes, érganos, direcciones, departamentos, secciones, unidades y oficinas, etc..
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En primer término, es importante sefialar que los principios de interés pueden ser hallados
en la Constitucién Politica de Costa Rica, al referirse esta a conceptos tales como el "buen
desempefio” (articulo 85), la "buena marcha del gobierno™ (articulo 139, inciso 4°), el "buen
funcionamiento de los servicios y dependencias administrativas” (numeral 140, inciso 8°), el
"buen servicio™ (ordinal 157) y al sefalar, explicitamente, en el articulo 191 que "Un estatuto de
servicio civil regular las relaciones entre el Estado y los servidores publicos con el proposito de

garantizar la eficiencia de la administracion"?®".

En otras latitudes como lo es Espafa, la Constitucion Politica, en el articulo 31, parrafo
segundo, hace referencia al principio de eficiencia relacionandolo con aspectos econdémicos,
particularmente, con el gasto publico. De este modo, dicho numeral indica que "EI gasto publico
realizara una asignacion equitativa de los recursos publicos, y su programacion y ejecucion
responderan a los criterios de eficiencia y economia (...). De igual forma, en esta materia, resulta
representativo lo dispuesto en el ordinal 103, parrafo primero, el cual, segin se dijo supra,
dispone que la Administracion Publica, entre otras cosas, debe actuar de acuerdo con el principio

de eficacia®®?.

De otra parte, resulta menester hacer alusién a tres Constituciones Politicas de Iberoamérica
que se destacan por la gran cantidad de normas que contienen sobre los principios bajo estudio, a
saber, la Constitucion Politica de México de 1917, la Constitucion Politica de Colombia de 1991
y la Constitucion Politica de Ecuador de 2008. En virtud de lo anterior, procederemos a hacer

referencia a algunos de tales preceptos de interés.

En lo que respecta a México, la Carta Magna sefiala primeramente en su articulo 21,
parrafo noveno, que las actuaciones de las instituciones de seguridad publica se regiran por varios
principios, entre estos, el de eficiencia. Por su parte, el numeral 109, parrafo tercero, menciona
que se aplicaran sanciones administrativas a los servidores publicos por los actos u omisiones que
afecten la eficiencia que deban observar en el desempefio de sus empleos, cargos 0 comisiones.

Asimismo, el ordinal 134, parrafo primero, haciendo alusion al ambito econdmico, establece,

281 Constitucion Politica de Costa Rica de 1949. Articulos 85, 139, inciso 4°), 140, inciso 8°), 157 y 191.
282 \er Constitucion Politica de Espafia. Op. cit., articulos 31, parrafo segundo y 103, parrafo primero.
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expresamente, lo siguiente: "Los recursos economicos de que dispongan la Federacion, los
estados, los municipios, el Distrito Federal y los 6rganos politico-administrativos de sus
demarcaciones territoriales, se administraran con eficiencia, eficacia (...) para satisfacer los

objetivos a los que estén destinados (...)"*®.

En lo tocante a Colombia, los ordinales 48, parrafo primero y 49 de la Constitucion
Politica, invocan que la eficiencia es un principio que vincula y tiene como destinatarios a los
entes responsables de la seguridad social en el pais, al formular un deber juridico imputable a los
sujetos en cuestion. Por su parte, el articulo 209, parrafo primero, establece que la funcién
administrativa esta al servicio de los intereses generales y que se desarrolla con fundamento en

varios principios, entre estos, el de eficacia®®*.

Igualmente, el citado cuerpo normativo le estipula al Contralor General de la Republica
efectuar varias de sus funciones segun lo dispuesto en los principios de interés. Asi, el articulo
268, incisos 2°) y 6°), sefialan lo siguiente: "El Contralor General de la Republica tendra las
siguientes atribuciones: (...) 2. Revisar y fenecer las cuentas que deben llevar los responsables
del erario y determinar el grado de eficiencia, eficacia y economia con que hayan obrado. (...) 6.
Conceptuar sobre la calidad y eficiencia del control fiscal interno de las entidades y organismos
del Estado™. En similar sentido, el numeral 277 constitucional le impone al Procurador General
de la Republica en sus incisos 2°) y 5°), respectivamente, proteger los derechos humanos y
asegurar su efectividad con el auxilio del Defensor del Pueblo, asi como velar por el ejercicio

diligente y eficiente de las funciones administrativas®®.

Asimismo, el articulo 365, parrafo primero, constitucional, dispone que los servicios

publicos son inherentes a la finalidad social del Estado y que es deber de este Gltimo asegurar su

prestacion eficiente a todos los habitantes del territorio nacional®®®.

?83 Constitucién Politica de México de 1917. Articulos 21, parrafo noveno, 109, parrafo tercero y 134, parrafo

primero.

*%% Constitucion Politica de Colombia de 1991. Articulos 48, pérrafo primero, 49y 209, péarrafo primero.
Ver Constitucion Politica de Colombia. Op. cit., articulos 268, incisos 2°) y 6°) y 277, incisos 2°) y 5°).
Ver Constitucion Politica de Colombia. Op. cit., articulo 365, parrafo primero.
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La Constitucion Politica de Ecuador, por su parte, sefiala en el ordinal 32, parrafo segundo,
que la prestacion de los servicios de salud se debe regir, entre otros, por los principios de eficacia
y eficiencia. El articulo 66, inciso 25), indica que a las personas se les garantizara el derecho de
acceder a bienes y servicios publicos y privados con eficacia y eficiencia. Asimismo, el numeral
227 establece que la Administracion Publica constituye un servicio a la colectividad que se rige
igualmente por los principios bajo estudio. Por su parte, el numeral 288 constitucional estipula
que las compras publicas cumpliran con criterios de eficiencia. Finalmente, el articulo 368 sefiala
que el sistema de seguridad social comprendera las entidades publicas, normas, politicas, recursos
y servicios y prestaciones de seguridad social y funcionard, entre otros, con base en el criterio de

eficiencia®’.

B. Infraconstitucional

A nivel infraconstitucional abundan las normas que clara y, expresamente, aluden a tales
principios en Costa Rica. Desde el afio 1974 se emitio la Ley denominada Ley de Planificacion
Nacional, por la cual en su capitulo V no sélo se regulé el principio de eficiencia de la
Administracion Publica sino que, a su vez, se cre6 una Comisién de Eficiencia Administrativa.
Dicha norma legal, de modo expreso, en sus ordinales 16 y 17, sefiala lo siguiente:

"Articulo 16.- Los ministerios e instituciones autonomas y semiautéonomas llevaran a
cabo una labor sistemética de modernizacién de su organizacion y procedimientos, a
fin de aumentar la eficiencia y productividad de sus actividades y con el propésito de
lograr el mejor cumplimiento de los objetivos que persigue el Sistema Nacional de
Planificacion.”

"Articulo 17.- Para alcanzar los anteriores objetivos y como uno de los mecanismos
de coordinacién y asesoria previstos en esta ley, habra una Comisién de Eficiencia
Administrativa. Esta Comision estara integrada por personas del sector publico y
privado de reconocida capacidad en el campo administrativo y trabajara en estrecho
contacto con el Departamento de Eficiencia Administrativa del Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econémica. La organizacion y funciones de la
Comisidn se regiran por lo que al efecto se dispone en el correspondiente decreto
ejecutivo, el cual se estableceran los procedimientos necesarios para la oportuna y
eficaz aplicacion de las recomendaciones que ésta formule™?®®,

*%7 Constitucion Politica de Ecuador de 2008. Articulos 32, parrafo segundo, 66, inciso 25), 227, 288 y 368.
?%% ey de Planificacion Nacional. Ley No. 5525 de 2 de mayo de 1974. Costa Rica. Articulos 16 y 17.
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Posteriormente, los referidos principios se incorporaron en la Ley General de la
Administracion Pablica de 1978 de Costa Rica. En ese sentido, el ordinal 4° sefiala que la
actividad de los entes publicos deberd estar sujeta en su conjunto a los principios fundamentales
del servicio publico para asegurar, entre otros aspectos, su eficiencia. Por su parte, el ordinal 8°
de dicho cuerpo normativo establece que el ordenamiento administrativo se entendera integrado
por las normas no escritas necesarias para garantizar un equilibrio entre la eficiencia de la
Administracion y la dignidad, la libertad y los otros derechos fundamentales del individuo. De
igual forma, la Ley General de la Administracion Pablica, segun se vio en el apartado anterior,
establece en el articulo 225, parrafo primero, que el érgano administrativo debe conducir el
procedimiento administrativo con el fin de lograr eficiencia. Finalmente, dicha ley en el numeral
269, parrafo primero, dispone que la actuacion administrativa, entre otros aspectos de interés, se

debe realizar con eficiencia®®®.

La Ley de la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos sefiala en su articulo 73,
inciso a), que dentro de las funciones encomendadas al Consejo de la Superintendencia de
Telecomunicaciones se encuentra la de proteger los derechos de los usuarios de los servicios de

telecomunicaciones, asegurando, entre otros aspectos, la eficiencia®®°.

El Reglamento de Organizacion y Servicio de Policia Profesional de Migraciéon y
Extranjeria de Costa Rica sefiala en su ordinal 21 que, para el mejor cumplimiento de sus fines vy,
en aras de la eficiencia y eficacia de la labor policial, la Direccion de Policia contara con una
Gestion Policial Regional con coordinadores y oficinas policiales regionales. Por su parte, el
numeral 47, inciso 8°), de ese mismo cuerpo normativo, estatuye que la persona servidora de la
policia tiene el deber de desempefiar su labor con el interés y la diligencia que el cargo requiere, a

efecto de lograr mayor eficiencia y eficacia en el servicio que presta®”.

289 \Jer Ley General de la Administracién Publica. Costa Rica. Op. cit., articulos 4°, 8°, 225, péarrafo primero y 269,

parrafo primero.

% ey de la Autoridad Reguladora de los Servicios Ptblicos. Ley No. 7593 de 9 de agosto de 1996. Costa Rica.
Articulo 73, inciso a).

»! Reglamento de Organizacion y Servicio de Policia Profesional de Migracién y Extranjeria. Decreto
Ejecutivo No. 38756 de 24 de octubre de 2014. Costa Rica. Articulos 21 y 47, inciso 8°.
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Asimismo, el Reglamento Organico del Poder Ejecutivo indica en su articulo 2° que el
Ministro Rector es el encargado de regir una agrupacion de instituciones publicas centralizadas y
descentralizadas con el fin de imprimir mayor grado de coordinacion, eficacia y eficiencia en la

Administracion Publica®®?.

En el ambito legal espafiol, la Ley del Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y
del Procedimiento Administrativo Comun de 1992, reitera en su articulo 3°, parrafo primero, lo
dispuesto en el ordinal 103, parrafo primero, de la Constitucion Politica Espafiola. Asimismo, en
el parrafo segundo de ese mismo numeral se agrega que "Las Administraciones Pablicas, en sus
relaciones, se rigen por el principio de cooperacion, y en su actuacion por los criterios de

eficiencia y servicio a los ciudadanos"*®.

Por su parte, la Ley de Organizacion y Funcionamiento de la Administracion General del
Estado del afio 1997 de Espafia, establece en el numeral 3° que la Administracién Publica se
organiza y actta segun una serie de principios de organizacion y funcionamiento. Dentro de tales
principios de funcionamiento se sefialan el de eficacia en el cumplimiento de los objetivos fijados

y el de eficiencia en la asignacion y utilizacién de los recursos pablicos®®.

Colombia cuenta con la Ley por la cual se dictan normas sobre la organizacion y
funcionamiento de las entidades del orden nacional, se expiden las disposiciones, principios y
reglas generales para el ejercicio de las atribuciones previstas en los numerales 15 y 16 del
articulo 189 de la Constitucién Politica, cuyo articulo 3° aclara que la funcién administrativa se

desarrollara conforme con los principios constitucionales de eficacia y eficiencia®®>.

C. Instrumentos regionales e internacionales
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Reglamento Organico del Poder Ejecutivo. Decreto Ejecutivo No. 38536 de 25 de julio de 2014. Costa Rica.
Articulo 2°.

% Ley del Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y del Procedimiento Administrativo Comun.
Ley No. 30/1992 de 26 de noviembre de 1992. Espafia. Articulo 3°, parrafos primero y segundo.

% Ley de Organizacién y Funcionamiento de la Administracién General del Estado. Ley No. 6/1997 de 14 de
abril de 1997. Espafa. Articulo 3°), parrafo segundo), incisos a) y b).

»* Ley por la cual se dictan normas sobre la organizaciéon y funcionamiento de las entidades del orden
nacional, se expiden las disposiciones, principios y reglas generales para el ejercicio de las atribuciones
previstas en los numerales 15 y 16 del articulo 189 de la Constitucién Politica y se dictan otras disposiciones.
Ley No. 489 de 29 de diciembre de 1998. Colombia. Articulo 3°.
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En primer término, el Codigo Iberoamericano de Buen Gobierno sefiala en el apartado I,
articulo 3°, que, dentro de los valores que guiarén la accién del buen gobierno, se encuentra la
eficacia. Asimismo, el apartado IV, articulo 26, dispone, como parte de las reglas vinculadas a la
gestion publica, que los miembros del Poder Ejecutivo deben actuar de acuerdo con los principios

de eficacia y eficiencia, entre otros**®.

Asimismo, la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica, en sus articulos 13 y
14, establece —dentro de los principios inspiradores de una gestion publica de calidad—, a la
eficacia y a la eficiencia. Ese mismo cuerpo normativo en su ordinal 36, inciso c), ubicado dentro
de la seccidon llamada "Orientaciones para formular politicas y estrategias de calidad en la gestion
publica”, dispone que las Administraciones Puablicas identificaran aquellas organizaciones
publicas o privadas con las cuales colaborar y cooperar, con el proposito de, entre otros aspectos,

mejorar la eficacia, eficiencia y economia de los servicios publicos*”’.

Por su parte, la Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en
Relacion con la Administracidn Publica, tiene la particularidad que no sélo hace referencia a los
principios bajo estudio, sino que, a su vez, los define. De este modo, los articulos 6° y 7° sefialan,
expresamente, lo siguiente:

"6. Principio de eficacia, en cuya virtud las actuaciones administrativas deberan
realizarse, de acuerdo con el personal asignado, en el marco de los objetivos
establecidos para cada ente publico, que siempre estaran ordenadas a la mayor y
mejor satisfaccion de las necesidades y legitimas expectativas del ciudadano. Las
Autoridades buscaran que los procedimientos y las medidas adoptadas logren su
finalidad y, para ello, procuraran remover de oficio los obstaculos puramente
formales y evitaran las dilaciones y los retardos, buscando la compatibilidad con la
equidad y el servicio objetivo al interés general. En esta materia sera de aplicacion,
de acuerdo con los diferentes ordenamientos juridicos, el régimen de
responsabilidad del personal al servicio de la Administracion Pablica."

"7. El principio de eficiencia obliga a todas las autoridades y funcionarios a
optimizar los resultados alcanzados en relacién con los recursos disponibles e
invertidos en su consecucion en un marco de compatibilidad con la equidad y con el
servicio objetivo al interés general"**®,

2% \/er Cédigo Iberoamericano de Buen Gobierno. Op, cit., apartados I, articulo 3° y 1V, articulo 26.

Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Pablica. Op. cit., articulos 13, 14 y 36, inciso c).
Ver Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacion con la Administracion Publica.
Op. cit., articulos 6° y 7°.
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4.- Tratamiento jurisprudencial

Diversos Tribunales Constitucionales de Iberoamérica han abordado y analizado, a través

de su jurisprudencia —en mayor o menor medida—, los principios de eficacia y eficiencia.

En Espafia, el Tribunal Constitucional, a partir de lo dispuesto en las Sentencias Nos. 22-
1984 de 17 de febrero de 1984, 27-1987 de 27 de febrero de 1987 y 178-1989 de 2 de noviembre
de 1989 —segun explica Parejo Alfonso—, tuvo a la eficacia como un verdadero principio juridico

"(...) del que resulta para la Administracion Publica un deber positivo de actuacién conforme a

sus exigencias (...)"**.

En Costa Rica, por su parte, fue hasta en el afio 2003 cuando los principios bajo estudio
fueron definidos y tratados con mayor detenimiento por la Sala Constitucional con el propdésito
de resolver un determinado recurso de amparo. Especificamente, este primer e importante
desarrollo de los principios de eficacia y eficiencia se le debe al Magistrado Jinesta Lobo al
redactar la Sentencia 11222-2003 de 30 de septiembre de 2003 la cual, resulta menester aclarar,
ha sido utilizada como referencia para abordar y resolver cientos de casos mas planteados al
citado Tribunal Constitucional. Asi, en dicho voto se sefiald, de modo expreso, lo siguiente:

"(..) .- PRINCIPIOS CONSTITUCIONALES DE EFICACIA, EFICIENCIA,
SIMPLICIDAD Y CELERIDAD DE LA ORGANIZACION Y FUNCION
ADMINISTRATIVAS. La Constitucion Politica, en su parte organica, recoge o
enuncia algunos principios rectores de la funciéon y organizacién administrativas,
que como tales deben orientar, dirigir y condicionar a todas las administraciones
publicas en su cotidiano quehacer. Dentro de tales principios destacan la eficacia,
eficiencia, simplicidad y celeridad (articulos —todos de la Constitucién Politica- 140,
inciso 8, en cuanto le impone al Poder Ejecutivo el deber de ‘“Vigilar el buen
funcionamiento de los servicios y dependencias administrativas”, el 139, inciso 4, en
la medida que incorpora el concepto de “buena marcha del Gobierno” y el 191 al
recoger el principio de “eficiencia de la administracion”). Estos principios de orden
constitucional, han sido desarrollados por la normativa infraconstitucional, asi, la
Ley General de la Administracion Publica los recoge en los articulos 4°, 225,
parrafo 1°, y 269, parrafo 1°, y manda que deben orientar y nutrir toda organizacién
y funcion administrativa. La eficacia como principio supone que las organizacion y
funcién administrativa deben estar disefiadas y concebidas para garantizar la
obtencion de los objetivos, fines y metas propuestos y asignados por el propio
ordenamiento juridico, con lo que debe ser ligado a la planificacién y a la

% \Ver PAREJO ALFONSO (Luciano). Op. cit., p. 103.
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evaluacion o rendicion de cuentas (articulo 11, parrafo 2°, de la Constitucién
Politica). La eficiencia, implica obtener los mejores resultados con el mayor ahorro
de costos 0 el uso racional de los recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y
financieros. (...) Este conjunto de principios le impone exigencias, responsabilidades
y deberes permanentes a todos los entes publicos que no pueden declinar de forma
transitoria o singular (...)"**. (El destacado no forma parte del original).

De otra parte, merece destacar la linea jurisprudencial que ha mantenido, sobre el tema en
particular, la Corte Constitucional de Colombia. Asi, en la Sentencia No. T-054 de 14 de febrero
de 1994, redactada por el Magistrado Cifuentes Mufioz, se analizaron los principios de eficacia y
eficiencia. Llama la atencion que en dicha oportunidad se definieron tales principios,
brindandosele suma preponderancia no sélo al cumplimiento de lo dispuesto en la norma, sino, a
su vez, al verdadero logro de los objetivos y resultados propuestos por la Administracion Publica.
Asi, de modo expreso, en el referido voto se dispuso lo siguiente:

"(...) 3. El principio de eficacia de la funcion administrativa.

17. Frente a semejante situacion de olvido y desconocimiento de los derechos, es
necesario recordar el sentido y alcance de los propdsitos de eficacia plasmados en
la constitucidn politica. Son numerosas e insistentes las referencias constitucionales
al principio de eficacia: en el articulo segundo se consagra la efectividad de los
derechos como uno de los fines del Estado; en su articulo cuarto, el caracter
normativo de la constitucion; en el cinco, la primacia de los derechos inalienables
de la persona; en el ochenta y seis, la accion de tutela como mecanismo de
proteccion inmediata de los derechos fundamentales; en el ochenta y cuatro, la no
exigencia de requisitos adicionales sobre derechos reglamentados de manera
general y, en el doscientos nueve, el principio de eficacia en la administracion
publica.

18. La eficacia es un concepto propio de la teoria de la administracion, que vincula
ciertos objetivos con determinados resultados. Se diferencia de la mera efectividad,
en cuya virtud se cumple con lo prescrito por las reglas pero no se logran los
objetivos. La situacion ideal de la eficacia se realiza en el concepto de eficiencia que
consiste en el logro de los objetivos a través de los mejores medios posibles.

19. Para hacer del derecho un conjunto de postulados inocuos no siempre es
necesario acudir a la rebeldia o a la oposicién de las personas frente a las normas;
muchas veces basta con cumplir la voluntad normativa de manera tal que los fines
buscados no se logren. La Constitucion de 1991 quiso poner fin a esta costumbre
que carcome las instituciones, debilita su capacidad reguladora y deslegitima al
Estado, por medio de la consagracion del principio de eficacia, concepto gue va mas
alla del cumplimiento puntual de lo prescrito por la norma y exige del funcionario
una especial diligencia para que con dicho cumplimiento se logren ciertos
resultados.

*% Sentencia No. 11222-2003 de 30 de septiembre de 2003. Sala Constitucional de Costa Rica.
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20. De la misma manera como el derecho de peticién no se satisface con la mera
respuesta o comunicacion de la autoridad administrativa, sino que requiere una
solucién a las inquietudes o problemas planteados, el principio de eficacia (CP art.
209) no se reduce al simple cumplimiento de las disposiciones y exige, por el
contrario, una preocupacion por las consecuencias mismas de la decision, esto es,
por la persona destinataria de la accion o de la abstencidn estatal.

21. El principio de eficacia es especialmente importante cuando se trata de procesos
administrativos que involucran derechos fundamentales. El acatamiento de las
normas del Estado social de derecho impone a los funcionarios una atencién
especial a la persona y a sus circunstancias. Por eso sorprende una sentencia como
la del Juez Laboral del Circuito de Bogot4, en la que se denota una indiferencia
palmaria por las condiciones humanas del caso y por su solucién, sobre todo
teniendo en cuenta que son los jueces, a través de sus sentencias, quienes mayor
responsabilidad tienen en la realizacion de la justicia material.

22. Tratandose de derechos fundamentales, la administracion publica est4 obligada
a cumplir con unos resultados y no simplemente con la puesta en obra de unos
medios. En este sentido son, por lo menos hasta cierto punto, indiferentes las causas
del retraso administrativo. La deliberada negligencia administrativa, las fallas
ocasionadas por la ineptitud o incompetencia de los funcionarios o simplemente la
ineficacia del sistema, no pueden ser presentadas como razones validas para
disculpar la proteccion de los derechos de las personas. La Corte ha dicho al
respecto: "La aplicacién de una norma que protege un derecho fundamental no
puede estar condicionada por problemas de tipo administrativo o presupuestal. Si
esto fuera asi las instancias aplicadoras de las normas constitucionales tendrian el
poder de determinar el contenido y la eficacia de tales normas y en consecuencia
estarian suplantando al legislador o al constituyente (Corte Constitucional sentencia
C-546 de 1992) (...)"*°*. (El destacado no forma parte del original).

Cuatro afios més tarde, esa misma Corte Constitucional de Colombia dict6 la Sentencia No.
T-068-1998 de 5 de marzo de 1998 —redactada por el Magistrado Martinez Caballero—, mediante
la cual se dispuso que, en general, la garantia de los derechos de los ciudadanos, asi como la
consolidacién del Estado Social de Derecho, depende de la efectiva aplicacién y puesta en
ejecucion de los principios de eficacia y eficiencia. En dicha ocasion, la referida Corte mencion6
lo siguiente:

"(...) Estado Social de Derecho, principios de eficacia de la funcion publica y de
eficiencia de la seguridad social.

5. La legitimidad del Estado Social de Derecho radica, por un lado en el acceso y
ejecucion del poder en forma democratica, y por otro lado en su capacidad para
resolver las dificultades sociales desde la perspectiva de la justicia social y el
derecho, lo cual indudablemente depende de la capacidad del Estado para cumplir,
de manera efectiva, con sus fines de servicio a la sociedad. De ahi pues, que los

% Sentencia No. T-054-1994 de 14 de febrero de 1994. Corte Constitucional de Colombia.
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mandatos contenidos en los articulos 2° y 209 de la Constitucion imponen a las
autoridades la obligacion de atender las necesidades, hacer efectivos los derechos
de los administrados y asegurar el cumplimiento de las obligaciones sociales.

Ahora bien, la efectividad de los derechos se desarrolla con base en dos cualidades,
la eficacia y la eficiencia administrativa. La primera relativa al cumplimiento de las
determinaciones de la administracion y la segunda relacionada con la eleccion de
los medios més adecuados para el cumplimiento de los objetivos. Es por ello que las
dos cualidades permiten la verificacion objetiva de la distribucién y produccion de
bienes y servicios del Estado destinados a la consecucion de los fines sociales
propuestos por el Estado Social de Derecho. Por lo tanto, la administracion necesita
un apoyo logistico suficiente, una infraestructura adecuada, un personal calificado y
la modernizacion de ciertos sectores que permitan suponer la transformacion de un
Estado predominantemente legislativo a un Estado administrativo de prestaciones.

6. En este orden de ideas, el logro de los objetivos y fines del Estado requieren de
una funcién administrativa eficiente que responda a las exigencias del Estado Social
de Derecho. Ello, con mayor razon cuando se trata del derecho a la seguridad social
de personas de la tercera edad quienes por sus condiciones de debilidad manifiesta
requieren de atencion oportuna y eficaz de sus derechos. Asi pues, el articulo 48 de
la Constitucidn preceptia como uno de los principios de la seguridad social el de la
eficiencia en la prestacion del servicio publico, de tal forma que a la Caja Nacional
de Prevision se le impone, como entidad administradora de la seguridad social, un
grado de eficiencia que sea competitivo en el mercado y que concrete la efectividad
de sus deberes juridicos (...)"*°%. (El destacado no forma parte del original).

Finalmente, maés, recientemente, la citada Corte colombiana ha abordado el principio de
eficacia en relacion con el deber de las autoridades publicas de actuar frente a diversos tipos de
situaciones que afecten a los ciudadanos. De este modo, en la Sentencia No. T-733-2009 de 15 de
octubre de 2009, redactada por el Magistrado Sierra Porto, se indicé lo siguiente:

"(...) Principio de eficacia de la administracion publica y derechos correlativos de
los ciudadanos. Reiteracion de jurisprudencia. (...) la capacidad juridica de los
organos del Estado, supone su responsabilidad por las acciones u omisiones de
quienes legalmente lo integran y representan. Junto con esto, se ha reconocido
también capacidad politica, fundada en los principios de la representacion y del
mandato, por lo cual gozan de cierto grado de libertad para desarrollar y ejecutar
sus actos. Esto, a la vez, permite a los asociados formular en su contra pretensiones
que van desde reclamar de ellos cursos de accion, hasta el establecimiento de
responsabilidades; todo lo cual constituye una garantia constitucional de las
personas frente a su inactividad, incumplimiento de deberes e incluso frente a los
dafios antijuridicos que puedan causar en el ejercicio de los deberes y poderes de
gestion e intervencion.

Asi pues, surgen obligaciones concretas del postulado constitucional contenido en
articulo 2° Superior, segun el cual dentro de los fines esenciales del Estado esta

92 Sentencia No. T-068-1998 de 5 de marzo de 1998. Corte Constitucional de Colombia.
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“servir a la comunidad, promover la prosperidad general y garantizar la efectividad
de los principios, derechos y deberes consagrados en la Constitucion...”.

6.- Con fundamento en esto, la jurisprudencia de esta Corte ha protegido el
denominado “principio de eficacia de la administracion publica”, segun el cual las
autoridades administrativas ostentan cargas relativas al desempefio de sus
funciones, en orden a implementar y brindar soluciones a problemas de los
ciudadanos. Dichas problemas constituyen deficiencias atribuibles a deberes
especificos de la administracion, y asi las mencionadas soluciones han de ser
ciertas, eficaces y proporcionales a éstos.

En desarrollo de lo anterior, la Corte Constitucional ha sostenido, por ejemplo que
el principio de eficacia de la administracion imprime obligaciones a las autoridades
carcelarias para garantizar niveles de dignidad en las condiciones y manejo integral
de la poblacion de internos del pais (T-412/09, T-515/08). También, cuando la
poblacion ha sido victima de desastres naturales, se ha ordenado a la
administracion tomar las medidas necesarias para superar dicha situacion, y ha
hecho énfasis en la eficacia de éstas (T-1094/02). En relacion con el acceso de la
poblacién indigente a informacidn y a programas especiales de atencion, esta Corte
ha garantizado de manera integra la eficacia y eficiencia de las acciones de las
autoridades, y ha dispuesto la improcedencia de eximentes para ello, incluso ha
rechazado el argumento de la indisponibilidad presupuestal (T-646/07, T-166/07).
También, es recurrente y fundamental el argumento de esta Corporacion, dirigido a
justificar constitucionalmente la provision de cargos de carrera mediante la
implementacion de un concurso, y la subsiguiente consecuencia que ello trae, cual es
el retiro de personas que despefian en el cargo de carrera pero no ganan el
concurso. En este punto, el principio de eficacia de la administracion, sustenta no
solo el deber de realizacion del concurso, convirtiéndose asi en un pilar esencial del
sistema de carrera; sino la adecuacion constitucional de que una persona sea
retirada de su trabajo para que la ganadora del concurso la reemplace[7]. (...)

7.- Como se ve, el principio de eficacia de la administracion publica, impide a las
autoridades administrativas permanecer impavidas o inactivas frente a situaciones
que afecten a los ciudadanos; ademas de configurarse como un fin hacia el cual
deben tender dichas autoridades. En este orden, la implementacion practica de ello
supone la obligacion de actuacion de la administracion, y de la real y efectiva
ejecucion de medidas, y no sélo la aceptacion o reflexion sobre aquello que requiere
su intervencion. (...)"*°. (El destacado no forma parte del original).

%% Sentencia No. T-733-2009 de 15 de octubre de 2009. Corte Constitucional de Colombia.
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Capitulo Segundo

Principios de transparencia y publicidad

En segundo término, resulta esencial, para los efectos de la presente investigacion, hacer
alusion a los principios de transparencia y publicidad, los cuales se encuentran intimamente
relacionados, seguin veremos, con el derecho de acceso a la informacion administrativa y con la
obligacion de las Administraciones Publicas de publicar datos relacionados con su gestion.
Temas anteriores que, igualmente, guardan una relaciéon intrinseca con la evaluacion del

desempefio del sector publico.

Asi las cosas, a continuacion definiremos dichos principios, nos referiremos a los distintos
perfiles en que se representan o actlan —entre estos los mencionados supra—, haremos un
recuento por las principales normas que los regulan y, finalmente, se expondran varias sentencias

dictadas, sobre el particular, por jurisdicciones constitucionales de Iberoamérica.

1.- Contenido

Es importante reconocer que el aparato administrativo resulta, en ocasiones, bastante opaco
y oscuro para los administrados, los medios de comunicacion masivos y los diversos 6rganos y
entes de control que, a lo largo de los afios, se han creado al efecto (v. gr. Parlamento, Entidades
de Fiscalizacion Superior, Poder Judicial, Defensoria de los Habitantes, etc.), entre otros***. Al
respecto, Hintze apunta que los ciudadanos, en la mayoria de las ocasiones, no disponen de
suficientes mecanismos de control sobre la gestion publica, los poderes ejecutivos resultan
verdaderas cajas negras frente a los parlamentarios y, de igual forma, los politicos no cuentan con
informaciones suficientes de las areas que les corresponde conducir a fin de controlar

adecuadamente las burocracias de las que son cabezas®®.

% Las referidas partes las asociaremos con los denominados sujetos que llevan a cabo controles verticales y

horizontales, los cuales seran explicados con mayor detalle en el libro quinto de la presente investigacion.
*® HINTZE (Jorge). Instrumentos de evaluacién de la gestién del valor publico. En: Responsabilizacion y
evaluacién de la gestion publica. Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo. Agencia Espafiola
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Por su parte, Jinesta Lobo sefiala que las Administraciones Puablicas han optado por
parapetarse en el escudo del secreto y la confidencialidad, haciendo prevalecer la "ley

impenetrable del secreto™*°.

Esta actitud hermética y cerrada de la Administracion Publica ha conllevado a propiciar un
poder incontrolado e ilimitado que, consecuentemente, ha fomentado actos de corrupcion,
arbitrariedades, abusos de poder, ilegalidades y hasta la amoralidad en muchos funcionarios
publicos. La férmula es muy sencilla, al no ser controlado, al servidor publico se le abren
facilmente las puertas para hacer y disponer a su antojo de los bienes y recursos publicos que le

son confiados.

Sin embargo, debemos entender, también, que tal estado de cosas ha buscado cambiar con
el pasar de los afios y, m&s que avanzar hacia una mayor opacidad, nos dirigimos hacia
Administraciones Publicas transparentes y abiertas al escrutinio publico. En ese sentido, Hintze
apunta, acertadamente, lo siguiente:

"(...) vistas las cosas desde la perspectiva del largo plazo, tanto el aparato
institucional del Estado como los resultados de su accionar son ahora mas
transparentes para la ciudadania que hace tres siglos, que hace medio y, también,
que hace un cuarto de siglo: antes los ciudadanos tenian menor nivel de educacion,
menos voluntad y exigencia de conocer sobre el accionar del Estado; el costo del
acceso a la informacion era sideralmente mas alto; habia muchisima menos
informacidn y ésta se hallaba mucho mas restringida a lo local. En consecuencia, los
ciudadanos tenian antes (...) menor posibilidad que ahora de acceder a
informaciones, interpretarlas y hacerse una composicion de lugar sobre lo que
ocurria fuera de su entorno inmediato (...)"*%’.

Los principios de transparencia y publicidad buscan una Administracion Publica totalmente
diferente, esto es, como bien lo sefiala Jinesta Lobo, "absolutamente, traslicida, cristalina,

accesible y sencilla"%. En otros términos, tales principios pretenden que el ejercicio del poder se

de Cooperacion Internacional. Ministerio de Administraciones Publicas. Fundacion Internacional y para
Iberoamérica de Administracidn y Politicas Publicas. Caracas, Venezuela, Editorial Texto, C.A., 2005, p. 202.

*® JINESTA LOBO (Ernesto). Transparencia administrativa y Derecho de acceso a la informacién
administrativa. San José, Costa Rica, Editorial Juricentro, 2006, p 14.

7 \Ver HINTZE (Jorge). Op. cit., p. 205.

*%® Ver JINESTA LOBO (Ernesto). Transparencia administrativa y Derecho de acceso a la informacion
administrativa. Op. cit., p. 14.
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lleve a cabo de cara a los administrados e, incluso, a los diversos drganos y entes de control

creados sobre el particular.

Esto ultimo, con el fin concomitante que se puedan conocer los diversos pormenores y
detalles de la funcion o conducta administrativa, especificamente, el entero desenvolvimiento de
la actuacion y gestion administrativa y, por ende, de los actos, normas y procedimientos llevados
a cabo para adoptar las decisiones politicas y administrativas fundamentales.

En similar sentido, un estudio realizado por la Asociacion Civil de Transparencia de Peru
sefiala que tales principios permiten, a quienes son afectados por las acciones desarrolladas desde
la funcién puablica, conocer los hechos, datos y cifras basicas, asi como los mecanismos y
procesos que se configuran e intervienen en dichas acciones. Asimismo, se agrega que:

“(...) Es el deber de los servidores civiles, gerentes y directorios [trustees] de actuar
de modo visible, predecible y comprensible”. En el contexto del Estado y gobierno,
se “refiere a hacer toda regla, plan y accion integramente publicos, de manera que
puedan ser comprendidos por toda persona que pueda resultar afectada”. ES la
obligacion que tienen los politicos y funcionarios de las entidades puablicas de
comunicar a los ciudadanos sus decisiones y acciones, asi como justificarlas
publicamente; mas aun si estos se lo demandan. Parte de esta obligacion es el
hacerse responsables de los actos y consecuencias del ejercicio del poder y de sus
funciones, recibiendo las sanciones que la ley establece, si fuera el caso (...)"**. (El
destacado no forma parte del original).

Por su parte, Dromi apunta, sobre el particular, lo siguiente:

"(...) La transparencia y su derivada, la publicidad de los actos publicos, son
valores predicados por la ética publica que deben imperar en todas las facetas y
dimensiones del control de la gestién administrativa, estatal o no. La publicidad de
los actos del gobierno -sean de gestiébn o de control- es un factor clave en la
democracia. Esto es asi ya que los gobernantes administran cosa ajena, y los
gobernados deben ser informados en tiempo y forma de la ejecucidn del mandato. La
publicidad asegura el conocimiento de las actuaciones administrativas de gestion y
control, y obliga a los responsables a no tener secretos con sus ciudadanos en el
ejercicio de sus funciones (...)"**.

*® FERMI (Ennio), et 4l. Guias tematicas. Reformas clave para un Estado en buen estado. Guia Cero. Un

estado para la ciudadania. Reformas estatales como construccion de Integridad. Coleccion Agenda Integridad.
Lima, Perd, editado por la Asociacion Civil de Transparencia, 2007, pp. 43-44.

*1 DROMI (Roberto). Modernizacion del Control Ptblico. Madrid, México, Editorial Hispania Libros, 2005, pp.
118-119.
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Resulta menester tomar en consideracion que los principios bajo estudio poseen diversas

aristas o perfiles. En otros términos, la transparencia y publicidad exigida a las Administraciones

Pdblicas se puede traducir, entre otros, en los siguientes aspectos de interés®'*:

a)
b)

c)
d)
e)

f)
9)

h)

)

P)

La comunicacion de los diversos actos administrativos.

La motivacién y debida fundamentacién de las diversas actuaciones administrativas.

La publicidad de las normas administrativas.

La comprensibilidad de los procedimientos de toma de decisiones.

La publicidad de algunas reuniones de los funcionarios publicos a través de las cuales se
adopten decisiones sobre asuntos que tengan repercusion directa en los ciudadanos.

La clara delimitacion de las competencias administrativas.

La implementacion de varios mecanismos de participacion directa (v. gr. referéndum,
cabildo, plebiscito, etc.).

La exigencia de declarar las actividades, bienes y derechos al acceder, ejecutar y egresar de
la funcion publica.

El establecimiento de un régimen de incompatibilidades y prohibiciones de los funcionarios
publicos, asi como el uso y efectiva aplicacion de las figuras de abstencion y recusacion.

La divulgacion de noticias concernientes a la organizacion y a la actividad de los poderes
publicos.

La publicidad y libre concurrencia en materia de contratacion.

La idoneidad en el acceso a la funcidon publica mediante la celebracion de concursos de
antecedentes.

La tipificacion y sancion de los delitos de prevaricato, cohecho, malversacion de fondos
publicos y trafico de influencias.

El establecimiento de sistemas de responsabilidad administrativa.

La obligacidn, de parte de los érganos, entes y, en general, de todo funcionario publico, de
publicar y dar a conocer la informacion sobre sus actuaciones administrativas.

El derecho de los ciudadanos de solicitar informacion administrativa a todo aquel que la

detente y el consecuente derecho a recibirla de forma satisfactoria.

311

Ver JINESTA LOBO (Ernesto). Transparencia administrativa y Derecho de acceso a la informacion

administrativa. Op. cit., pp. 23-24 y ARBELOA CASTILLO (Emma). El derecho a una buena administracion:
Responsabilidad de los cargos publicos. Tesis de grado para optar por el titulo de Doctora en Derecho. Facultad de
Derecho, Departamento de Derecho Politico, Universidad Nacional a Distancia, Madrid, 2013, pp. 192-193.
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g) Laimplementacion y puesta en préactica de los diversos mecanismos de rendicion de cuentas,

entre estos, la evaluacion del desempefio administrativo.

Ahora bien, para los efectos precisos de la presente investigacion, resulta menester destacar
algunas de esas diversas maneras en que se expresan o actdan los principios de transparencia y
publicidad. Asi las cosas, consideramos de suma relevancia, hacer alusion, en breves términos, a
la obligacion de publicar y poner a disposicion de los administrados la informacion relacionada
con el quehacer y funcionamiento de una determinada institucion publica (publicidad activa), asi
como al correlativo derecho de los ciudadanos de solicitar informacion administrativa y de

recibirla de manera satisfactoria (derecho de acceso a la informacion administrativa).

En lo que respecta a la publicidad activa, tenemos, entonces, que los funcionarios publicos
y algunos sujetos de derecho privado que detenten informacion puablica, se encuentran obligados
a publicar, de forma periddica y actualizada, asi como a través de medios fisicos y electronicos,
todos aquellos datos principales o de interés relacionados con el funcionamiento de la institucion

para la cual prestan servicios.

Asimismo, en lo que tocante al derecho supra sefialado®?, debemos tener presente, en
primer lugar, que la informacién administrativa que puede ser requerida se refiere a toda aquella
que conste en soportes documentales —expedientes, registros, archivos, ficheros—, electrénicos o
informaticos —bases de datos, expedientes electrénicos, ficheros automatizados, discos

compactos, memorias USB-, audiovisuales, magnetofonicos, etc..

Toda persona o administrado o bien, aquellos grupos con algln tipo de interés social o
econdmico representativo, a su vez, de intereses colectivos o corporativos, tienen el derecho a
solicitar la referida informacién en su condicion de lo que la doctrina ha llamado sujetos activos.
Por su parte, los sujetos pasivos, bajo este mismo contexto, se identifican con aquellos obligados
a entregar tal informacién a los citados sujetos activos. En concreto, se trata de los entes y

organos publicos, empresas publicas o bien, sujetos de derecho privado que detentan informacion

*2 Una exposicién més detallada y exhaustiva sobre el derecho de acceso a la informacién administrativa se puede

consultar en JINESTA LOBO (Ernesto). Transparencia administrativa y Derecho de acceso a la informacion
administrativa. Op. cit., 256 pp.
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administrativa (v. gr. sujetos de derecho privado que ejerzan transitoriamente potestades publicas,
sujetos de derecho privado que presten un servicio publico impropio, partidos politicos respecto
al patrimonio y contribuciones privadas que perciben, etc.).

En lo que respecta a la tipologia, la doctrina igualmente ha distinguido entre el derecho de
acceso a la informacion administrativa ad extra y ad intra®>. EI primer de tales derechos
comprende el acceso a los archivos, documentos y registros administrativos que contengan
informacion claramente de interés publico y que se encuentren fuera de un procedimiento
administrativo en tramite. Especificamente, este derecho puede ser invocado por cualquier
administrado sin necesidad o obligaciéon alguna de justificar su legitimacion para tal efecto.
Igualmente, no es necesario fundamentar o exponer las razones por las cuales solicita esa

determinada informacion.

Por su parte, el derecho de acceso a la informacidn en su vertiente ad intra, alude al
ejercicio de este Gltimo dentro de un determinado procedimiento administrativo, refiriéndose,
especificamente, al conjunto de actuaciones y documentos que conforman un expediente
administrativo en tramite. Por ende, este derecho puede ser ejercitado, Unicamente, por la parte

interesada o por sus representantes en cualquier etapa del citado procedimiento.

Asimismo, es importante sefialar que la informacion administrativa, sea solicitada en
cualquiera de ambas vertientes, debe ser puesta en manos de los administrados de forma
inmediata o bien, dentro de un plazo razonable —dependiendo de la magnitud de lo requerido—,
siendo, previamente, sufragada por estos Gltimos. Igualmente, la informacion en cuestion debe
ser entregada de forma integra y actualizada y, ademas, debe poseer las condiciones de veracidad
y comprensibilidad.

De otra parte, resulta menester aclarar que no existe un acceso absoluto o irrestricto a la
referida informacion. La doctrina y los diversos ordenamientos juridicos han configurado poco a

poco algunas excepcionales situaciones que imponen limites a la publicacion o bien, entrega de

* Ver JINESTA LOBO (Ernesto). Transparencia administrativa y Derecho de acceso a la informacion

administrativa. Op. cit., pp. 115-118 y 174-181.
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informacién en manos de los mencionados sujetos pasivos. Esto, bajo el argumento que estas
ultimas actuaciones pueden causar serios perjuicios o trastornos a los intereses generales o bien,

particulares de los propios administrados.

Especificamente, se han perfilado limites tanto intrinsecos y extrinsecos®'*. Los limites
intrinsecos se han utilizado o aplicado generalmente con aquella informacion relacionada, a su
vez, con los secretos de Estado, ya sea por razones de seguridad, defensa nacional y relaciones
internacionales. De igual manera, se han aparejado con aquellos asuntos que no versan
estrictamente con informacion de interés publico. Los segundos limites, por su parte, pueden
guardar relacion con aspectos como el derecho a la intimidad personal y familiar, la presuncion

de inocencia, el secreto bancario e industrial, asi como con la averiguacion de varios delitos.

De igual manera, debe tenerse presente que, en caso que el respectivo sujeto pasivo
deniegue la citada informacién aludiendo a alguno de tales limites, debe asi hacérselo saber al

administrado de forma expresa y, debidamente, justificada.

2.- Relacion con el procedimiento de evaluacion

Concomitantemente a lo dicho, anteriormente, resulta menester apuntar que el principio de
transparencia, asi como la correlativa publicidad activa y el derecho de acceso a la informacién
administrativa se tornan fundamentales cuando hablamos de la evaluacién de la Administracion

Publica.

Debe tomarse en cuenta que todos estos aspectos deben privar, en un primer término,
durante el procedimiento de evaluacion llevado a cabo, propiamente, sobre el desempefio de los

servidores e instituciones publicas.

De este modo, los jerarcas institucionales y los evaluadores principalmente, se encuentran

compelidos a publicitar y a proporcionar, por todos los medios que sean atinentes, la

** Ver JINESTA LOBO (Ernesto). Transparencia administrativa y Derecho de acceso a la informacion

administrativa. Op. cit., pp. 181-243.
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normativa®*

, las reglas que regiran y los demaés aspectos relacionados con el mecanismo bajo
estudio. Actuaciones anteriores que deben operar no solo frente a los propios servidores publicos
de todos los niveles de las instituciones a evaluar, sino, también, frente a los administrados. Esto
les permitird a estos Ultimos sujetos enterarse plenamente del mecanismo en cuestion, aclarar
todas las dudas que estimen pertinentes y conocer de qué manera serdn fiscalizados o bien,

tomados en cuenta para participar.

Asimismo, durante dicho procedimiento de evaluacion resulta imprescindible que los
propios servidores publicos, en un claro acto de transparencia, brinden a los evaluadores, sin

traba alguna, todos aquellos datos que resulten de interés para lograr el cometido propuesto.

De otra parte, debe observarse que esa publicidad y transparencia debe hacerse plenamente
efectiva, también, cuando, posteriormente, se obtengan los resultados de la evaluacién ejecutada.
En esa misma medida, la Administracion Pablica se encuentra obligada (con excepcion de todo
dato confidencial) a publicar los resultados asi como a entregarlos de forma inmediata cuando le
sean requeridos, como medio, a su vez, de rendir cuentas de su gestion. Esto ultimo, igualmente,
opera frente a los propios funcionarios publicos, las instancias institucionales encargadas de
imponer sanciones, otorgar incentivos y darle seguimiento a dichos resultados, asi como frente a
los administrados, medios de comunicacion masivos y demas partes interesadas en conocer dicha

informacion.

Incluso, noétese que, en ese mismo orden de consideraciones, resulta importante la entrega y
puesta a disposicion de los administrados y de todo aquel que tenga interés, de las politicas,
planes, programas y proyectos a fin que se conozcan los objetivos y metas planteadas
previamente y, posteriormente, se coteje, vistos los resultados obtenidos, si estos Ultimos se

Ilegaron a cumplir 0 no realmente.

*> Esto, se aclara, sin perjuicio de la publicidad que, de previo, debié efectuar el respectivo 6rgano parlamentario en

caso que la normativa haya sido dictada desde su seno.
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Varios autores se han pronunciado, precisamente, sobre esta relacion que existe entre el
acceso a la informacion administrativa o publica, la transparencia y la rendicion de cuentas. Uno
de estos es Oszlak, quien apunta lo siguiente:

"(...) Los sistemas de informacion suelen ser el talon de Aquiles de la
responsabilizacion. Si no se dispone de los datos necesarios para establecer la
distancia entre las metas que deben cumplirse y los efectos conseguidos, resultara
imposible que funcione un proceso transparente y objetivo de rendicion de cuentas

(”.)u316.

Finalmente, debe tenerse presente que, en la medida que se implemente y ejecute
plenamente el procedimiento de evaluacion en las diversas instituciones publicas, se lograré tener
Administraciones Publicas méas transparentes. Administraciones que rindan cuentas de su gestion
y que, correlativamente, busquen eliminar todos los actos abusivos, de corrupcion y de

arbitrariedad a los que hicimos referencia lineas arriba.

3.- Regulacion normativa

A. Constitucional

En Costa Rica, la Constitucion Politica no sefiala, expresamente, el principio de
transparencia como tal. Sin embargo, si regula el derecho de acceso a la informacion
administrativa en su ordinal 30, el cual indica lo siguiente: "Se garantiza el libre acceso a los
departamentos administrativos con propoésitos de informacion sobre asuntos de interés publico.

Quedan a salvo los secretos de Estado"*'’

. lgualmente, resulta significativo lo sefialado en el
articulo 27 de ese mismo cuerpo normativo, por el cual se garantiza la libertad de peticion de
forma individual o colectiva ante cualquier funcionario publico o entidad oficial, asi como su
correlativo derecho a obtener una pronta resolucion®®. Nétese que, a través del ejercicio de la

peticion, el administrado puede acceder igualmente a datos de interés publico.

*1® OSZLAK (Oscar). ¢Responsabilizacién o responsabilidad?: El sujeto y el objeto de un estado responsable.
En: Responsabilizacion y evaluacion de la gestién publica. Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo. Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional. Ministerio de Administraciones Publicas. Fundacion
Internacional y para Iberoamérica de Administracion y Politicas Pablicas. Caracas, Venezuela, Editorial Texto, C.A.
2005, p. 267.

*7 \er Constitucion Politica de Costa Rica. Op, cit., articulo 30.

*'¥ \er Constitucion Politica de Costa Rica. Op. cit., articulo 27.
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Asimismo, en lo que a este tema se refiere, resulta relevante el articulo 96, inciso 4),
constitucional, por el cual se estipula que las contribuciones privadas que se brinden a los

partidos politicos estan sometidas al principio de publicidad®®.

Ahora bien, en lo que corresponde a otros paises iberoamericanos, podemos hacer
referencia, en primer término, a Espafia. Este ultimo pais no cuenta con normativa constitucional
que haga, propiamente, alusion al principio de transparencia pero si al de publicidad. Asi, el
articulo 9°, parrafo tercero, estipula que la Constitucion garantiza, entre otros aspectos, la

publicidad de las normas®*

. Asimismo, en lo que respecta al referido derecho de acceso a la
informacion administrativa, como medio de actuar el principio de transparencia, el ordinal 105,
inciso b), estatuye, de modo expreso, lo siguiente:

"La ley regulara: (...) b) El acceso de los ciudadanos a los archivos y registros
administrativos, salvo en lo que afecte a la seguridad y defensa del Estado, la
averiguacion de los delitos y la intimidad de las personas. (...)"**.

Igualmente, cabe destacar que, mediante el articulo 29, parrafo primero, de la citada
Constitucion Politica, se regula el derecho de peticién individual y colectiva que poseen todos los
espafioles®”. Derecho por el cual, segun se dijo, se puede igualmente acceder a datos que

contengan informacion de interés publico.

Colombia, por su parte, estatuye en el numeral 209 de la Constitucion Politica que la
funcién administrativa se debe desarrollar con fundamento en el principio de publicidad.
Asimismo, en lo que respecta al derecho de acceso a la informacion administrativa, el ordinal 20
de ese mismo cuerpo normativo sefiala que "Se garantiza a toda persona la libertad de (...)
informar y recibir informacion veraz e imparcial (...)." El articulo 74, en similar sentido, estipula
que "Todas las personas tienen derecho a acceder a los documentos publicos salvo los casos que

establezca la ley. El secreto profesional es inviolable”. Asimismo, el numeral 23 consagra el

*% Ver Constitucion Politica de Costa Rica. Op. cit., articulo 96, inciso 4°).

Ver Constitucion Politica de Espafia. Op. cit., articulo 9°, parrafo tercero.
Ver Constitucion Politica de Espafia. Op. cit., articulo 105, inciso b).
Ver Constitucion Politica de Espafia. Op. cit., articulo 29, parrafo primero.
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derecho de toda persona a presentar peticiones ante las autoridades por motivos de interés general

o particular y a obtener una pronta resolucion®*.

En lo que respecta a México, su Carta Magna contiene una mayor cantidad de normas
referentes, expresamente, a los principios de transparencia y publicidad y al correlativo derecho
de acceso a la informacion administrativa. Algunas de estas son, a modo de ejemplo, el articulo
3°, apartado 1X, parrafo sétimo, a través del cual se indica que el Instituto Nacional para la
Evaluacion de la Educacion se debe regir por el principio de transparencia; el ordinal 26, inciso
b), parrafo cuarto, que dispone que las bases de organizacion y funcionamiento del Sistema
Nacional de Informacion Estadistica y Geografica se estableceran en una ley segun los principios
de accesibilidad a la informacion y transparencia, entre otros; el numeral 28, parrafo dieciocho,
por el cual se establece que las concesiones del espectro radioeléctrico para uso publico y social
se otorgaran en condiciones de transparencia; el articulo 28, parrafo veinte, apartado VI, que
sefiala que los 6rganos de gobierno —haciendo alusion, a su vez, a la Comision Federal de
Competencia Econdmica y el Instituto Federal de Telecomunicaciones—, deben cumplir con los
principios de transparencia y acceso a la informacion; el ordinal 29, parrafo tercero, por el cual se
establece que la restriccidn o suspension del ejercicio de los derechos y garantias se debe llevar a
cabo observando, entre otros, el principio de publicidad; el numeral 115, apartado I, inciso a),
mediante el cual se estipula que las leyes relacionadas con la administracion pablica municipal y
el procedimiento administrativo, incluyendo los medios de impugnacion y los érganos para
dirimir las controversias entre dicha administracion y los particulares, se deben dictar con
sujecion al principio de publicidad y el articulo 134 que indica que los recursos econdémicos que
dispongan la Federacién, los estados, los municipios, el Distrito Federal y los 6rganos politico-
administrativos de sus demarcaciones territoriales, se administraran, entre otros aspectos, con

transparencia a fin de satisfacer los objetivos a los que estén destinados**.

Tocante, puntualmente, al derecho de acceso a la informacion administrativa, el numeral
6°, apartado A, de la Constitucion Politica de México, dispone, de modo expreso, lo siguiente:

"(...) El derecho a la informacion sera garantizado por el Estado.
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Ver Constitucion Politica de Colombia. Op. cit., articulos 20, 23, 74 y 209.
Ver Constitucion Politica de México. Op. cit., articulos 3°, apartado X, parrafo sétimo; 26, inciso b), parrafo
cuarto; 28, parrafo dieciocho; 28, parrafo veinte, apartado VI; 29, parrafo tercero; 115, apartado 11, inciso a) y 134.
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Toda persona tiene derecho al libre acceso a informacion plural y oportuna, asi
como a buscar, recibir y difundir informacién e ideas de toda indole por cualquier
medio de expresion.

El Estado garantizara el derecho de acceso a las tecnologias de la informacién y
comunicacion, asi como a los servicios de radiodifusién y telecomunicaciones,
incluido el de banda ancha e internet. Para tales efectos, el Estado establecera
condiciones de competencia efectiva en la prestacion de dichos servicios.

Para efectos de lo dispuesto en el presente articulo se observara lo siguiente:

A. Para el ejercicio del derecho de acceso a la informacion, la Federacion, los
Estados y el Distrito Federal, en el ambito de sus respectivas competencias, se
regiran por los siguientes principios y bases:

I. Toda la informacion en posesion de cualquier autoridad, entidad, érgano y
organismo de los Poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial, 6rganos autonomos,
partidos politicos, fideicomisos y fondos publicos, asi como de cualquier persona
fisica, moral o sindicato que reciba y ejerza recursos publicos o realice actos de
autoridad en el ambito federal, estatal y municipal, es publica y sélo podra ser
reservada temporalmente por razones de interés pablico y seguridad nacional, en los
términos que fijen las leyes. En la interpretacion de este derecho debera prevalecer
el principio de méxima publicidad. Los sujetos obligados deberan documentar todo
acto que derive del ejercicio de sus facultades, competencias o funciones, la ley
determinara los supuestos especificos bajo los cuales procedera la declaracion de
inexistencia de la informacion.

Il. La informacion que se refiere a la vida privada y los datos personales sera
protegida en los términos y con las excepciones que fijen las leyes.

I1l. Toda persona, sin necesidad de acreditar interés alguno o justificar su
utilizacion, tendra acceso gratuito a la informacion publica, a sus datos personales o
a la rectificacion de éstos.

IV. Se establecerdn mecanismos de acceso a la informacion y procedimientos de
revision expeditos que se sustanciaran ante los organismos autonomos
especializados e imparciales que establece esta Constitucion.

V. Los sujetos obligados deberan preservar sus documentos en archivos
administrativos actualizados y publicaran, a traves de los medios electronicos
disponibles, la informacion completa y actualizada sobre el ejercicio de los recursos
publicos y los indicadores que permitan rendir cuenta del cumplimiento de sus
objetivos y de los resultados obtenidos.

VI. Las leyes determinaran la manera en que los sujetos obligados deberan hacer
publica la informacion relativa a los recursos publicos que entreguen a personas
fisicas o morales.

VII. La inobservancia a las disposiciones en materia de acceso a la informacion
publica sera sancionada en los términos que dispongan las leyes.

VIII. La Federacion contara con un organismo auténomo, especializado, imparcial,
colegiado, con personalidad juridica y patrimonio propio, con plena autonomia
técnica, de gestion, capacidad para decidir sobre el ejercicio de su presupuesto y
determinar su organizacion interna, responsable de garantizar el cumplimiento del
derecho de acceso a la informacion publica y a la proteccion de datos personales en
posesion de los sujetos obligados en los términos que establezca la ley.
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El organismo auténomo previsto en esta fraccion, se regira por la ley en materia de
transparencia y acceso a la informacion publica y proteccion de datos personales en
posesion de sujetos obligados, en los términos que establezca la ley general que
emita el Congreso de la Union para establecer las bases, principios generales y
procedimientos del ejercicio de este derecho.

En su funcionamiento se regird por los principios de certeza, legalidad,
independencia, imparcialidad, eficacia, objetividad, profesionalismo, transparencia
y méaxima publicidad. (...)"**.

Asimismo, los ordinales 8° y 35, apartado V, de la supra citada Constituciéon Politica
regulan el derecho de peticion. Expresamente, el primero de tales numerales dispone lo siguiente:
"Los funcionarios y empleados publicos respetaran el ejercicio del derecho de peticion, siempre
que ésta se formule por escrito, de manera pacifica y respetuosa; pero en materia politica solo
podran hacer uso de ese derecho los ciudadanos de la Republica. A toda peticion debera recaer
un acuerdo escrito de la autoridad a quien se haya dirigido, la cual tiene obligacion de hacerlo
conocer en breve término al peticionario” Por su parte, el articulo 35, apartado V, sefiala que

dicho derecho puede ser ejercido por los ciudadanos en toda clase de negocios®?°.,

En Perd, por su parte, la Constitucion Politica igualmente alude al derecho de acceso a la
informacidén en su ordinal 2°, inciso 5°), el cual dispone lo siguiente: "(...) Toda persona tiene
derecho: (...) 5. A solicitar sin expresion de causa la informacion que requiera y a recibirla de
cualquier entidad publica, en el plazo legal, con el costo que suponga el pedido. Se exceptian las
informaciones que afectan la intimidad personal y las que expresamente se excluyan por ley o
por razones de seguridad nacional. El secreto bancario y la reserva tributaria pueden levantarse
a pedido del juez, del Fiscal de la Nacién, o de una comision investigadora del Congreso con

arreglo a ley y siempre que se refieran al caso investigado"**’.

B. Infraconstitucional

Se han dictado en Costa Rica una gran cantidad de preceptos, a nivel infraconstitucional,
que aluden a los principios bajo estudio. De este modo tenemos que la Ley Reguladora del

Sistema Nacional de Contraloria de Servicios del afio 2013, en su articulo 7°, inciso 1°), sefiala

32> Ver Constitucion Politica de México. Op. cit., articulo 6°, apartado A.

Ver Constitucion Politica de México. Op. cit., articulos 8° y 35, apartado V.
Constitucion Politica de Pert de 1993. Articulo 2°, inciso 5°).
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que uno de los objetos de dicho sistema es el generar una cultura de control y fiscalizacién en el
cumplimiento de la prestacion de los servicios publicos que brindan las organizaciones publicas y
las empresas privadas de conformidad con los principios de transparencia y de rendicion de
cuentas?®. Por su parte, la Ley de Transito del afio 2012, en su ordinal 216, inciso c), le impone
como obligacién a la denominada Seccion de Asuntos Internos —dependiente, a su vez, de la
Asesoria Juridica del Ministerio de Obras Publicas y Transportes—, "Realizar investigaciones
especiales en el interior del cuerpo policial para prevenir, detectar y erradicar la ocurrencia de
focos de corrupcion, incrementando (...) la transparencia en el cumplimiento de la funcién

policial"*%.

Asimismo, el articulo 20, inciso h), del Reglamento Orgénico del Poder Ejecutivo estatuye
que, dentro de las funciones de los Consejos Regionales de Desarrollo, se encuentra la de
fortalecer, impulsar y dar seguimiento a los programas y proyectos de desarrollo de la region,
promoviendo una administracion publica efectiva, transparente y orientada a la rendicion de

cuentas>*.

De igual forma, el principio de publicidad, en consuno con el derecho de acceso a la
informacién administrativa en su vertiente ad intra, son plenamente desarrollados en la Ley de
Contratacion Administrativa, especificamente, en el ordinal 6°, el cual sefiala lo siguiente:

"Principio de publicidad. Los procedimientos de contratacion se daran a la
publicidad por los medios correspondientes a su naturaleza.

Todo interesado tendra libre acceso al expediente de contratacion administrativa 'y a
la informacion complementaria.

En el primer mes de cada periodo presupuestario, los 6rganos y entes sujetos a las
regulaciones de esta Ley daran a conocer el programa de adquisiciones proyectado,
lo cual no implicara ningiin compromiso de contratar. Para tales efectos, podra
recurrirse a la publicacion en el Diario Oficial o a otros medios iddneos, tales como
la pagina electrénica oficial del 6rgano o entidad. De utilizarse medios distintos de
la publicacion en La Gaceta, el respectivo érgano o entidad por lo menos debera
informar, en el citado diario o en dos diarios de circulacion nacional, acerca del
medio empleado para dar a conocer su programa de adquisiciones.

*?® ey Reguladora del Sistema Nacional de Contraloria de Servicios. Ley No. 9158 de 8 de agosto de 2013.

Costa Rica. Articulo 7, inciso 1°).

3% ey de Tréansito por Vias Publicas Terrestres y Seguridad Vial. Ley No. 9078 de 4 de octubre de 2012. Costa
Rica. Articulo 216, inciso c).

**% Ver Reglamento Organico del Poder Ejecutivo. Costa Rica. Op. cit., articulo 20, inciso h).
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En el Diario Oficial se insertard un boletin que funcionard como seccién especial
dedicada exclusivamente a la contratacion administrativa.

En el primer tercio del plazo previsto para el estudio de ofertas o para el tramite de
la apelacion, la administracion o la Contraloria General de la Republica, en su
caso, podran conceder una audiencia solicitada por algun interesado. De ser
concedida esa audiencia o cualquier otra durante el procedimiento de contratacion,
la administracion o la Contraloria debera poner en conocimiento a las restantes
partes o interesados, acerca de su hora, lugar y fecha, por medio de la direccion
electronica o el fax previamente sefialados, asimismo, mediante un aviso que se
colocara en un lugar accesible al publico. En todo caso, de la audiencia se levantara
una minuta y se adjuntara al expediente™**".

En lo que se refiere, exclusivamente, al citado derecho de acceso a la informacion
administrativa, especialmente, a aquella tocante a los fondos publicos, Costa Rica cuenta con la
Ley contra la Corrupcion y el Enriquecimiento llicito en la Funcién Pablica, cuyo articulo 7°,
parrafo primero, dispone lo siguiente: "Libre acceso a la informacion. Es de interés publico la
informacion relacionada con el ingreso, la presupuestacion, la custodia, la fiscalizacion, la
administracion, la inversion y el gasto de los fondos publicos, asi como la informacion necesaria
para asegurar la efectividad de la presente Ley, en relacion con hechos y conductas de los
funcionarios publicos (...)"**%. Por su parte, el numeral 10 de la Ley del Sistema Nacional de
Archivos estatuye, expresamente, que "Se garantiza el libre acceso a todos los documentos que
produzcan o custodien las instituciones a las que se refiere el articulo 2 de esta ley. Cuando se
trate de documentos declarados secreto de Estado o de acceso restringido, perderan esa
condicion después de treinta afios de haber sido producidos, y podran facilitarse para
investigaciones de caracter cientifico-cultural, debidamente comprobadas, siempre que no se

irrespeten otros derechos constitucionales'**.

Asimismo, resulta pertinente agregar que en Costa Rica se cuenta con la Ley de Regulacion
del Derecho de Peticion, mediante la cual se norma con detalle el ejercicio ciudadano de dicha

garantia constitucional®*,
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Ley de Contratacion Administrativa. Ley No. 7494 de 2 de mayo de 1995. Costa Rica. Articulo 6°.

Ley contra la Corrupcién y el Enriquecimiento llicito en la Funcion Publica. Ley No. 8422 de 6 de octubre
de 2004. Costa Rica. Articulo 7°, parrafo primero.

** ey del Sistema Nacional de Archivos. Ley No. 7202 de 24 de octubre de 1990. Costa Rica. Articulo 10.

*** Ley de Regulacion del Derecho de Peticion. Ley No. 9097 de 26 de octubre de 2012. Costa Rica.
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En Espafa, por su parte, tanto la Ley del Régimen Juridico de las Administraciones
Pdblicas y del Procedimiento Administrativo Comun®°, como la Ley de Organizacion y

Funcionamiento de la Administracion General del Estado®®

, sefialan, respectivamente, en sus
articulos 3°, parrafo quinto y 3°, parrafo segundo, inciso g), que la Administracion Pablica debe

actuar segun el principio de transparencia.

En lo que respecta, propiamente, al derecho de acceso a la informacion Administrativa,
existen varias normas en Espafia que lo regulan, entre estas, a modo de ejemplo, se halla la ya
citada Ley del Régimen Juridico de las Administraciones Puablicas y del Procedimiento
Administrativo Comun, cuyos articulos 35, incisos a), g) y h) y 37, sefialan, respectivamente, lo
siguiente:

"Articulo 35. Derechos de los ciudadanos. Los ciudadanos, en sus relaciones con las
Administraciones Publicas, tienen los siguientes derechos:

a) A conocer, en cualquier momento, el estado de la tramitacion de los
procedimientos en los que tengan la condicion de interesados, y obtener copias de
documentos contenidos en ellos. (...)

g) A obtener informacidn y orientacion acerca de los requisitos juridicos o técnicos
que las disposiciones vigentes impongan a los proyectos, actuaciones o solicitudes
que se propongan realizar.

h) Al acceso a la informacion publica, archivos y registros (...)".

"Articulo 37. Derecho de acceso a la informacion  publica.
Los ciudadanos tienen derecho a acceder a la informacién publica, archivos y
registros en los términos y con las condiciones establecidas en la Constitucion, en la
Ley de transparencia, acceso a la informacion publica y buen gobierno y demas
leyes que resulten de aplicacion™?’.

Siguiendo lo expuesto en el supra citado articulo 37 de la Ley del Régimen Juridico de las
Administraciones Publicas y del Procedimiento Administrativo Comun, resulta menester destacar
que la Ley de Transparencia, Acceso a la Informacion Publica y Buen Gobierno fue dictada en
Espafia, especificamente, en el mes de diciembre de 2013. En términos generales, dicho cuerpo

normativo regula, entre otros aspectos de suma importancia, los tipos de sujetos involucrados en

3 Ver Ley del Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y del Procedimiento Administrativo Comuin.

Espafia. Op. cit., articulo 3°, parrafo quinto.

¢ \er Ley de Organizacién y Funcionamiento de la Administracion General del Estado. Espafia. Op. cit., articulo
3°), parrafo segundo), inciso g).

*7 Ver Ley del Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y del Procedimiento Administrativo Comun.
Espafia. Op. cit., articulos 35, incisos a), g) y h) y 37.
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la materia y la llamada publicidad activa, sea, la obligacidn de ciertos 6rganos y entes de publicar
de forma periddica y actualizada informacion relevante para garantizar la transparencia de su
actividad. De igual manera, desarrolla lo concerniente al derecho de acceso a la informacion
administrativa, se define este tipo de informacion, se establecen sus limites, se explica
puntualmente el procedimiento para ejercer dicha garantia y se estatuye, incluso, un sistema de
impugnacion y de sanciones. Asimismo, llama la atencion la creacion del denominado Consejo
de Transparencia y Buen Gobierno, 6rgano independiente al que se le otorgan las competencias
de promocion de la cultura de transparencia en la Administracion Publica, de control del
cumplimiento de las obligaciones de publicidad activa, asi como de la garantia del derecho de

acceso a la informacion publica y de la observancia de las disposiciones de buen gobierno®*®,

De igual manera, es importante sefialar que en el mes de marzo del afio 2014 se dictd en
Colombia la Ley de Transparencia y del Derecho de Acceso a la Informacién Pablica Nacional,
Cuyo cuerpo normativo regula, entre otros aspectos, la ya citada obligacion de publicidad activa,
el derecho de acceso a la informacion publica, el procedimiento para hacer este ultimo efectivo,

asi como las excepciones o limitaciones que le son impuestas®>°.

También, Colombia cuenta con la Ley por la cual se dictan normas sobre la organizacion y
funcionamiento de las entidades del orden nacional, se expiden las disposiciones, principios y
reglas generales para el ejercicio de las atribuciones previstas en los numerales 15 y 16 del
articulo 189 de la Constitucién Politica, cuyo articulo 3° aclara que la funcién administrativa se
desarrollara conforme con los principios constitucionales de publicidad y transparencia>*.
Asimismo, dicho pais se regula por la Ley por la cual se expiden normas que regulan el empleo

publico, la carrera administrativa, gerencia publica y se dictan otras disposiciones, la cual

*® Ley de Transparencia, Acceso a la Informacién Plblica y Buen Gobierno. Ley No. 19/2013 de 9 de

diciembre de 2013. Espafia.

% Ley de Transparencia y del Derecho de Acceso a la Informacién Plblica Nacional. Ley No. 1712 de 6 de
marzo de 2014. Colombia.

% Ver Ley por la cual se dictan normas sobre la organizacién y funcionamiento de las entidades del orden nacional,
se expiden las disposiciones, principios y reglas generales para el ejercicio de las atribuciones previstas en los
numerales 15 y 16 del articulo 189 de la Constitucion Politica y se dictan otras disposiciones. Colombia. Op. cit.,
articulo 3°.
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contiene el articulo 2°, parrafo primero, que dispone que la funcion publica se rige igualmente

por los principios de transparencia y publicidad®*.

Asimismo, resulta menester destacar que México cuenta con una ley especial que regula el
tema bajo estudio. Especificamente, con la denominada Ley Federal de Transparencia y Acceso a
la Informacidn Publica, mediante la cual se regula, entre otros aspectos, los sujetos obligados a
brindar dicha informacion, las competencias del instituto encargado de garantizar el respeto por
el derecho de acceso a la informacién y la proteccion de los datos personales, las politicas de
gobierno abierto, las obligaciones de transparencia, los tipos de informacion y el procedimiento

para poder acceder a los datos publicos***.

En Perl se cuenta con una ley especial sobre la materia Ilamada Ley de Transparencia y
Acceso a la Informacion Puablica, la cual fue emitida en el afio 2002, siendo, posteriormente,
reglamentada en el afio 2003***. En términos generales, dicha ley regula lo tocante a la obligacion
de la Administracion Publica de publicar activamente cierto tipo de informacion a través del
denominado Portal de Transparencia, los sujetos obligados a brindar informacion publica a los
ciudadanos, el procedimiento a seguir para tal efecto, las excepciones y limitaciones impuesta a
tal derecho, etc.. Asimismo, este Gltimo cuerpo normativo contiene secciones tocantes a la

transparencia fiscal y la transparencia en el manejo de las finanzas publicas.
C. Instrumentos regionales e internacionales

La Carta Iberoamericana de la Funcion Pablica consagra a la transparencia como uno de los
criterios orientadores y principios rectores de toda el sistema de la funcion publica (articulos 7°,

inciso f) y 8°). Asimismo, el ordinal 62 emula la importancia —como parte, a su vez, del cambio

*! ey por la cual se expiden normas que regulan el empleo publico, la carrera administrativa, gerencia

publica y se dictan otras disposiciones. Ley No. 909 de 23 de septiembre de 2004. Colombia. Articulo 2°, parrafo
segundo.

**2? ey Federal de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica. Ley de 9 de mayo de 2016. México.

Ley de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica. Ley No. 27806 de 3 agosto de 2002. Perd.
Reglamento a la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica. Decreto Supremo No. 072-2003-
PCM de 7 de agosto de 2003. Per.
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cultural que se propugna—, de incorporar, por los diferentes actores institucionales, el referido

principio en su diario accionar**,

Por su parte, el Cadigo Iberoamericano de Buen Gobierno sefiala a la transparencia como
un valor de relevancia que guiard la accién del buen gobierno (apartado I, articulo 3°). En el
apartado 11, articulo 7°, se estipula que el Poder Ejecutivo —como parte de las reglas vinculadas a
la naturaleza democrética del gobierno—, se encuentra obligado a impulsar y garantizar el debate
politico con transparencia y de conformidad con los respectivos mecanismos de informacion. El
ordinal 10 incluido en ese mismo apartado, sefiala que el citado Poder Ejecutivo, igualmente,
debe promover normas de financiamiento politico que aseguren, entre otros aspectos, la
transparencia de ingresos y gastos. Asimismo, el cédigo mencionado —como parte de las reglas
vinculadas a la gestion publica contempladas en el apartado 1\V—, estipula en sus ordinales 28 y
34, respectivamente, que los miembros del Poder Ejecutivo:

"28. Garantizaran el ejercicio del derecho de los ciudadanos y de los pueblos a la
informacién sobre el funcionamiento de los servicios publicos que tengan
encomendados, con las especificaciones que establezcan las leyes."

"34. Promoveran la creacién, la mejora de la calidad y el uso compartido de
estadisticas, bases de datos, portales de gobierno en linea y, en general, todo aquello
que facilite la labor interna de sus empleados y el mejor acceso de la ciudadania a
la informacion y los servicios publicos™*.

La Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica sefiala en su ordinal 6° —inserto,
a su vez, en el capitulo de principios inspiradores de una gestion publica de calidad—, que "Las
Administraciones Publicas tienen que ser transparentes en su gestion, abiertas al escrutinio
publico, tolerantes a la critica y permeables a las propuestas de mejora y de cambio
provenientes de la ciudadania.". Por su parte, el articulo 22 estipula que "La calidad institucional
atafie tanto a las acciones politicas y programas como a las actividades vinculadas a la
racionalizacion del gasto, la comunicacion de resultados alcanzados, la transparencia y

responsabilidad publica y la rendicion de cuentas a la sociedad (...)">*.

* Ver Carta Iberoamericana de la Funcién Pablica. Op. cit., articulos 7°, inciso f), 8° y 62.

Ver Cddigo Iberoamericano de Buen Gobierno. Op. cit., apartados I, articulo 3°, I, articulos 7° y 10, IV,
articulos 28 y 34.
** Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestion Publica. Op. cit., articulos 6° y 22.
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Este mismo cuerpo normativo regula, también, lo relativo al acceso a la informacion
publica. En ese sentido, el ordinal 18 establece en sus incisos b), ¢), d), e), y h), lo siguiente:

"18. Los ciudadanos tienen derecho a una gestion pablica de calidad, que estara
reconocida por los ordenamientos juridicos nacionales. En consecuencia, los
ciudadanos podran: (...)

b. Solicitar y obtener informacion publica de interés general, en especial aquella
referida a los resultados de la gestion publica y al desempefio de los 6rganos y entes
de la Administracion Publica, que sea completa, veraz y actualizada. Con dicho
objetivo, se podra acceder a aquella informacion contenida en archivos y registros,
con las excepciones contempladas en la ley.

c. Conocer el esquema de organizacion de los 6rganos y entes de la Administracion
Plblica, los servicios y prestaciones que ofrecen y los requisitos, condiciones,
tramites y procedimientos administrativos y medios para acceder a ellos.

d. ldentificar a las autoridades, funcionarios publicos encargados de las
prestaciones o servicios publicos a que tengan derecho, 0 bajo cuya competencia se
tramiten sus peticiones, solicitudes, reclamos o procedimientos.

e. Presentar con facilidad las peticiones, solicitudes o reclamos a los 6rganos y entes
de la Administracién Publica, asi como recibir oportuna y adecuada respuesta a
tales peticiones o solicitudes, independientemente del derecho de ejercer los
recursos administrativos o judiciales correspondientes, de conformidad con la ley
nacional. (...)

h. Acceder facilmente a los datos que la Administracion Publica dispone sobre el
mismo, con las excepciones contempladas en la ley y solicitar la modificacién que
corresponda, asf como la preservacion de su privacidad"*.

Por su parte, el ordinal 49 alude a los mecanismos para difundir informacién relevante para
el ciudadano y, en ese particular, sefiala lo siguiente: "La Administracion establecera
mecanismos adecuados para la comunicacion y la difusion de informacion relevante para los
ciudadanos. Dicha informacion incluira los servicios que presta la Administracion Pablica y la
forma de acceder a ellos, asi como los derechos y deberes de los ciudadanos como destinatarios.
Entre los posibles instrumentos, se pueden contemplar los siguientes: formularios, guias de
servicios, publicaciones, folletos divulgativos, hojas de instrucciones, circulares, paginas de
informacidn sobre la organizacidn y sus servicios ubicadas en Internet, puntos automaticos de

informacion y consulta, u otros medios'**.

En lo que respecta a la Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion

Publica, el principio de transparencia es sefialado, expresamente, en los ordinales 24, inciso b),

*7 \er Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Publica. Op. cit., articulo 18, incisos b), c), d), e), y h).

** Ver Carta Iberoamericana de la Calidad en la Gestién Publica. Op. cit., articulo 49.
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34, inciso f) y, especialmente, en el articulo 42, el cual indica que "La transparencia es un

principio que debe orientar la relacion de la Administracion con los ciudadanos y las

ciudadanas en el manejo de la gestion puablica”. Igualmente, el derecho de acceso a la

informacidn administrativa es ampliamente regulado. Asi, el articulo 34, inciso €), sefiala que, en

el marco de la participacién ciudadana, las Administraciones Publicas propenderan a facilitar el

acceso a la informacion y documentos publicos, asi como su comprension. En concordancia con

lo anterior, los ordinales 40, 41 y 43 disponen, expresamente, lo siguiente:

"40. El acceso a la informacion es un derecho que sustenta el adecuado
funcionamiento de la democracia puesto que es condicion para garantizar otros
derechos y, en particular, el de participacion ciudadana en la gestion publica. Como
tal, estara protegido juridicamente.

Cualquier excepcion al libre acceso a la informacion puablica estara prevista
expresamente en los ordenamientos juridicos nacionales."

"41. Para hacer efectivo el derecho de acceso a la informacion publica, los
ciudadanos y las ciudadanas podran ejercer los derechos siguientes, de acuerdo con
lo previsto en los ordenamientos juridicos nacionales:

a. Acceder a la informacion que obre en poder de las Administraciones Publicas, sin
que para ello estén obligados a declarar un interés determinado.

b. Acceder a los archivos y registros de las Administraciones Publicas.

c. Ser asistidos en su busqueda de informacion.

d. Recibir la informacion que soliciten, en los plazos méximos establecidos en la
norma correspondiente.

e. Recibir la informacion solicitada en forma o formato accesible para quienes la
demanden.

f. Conocer los motivos por los cuales no se les suministra total o parcialmente la
informacién, o en la forma o formato solicitados. Sin perjuicio del principio de
gratuidad del proceso de participacion, conocer las tasas y precios que, en su caso,
sean exigibles para la recepcion de la informacién solicitada, las normas que
establecen dichas tasas y precios asi como las circunstancias en las que se puede
exigir o dispensar el pago.

"43. Los Estados adoptaran las medidas adecuadas para que la informacion puesta
a disposicion de los ciudadanos y las ciudadanas garantice el principio de
transparencia, en particular su relevancia, exigibilidad, accesibilidad, oportunidad,
veracidad, sencillez, comprensibilidad y maxima divulgacion'*°.

Asimismo, resulta menester que, a través de los numerales 44, 45 y 46, la Carta

Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica regula la obligacion de
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incisos e) y ), 40, 41, 42 y 43.

Ver Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestidn Pablica. Op. cit., articulos 24, inciso b), 34,
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publicacion activa a la que hemos venido igualmente haciendo referencia. Tales numerales
sefialan, respectivamente, lo siguiente:

"44. El Estado pondréa a disposicion, sin que necesariamente medie solicitud de los
ciudadanos y las ciudadanas, informacion actualizada referida a la ejecucion y
resultados de las politicas publicas."

"45. Las Administraciones Publicas pondran a disposicion de los ciudadanos y
ciudadanas la informacion relativa a los servicios y prestaciones que ofrecen y los
requisitos, condiciones, tramites y plazos de los procedimientos administrativos y los
medios para acceder a ellos."”

"46. Los entes y drganos publicos dispondréan de sistemas de organizacion y
produccion de informacion basica sobre su gestion, para facilitar la participacion
ciudadana"**°,

La Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacion con la
Administracion Publica rescata en su ordinal 14 el principio de publicidad. En ese sentido, dicho
articulo dispone, expresamente, lo siguiente:

"Principio de publicidad y claridad de las normas, de los procedimientos y del
entero quehacer administrativo en el marco del respeto del derecho a la intimidad y
de las reservas que por razones de confidencialidad o interés general, que seran
objeto de interpretacion restrictiva. Las autoridades procuraran dar a conocer a los
ciudadanos y a los interesados, de forma sistemética y permanente, seglin las
diferentes legislaciones de cada uno los paises de la regién, sus actos, contratos y
resoluciones, mediante comunicaciones, notificaciones y publicaciones, incluyendo
el empleo de tecnologias que permitan difundir de forma masiva tal informacion™>*.

Asimismo, a través de los ordinales 22 y 38 de la citada carta se regula el principio de

transparencia, asi como el derecho de acceso a la informacion administrativa. El articulo 29, por

su parte, estatuye el derecho de peticion®>.

Finalmente, resulta oportuno mencionar que la transparencia y el correlativo derecho de
acceso a la informacion administrativa se encuentran igualmente regulados en otros cuerpos

normativos de gran relevancia como resulta ser la llamada Convencion de las Naciones Unidas

% \er Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestién Publica. Op. cit., articulos 44, 45 y 46.

Ver Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacion con la Administracion Publica.
Op. cit., articulo 14.

2 \er Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano en Relacion con la Administracion Pdblica.
Op. cit., articulos 22, 29 y 38.
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contra la Corrupcion. Esta convencion se caracteriza por preponderar politicas y estrategias que
combatan la corrupcion y, de forma concomitante, transparenten la gestion publica a través de
una adecuada rendicion de cuentas. Asimismo, regula en su ordinal 10 la obligacion de
publicacion activa de la Administracion Publica y el derecho de acceso a la informacién

plblica®>.

De igual manera, cabe destacar que el derecho de acceso a la informacidn administrativa se
encuentra plenamente estatuido en los articulos 19 de la Declaracion Universal de los Derechos
Humanos>>*, 19, parrafos segundo y tercero, del Pacto Internacional de Derechos Civiles y
Politicos®” y 13, parrafos primero y segundo, de la Convencion Americana sobre los Derechos

Humanos®®.

4.- Tratamiento jurisprudencial

La Sala Constitucional de Costa Rica, en el Voto No. 136-2003 de 15 de enero de 2003 —
redactado por el Magistrado Jinesta Lobo—, se refirio, en concreto, a los principios de
transparencia y publicidad. Principios que, a su vez, en dicha ocasion, relacion6 con la evaluacién
y la rendicion de cuentas, bajo el siguiente orden de consideraciones:

"(...) .-TRANSPARENCIA Y PUBLICIDAD ADMINISTRATIVAS. En el marco del
Estado Social y Democratico de Derecho, todos y cada uno de los entes y 6rganos
publicos que conforman la administracion respectiva, deben estar sujetos a los
principios constitucionales implicitos de la transparencia y la publicidad que deben
ser la regla de toda la actuacion o funcién administrativa. Las organizaciones
colectivas del Derecho Publico —entes publicos- estan llamadas a ser verdaderas
casas de cristal en cuyo interior puedan escrutar y fiscalizar, a plena luz del dia,
todos los administrados. Las administraciones publicas deben crear y propiciar
canales permanentes y fluidos de comunicacion o de intercambio de informacion con
los administrados y los medios de comunicacion colectiva en aras de incentivar una
mayor participacion directa y activa en la gestion publica y de actuar los principios

**3 Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcién. Aprobada por la Asamblea General de las Naciones

Unidas el 31 de octubre de 2003. Articulo 10.

% Declaracién Universal de los Derechos Humanos. Adoptado por la Asamblea General de las Naciones Unidas
el 10 de diciembre de 1948. Articulo 19.

> pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos. Adoptado por la Asamblea General de las Naciones
Unidas el 16 de diciembre de 1966. Articulo 19, parrafos segundo y tercero.

*® Convencién Americana sobre Derechos Humanos (Pacto de San José). Suscrita en la Conferencia
Especializada Interamericana Sobre Derechos Humanos. San José, Costa Rica, noviembre de 1969. Articulo 13,
parrafos primero y segundo.
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de evaluacion de resultados y rendicion de cuentas actualmente incorporados a
nuestro texto constitucional (articulo 11 de la Constitucion Politica). Bajo esta
inteligencia, el secreto o la reserva administrativa son una excepcién que se
justifica, unicamente, bajo circunstancias calificadas cuando por su medio se tutelan
valores y bienes constitucionalmente relevantes. Existen diversos mecanismos para
alcanzar mayores niveles de transparencia administrativa en un ordenamiento
juridico determinado, tales como la motivacion de los actos administrativos, las
formas de su comunicacion —publicacion y notificacion-, el tramite de informacion
publica para la elaboracion de los reglamentos y los planes reguladores, la
participacion en el procedimiento administrativo, los procedimientos de
contratacion administrativa, etc., sin embargo, una de las herramientas mas
preciosas para el logro de ese objetivo lo constituye el derecho de acceso a la
informacion administrativa. (...)"*’. (El destacado no forma parte del original).

Igualmente, en esa misma oportunidad, el referido Tribunal Constitucional hizo su mas
importante desarrollo y exposicion del derecho de acceso a la informacion administrativa. En la
citada sentencia, dicha jurisdiccion constitucional, teniendo, como se dijo, de ponente al
Magistrado Jinesta Lobo, se refirio al citado derecho en términos generales y, de forma paralela,
desarroll6 temas de gran relevancia relacionados con este Gltimo. Asi, se hizo alusion a la
tipologia de tal derecho, a los referidos sujetos activos y pasivos, al objeto, asi como a los limites
establecidos al efecto. Todo esto, segun el siguiente orden de consideraciones:

"(...) Il.- EL DERECHO DE ACCESO A LA INFORMACION ADMINISTRATIVA. El
ordinal 30 de la Constitucion Politica garantiza el libre acceso a los "departamentos
administrativos con propdsitos de informacion sobre asuntos de interés publico",
derecho fundamental que en la doctrina se ha denominado derecho de acceso a los
archivos y registros administrativos, sin embargo, la denominacion méas acertada es
la de derecho de acceso a la informacion administrativa, puesto que, el acceso a los
soportes materiales o virtuales de las administraciones publicas es el instrumento o
mecanismo para alcanzar el fin propuesto que consiste en que los administrados se
impongan de la informacion que detentan aquéllas. Es menester indicar que no
siempre la informacién administrativa de interés puablico que busca un administrado
se encuentra en un expediente, archivo o registro administrativo. El derecho de
acceso a la informacién administrativa es un mecanismo de control en manos de los
administrados, puesto que, le permite a éstos, ejercer un control éptimo de la
legalidad y de la oportunidad, conveniencia o mérito y, en general, de la eficacia y
eficiencia de la funcion administrativa desplegada por los diversos entes publicos.
Las administraciones publicas eficientes y eficaces son aquellas que se someten al
control y escrutinio publico, pero no puede existir un control ciudadano sin una
adecuada informacién. De este modo, se puede establecer un encadenamiento l4gico
entre acceso a la informacion administrativa, conocimiento y manejo de ésta, control

*7 Sentencia No. 136-2003 de 15 de enero de 2003. Sala Constitucional de Costa Rica.
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ciudadano efectivo u oportuno y administraciones publicas eficientes. El derecho de
acceso a la informacion administrativa tiene un profundo asidero en una serie de
principios y valores inherentes al Estado Social y Democréatico de Derecho, los
cuales, al propio tiempo, actla. Asi, la participacion ciudadana efectiva y directa en
la gestion y manejo de los asuntos publicos resulta inconcebible si no se cuenta con
un bagaje importante de informacion acerca de las competencias y servicios
administrativos, de la misma forma, el principio democrético se ve fortalecido
cuando las diversas fuerzas y grupos sociales, economicos y politicos participan
activa e informadamente en la formacion y ejecucion de la voluntad publica.
Finalmente, el derecho de acceso a la informacion administrativa es una
herramienta indispensable, como otras tantas, para la vigencia plena de los
principios de transparencia y publicidad administrativas. El contenido del derecho
de acceso a la informacion administrativa es verdaderamente amplio y se compone
de un haz de facultades en cabeza de la persona que lo ejerce tales como las
siguientes: a) acceso a los departamentos, dependencias, oficinas y edificios
publicos; b) acceso a los archivos, registros, expedientes y documentos fisicos o
automatizados —bases de datos ficheros-; ¢) facultad del administrado de conocer los
datos personales o nominativos almacenados que le afecten de alguna forma, d)
facultad del administrado de rectificar o eliminar esos datos si son erroneos,
incorrectos o falsos; e) derecho de conocer el contenido de los documentos y
expedientes fisicos o virtuales y f) derecho de obtener, a su costo, certificaciones o
copias de los mismos.

[Il.- TIPOLOGIA DEL DERECHO DE ACCESO A LA INFORMACION
ADMINISTRATIVA. Se puede distinguir con claridad meridiana entre el derecho de
acceso a la informacion administrativa (a) ad extra —fuera- y (b) ad intra —dentro-
de un procedimiento administrativo. ElI primero se otorga a cualquier persona o
administrado interesado en acceder una informacion administrativa determinada —
uti universi- y el segundo, Unicamente, a las partes interesadas en un procedimiento
administrativo concreto y especifico —uti singuli-. Este derecho se encuentra
normado en la Ley General de la Administracién Publica en su Capitulo Sexto
intitulado "Del acceso al expediente y sus piezas", Titulo Tercero del Libro Segundo
en los articulos 272 a 274. El numeral 30 de la Constitucion Politica, evidentemente,
se refiere al derecho de acceso ad extra, puesto que, es absolutamente independiente
de la existencia de un procedimiento administrativo. Este derecho no ha sido
desarrollado legislativamente de forma sistematica y coherente, lo cual constituye
una seria y grave laguna de nuestro ordenamiento juridico que se ha prolongado en
el tiempo por mas de cincuenta afios desde la vigencia del texto constitucional. La
regulacion de este derecho ha sido fragmentada y sectorial, asi, a titulo de ejemplo,
la Ley del Sistema Nacional de Archivos No. 7202 del 24 de octubre de 1990, lo
norma respecto de los documentos con valor cientifico y cultural de los entes y
organos publicos —sujetos pasivos- que conforman el Sistema Nacional de Archivos
(Poderes Legislativo, Judicial, Ejecutivo y demas entes publicos con personalidad
juridica, asi como los depositados en los archivos privados y particulares sometidos
a las previsiones de ese cuerpo legal).

IV.- SUJETOS ACTIVO Y PASIVO DEL DERECHO DE ACCESO A LA
INFORMACION ADMINISTRATIVA. El sujeto activo del derecho consagrado en el
articulo 30 de la Carta Magna lo es toda persona o todo administrado, por lo que el
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proposito del constituyente fue reducir a su minima expresion el secreto
administrativo 'y ampliar la transparencia y publicidad administrativas.
Independientemente de lo anterior, el texto constitucional prevé, también, un acceso
institucional privilegiado a la informacién administrativa como, por ejemplo, del
que gozan las comisiones de investigacion de la Asamblea Legislativa (articulo 121,
inciso 23, de la Constitucion Politica) para el ejercicio de su control politico. Debe
advertirse que el acceso institucional privilegiado es regulado por el ordenamiento
infraconstitucional para otras hipotesis tales como la Contraloria General de la
Republica (articulos 13 de la Ley Orgénica No. 7428 del 26 de agosto de 1994; 20,
parrafo 2°, de la Ley sobre el Enriquecimiento llicito de los Servidores Publicos, No.
6872 del 17 de junio de 1983 y sus reformas), la Defensoria de los Habitantes
(articulo 12, parrafo 2° de la Ley No. 7319 del 17 de noviembre de 1992 y sus
reformas), las comisiones para Promover la Competencia y Nacional del
Consumidor (articulo 64 de la Ley No. 7274 del 20 de diciembre de 1994), la
administracion tributaria (articulos 105, 106, y 107 del Cddigo de Normas y
Procedimientos Tributarios), etc.. En lo tocante a los sujetos pasivos del derecho de
acceso a la informacion administrativa, debe tomarse en consideracion que el
numeral 30 de la Constitucién Politica garantiza el libre acceso a los
"departamentos administrativos”, con lo que seran sujetos pasivos todos los entes
publicos y sus érganos, tanto de la Administracion Central —Estado o ente publico
mayor- como de la Administracion Descentralizada institucional o por servicios —la
mayoria de las instituciones autdbnomas-, territorial —municipalidades- y corporativa
—colegios profesionales, corporaciones productivas o industriales como la Liga
Agroindustrial de la Cafa de Azlcar, el Instituto del Café, la Junta del Tabaco, la
Corporacion Arrocera, las Corporaciones Ganadera y Horticola Nacional, etc.-. El
derecho de acceso debe hacerse extensivo, pasivamente, a las empresas publicas que
asuman formas de organizacion colectivas del derecho privado a través de las
cuales alguna administracion publica ejerce una actividad empresarial, industrial o
comercial e interviene en la economia y el mercado, tales como la Refinadora
Costarricense de Petrdleo Sociedad Andnima (RECOPE), la Compafiia Nacional de
Fuerza y Luz Sociedad Andénima (CNFL), Radiografica de Costa Rica Sociedad
Anodnima (RACSA), Correos de Costa Rica Sociedad Anonima, la Empresa de
Servicios Publicos de Heredia Sociedad Anonima (EPSH), etc., sobre todo, cuando
poseen informacion de interés publico. Por ultimo, las personas privadas que
ejercen de forma permanente o transitoria una potestad o competencia publica en
virtud de habilitacion legal o contractual (munera pubblica), tales como los
concesionarios de servicios u obras publicas, los gestores interesados, los notarios,
contadores publicos, ingenieros, arquitectos, topografos, etc. pueden, eventualmente,
convertirse en sujetos pasivos cuando manejan o poseen informacion —documentos-
de un claro interés publico.

V.- OBJETO DEL DERECHO DE ACCESO A LA INFORMACION
ADMINISTRATIVA. EIl texto constitucional en su numeral 30 se refiere al libre
acceso a los "departamentos administrativos”, siendo que el acceso irrestricto a las
instalaciones fisicas de las dependencias u oficinas administrativas seria inutil e
insuficiente para lograr el fin de tener administrados informados y conocedores de
la gestion administrativa. Consecuentemente, una hermenéutica finalista o
axiologica de la norma constitucional, debe conducir a concluir que los
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administrados o las personas pueden acceder cualquier informacién en poder de los
respectivos entes y Organos publicos, independientemente, de su soporte, sea
documental —expedientes, registros, archivos, ficheros-, electrénico o informético —
bases de datos, expedientes electronicos, ficheros automatizados, disquetes, discos
compactos-, audiovisual, magnetoféonico, etc..

VI.- LIMITES INTRINSECOS Y EXTRINSECOS DEL DERECHO DE ACCESO A
LA INFORMACION ADMINISTRATIVA. En lo relativo a los limites intrinsecos al
contenido esencial del derecho de acceso a la informacion administrativa, tenemos,
los siguientes: 1) El fin del derecho es la "informacion sobre asuntos de interés
publico™, de modo que cuando la informacion administrativa que se busca no versa
sobre un extremo de tal naturaleza el derecho se ve enervado y no se puede acceder.
2) El segundo limite esta constituido por lo establecido en el parrafo 2° del ordinal
30 constitucional al estipularse "Quedan a salvo los secretos de Estado”. El secreto
de Estado como un limite al derecho de acceso a la informacion administrativa es
reserva de ley (articulo 19, parrafo 1° de la Ley General de la Administracion
Publica), empero, han transcurrido mas de cincuenta afios desde la vigencia de la
Constitucion y todavia persiste la omision legislativa en el dictado de una ley de
secretos de estado y materias clasificadas. Esta laguna legislativa, obviamente, ha
provocado una grave incertidumbre y ha propiciado la costumbre contra legem del
Poder Ejecutivo de calificar, por via de decreto ejecutivo, de forma puntual y
coyuntural, algunas materias como reservadas o clasificadas por constituir, a su
entender, secreto de Estado. Tocante el ambito, extension y alcances del secreto de
Estado, la doctrina es pacifica en aceptar que comprende aspecto tales como la
seguridad nacional (interna o externa), la defensa nacional frente a las agresiones
que atenten contra la soberania e independencia del Estado y las relaciones
exteriores concertadas entre éste y el resto de los sujetos del Derecho Internacional
Publico (vid. articulo 284 del Cédigo Penal, al tipificar el delito de "revelacion de
secretos”). No resulta ocioso distinguir entre el secreto por razones objetivas y
materiales (ratione materia), referido a los tres aspectos anteriormente indicados
(seguridad, defensa nacionales y relaciones exteriores) y el secreto impuesto a los
funcionarios o servidores publicos (ratione personae) quienes por motivo del
ejercicio de sus funciones conocen cierto tipo de informacion, respecto de la cual
deben guardar un deber de sigilo y reserva (vid. articulo 337 del Cédigo Penal al
tipificar y sancionar el delito de "divulgacion de secretos). El secreto de Estado se
encuentra regulado en el bloque de legalidad de forma desarticulada, dispersa e
imprecisa (v. gr. Ley General de Policia No. 7410 del 26 de mayo de 1994, al
calificar de confidenciales y, eventualmente, declarables secreto de Estado por el
Presidente de la Republica los informes y documentos de la Direccion de Seguridad
del Estado —articulo 16-; la Ley General de Aviacion Civil respecto de algunos
acuerdos del Consejo Técnico de Aviacion Civil —articulo 303-, etc.). El secreto de
Estado en cuanto constituye una excepcion a los principios o valores
constitucionales de la transparencia y la publicidad de los poderes publicos y su
gestion debe ser interpretado y aplicado, en todo momento, de forma restrictiva. En
lo concerniente a las limitaciones o limites extrinsecos del derecho de acceso a la
informacion administrativa tenemos los siguientes: 1) EIl articulo 28 de la
Constitucién Politica establece como limite extrinseco del cualquier derecho la
moral y el orden publico. 2) El articulo 24 de la Constitucion Politica le garantiza a
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todas las personas una esfera de intimidad intangible para el resto de los sujetos de
derecho, de tal forma que aquellos datos intimos, sensibles o nominativos que un
ente u 6rgano publico ha recolectado, procesado y almacenado, por constar en sus
archivos, registros y expedientes fisicos o automatizados, no pueden ser accedidos
por ninguna persona por suponer ello una intromision o injerencia externa e
inconstitucional. Obviamente, lo anterior resulta de mayor aplicacién cuando el
propio administrado ha puesto en conocimiento de una administracion publica
informacidn confidencial, por ser requerida, con el proposito de obtener un
resultado determinado o beneficio. En realidad esta limitacion estd intimamente
ligada al primer limite intrinseco indicado, puesto que, muy, probablemente, en tal
supuesto la informacion pretendida no recae sobre asuntos de interés publico sino
privado. Intimamente ligados a esta limitacion se encuentran el secreto bancario,
entendido como el deber impuesto a toda entidad de intermediacion financiera de no
revelar la informacion y los datos que posea de sus clientes por cualquier operacion
bancaria o contrato bancario que haya celebrado con éstos, sobre todo, en
tratandose de las cuentas corrientes, ya que, el numeral 615 del Codigo de Comercio
lo consagra expresamente para esa hipdtesis, y el secreto industrial, comercial o
econémico de las empresas acerca de determinadas ideas, productos o
procedimientos industriales y de sus estados financieros, crediticios y tributarios.
Habra situaciones en que la informacién de un particular que posea un ente u
organo publico puede tener, sobre todo articulada con la de otros particulares, una
clara dimension y vocacion publica, circunstancias que deben ser progresiva y
casuisticamente identificadas por este Tribunal Constitucional. 3) La averiguacion
de los delitos, cuando se trata de investigaciones criminales efectuadas por cuerpos
policiales administrativos o judiciales, con el propésito de garantizar el acierto y
éxito de la investigacion y, ante todo, para respetar la presuncion de inocencia, el
honor y la intimidad de las personas involucradas (...)"*.

Es importante destacar que, de conformidad con este Gltimo desarrollo jurisprudencial, se
acogio un recurso de amparo que formuld un recurrente luego que una Junta Educacion de un
determinado centro educativo le negara el acceso a los estados o balances financieros de los
afios comprendidos entre 1998 y el 2001; datos que, en criterio de la Sala Constitucional,
resultaban claramente publicos en el tanto aludian, a su vez, a un 6rgano publico, asi como a

fondos publicos.

Asimismo, resulta relevante aclarar que el voto supra transcrito ha sido utilizado como
referencia desde el afio 2002 hasta la fecha por el Tribunal Constitucional para resolver

importantes controversias que se han presentado en el pais con respecto al acceso a informacion

**% Ver Sentencia No. 136-2003. Sala Constitucional de Costa Rica. Op. cit. Asimismo, sobre el derecho de acceso a

la informacién puede verse la Sentencia previa No. 3074-2002 de 2 de abril de 2002. Sala Constitucional de Costa
Rica.
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de interés publico. A modo meramente de ejemplo, mediante la Sentencia No. 2120-2003 de 14
de marzo de 2003, la Sala le ordend a la Junta Directiva de la Caja Costarricense de Seguro
Social proporcionarle a uno de los medios de prensa escrita mas importantes del pais, el nombre
de los beneficiarios del llamado Régimen No Contributivo de Pensiones, incluyendo el nimero
de cédula, el monto de la pension y el motivo de la asignacion. Por su parte, en el Voto No.
3489-2003 de 2 de mayo de 2003, el referido Tribunal, atendiendo al principio de publicidad
establecido en la materia, le ordeno a las autoridades del Banco de Costa Rica brindarle a un
recurrente informacion referente a las contribuciones privadas que habian recibido varios
partidos politicos. De igual manera, a traves de la Sentencia No. 13658-2008 de 5 de septiembre
de 2008, la Sala Constitucional le ordend al Ministro de Hacienda entregarle, de forma
inmediata, también a un periodista del supra citado medio de comunicacién, la copia del contrato
de compra venta de los bonos de deuda que la Republica Popular de China habia firmado con el
Ministerio de Hacienda, asi como informacion tocante al plazo, tasa, monto, mecanismo,
intermediario y porcentaje de intermediacion de esa venta de bonos, y el nombre de la entidad

financiera que adquiri6 los bonos.

Todas estas ordenes, emanadas de parte del citado Tribunal Constitucional, no s6lo han
transparentado y publicitado la gestion puablica costarricense, sino que, a su vez, han servido
como un excelente mecanismo para que las autoridades publicas rindan cuentas de sus distintas
actuaciones administrativas ante los ciudadanos. Esto, sobre todo, si se toma en consideracion
que, a partir de muchos datos que se han visto obligados a brindar las instituciones publicas a
proposito de ordenes dirigidas por la jurisdiccion constitucional, se han levantado, a posteriori,

investigaciones tanto administrativas como penales en contra de varios funcionarios publicos.

Otra jurisdiccion que ha preponderado y desarrollado fuertemente los principios bajo
estudio, asi como el derecho de acceso a la informacion administrativa es la Corte Constitucional
de Colombia. Asi, en la Sentencia No. C-491-2007 de 27 de junio de 2007, redactada por el
Magistrado Cordoba Trivifio, dicho 6rgano sefialé que la informacion publica garantiza la
transparencia de la gestion pablica y que, por ende, se constituye en un relevante mecanismo de
control ciudadano de la actividad estatal. De modo expreso, en tal ocasion se indicd lo siguiente:

"(...) 9. El constitucionalismo contemporaneo del cual hace parte la Constitucién
Nacional, rechaza la tesis segun la cual la gestion estatal, para ser eficiente en el
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logro de sus resultados, debe ampararse en el secreto. Por el contrario, para la
Constitucién la garantia més importante del adecuado funcionamiento del régimen
constitucional esta en la plena publicidad y transparencia de la gestion pablica. Las
decisiones o actuaciones de los servidores publicos que no se quieren mostrar son
usualmente aquellas que no se pueden justificar. Y el uso secreto e injustificado del
poder del Estado repugna al Estado de derecho y al adecuado funcionamiento de
una sociedad democratica.

En efecto, la transparencia y la publicidad de la informacion publica son dos
condiciones necesarias para que las agencias del Estado se vean obligadas a
explicar pablicamente las decisiones adoptadas y el uso que le han dado al poder y a
los recursos publicos; son la garantia més importante de la lucha contra la
corrupcién y del sometimiento de los servidores publicos a los fines y
procedimientos que les impone el derecho; son la base sobre la cual se puede ejercer
un verdadero control ciudadano de la gestion publica y satisfacer los derechos
politicos conexos. En este sentido, la Corte ha reiterado que el acceso a informacion
y documentacidn oficial, constituye una condicion de posibilidad para la existencia y
ejercicio de las funciones de critica y fiscalizacion de los actos del gobierno que, en
el marco de la Constitucion y la ley, cabe legitimamente ejercer a la oposicion.
Finalmente, la Corte ha encontrado que el derecho de acceso a la informacion
publica es una herramienta fundamental para la satisfaccion del derecho a la verdad
de las victimas de actuaciones arbitrarias y el derecho a la memoria historica de la
sociedad.

En suma, la transparencia y publicidad de la gestion publica son una de las mas
importantes salvaguardas del ciudadano contra la arbitrariedad estatal y la
condicion de posibilidad de un Estado de derecho genuinamente fundado en el
principio democratico.

10. Por las razones anteriores, la Constitucion consagra expresamente el derecho
fundamental de acceso a informacion publica (C.P. art. 74) y el derecho
fundamental de peticion (C.P. art. 23) como herramientas esenciales para hacer
efectivos los principios de transparencia y publicidad de los actos del Estado. En
este sentido, la Corte ha reiterado que tales derechos son mecanismos esenciales
para la satisfacciébn de los principios de publicidad y transparencia y en
consecuencia se convierten en una salvaguarda fundamental de las personas contra
la arbitrariedad estatal y en condiciones de posibilidad de los derechos politicos.
Por tales razones, los limites a tales derechos se encuentran sometidos a exigentes
condiciones constitucionales y el juicio de constitucionalidad de cualquier norma
que los restrinja debe ser en extremo riguroso. (...)"**°. (El destacado no forma parte
del original).

En ese mismo voto, la citada Corte efectué una excelente exposicion sobre los requisitos
que se deben cumplir a fin de limitar o restringir el derecho de acceso a la informacién en el
ambito colombiano, asi como una importante referencia al desarrollo que esta ultima garantia ha

tenido a partir de varios instrumentos juridicos de indole internacional.

** Sentencia No. C-491-2007 de 27 de junio de 2007. Corte Constitucional de Colombia.
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Finalmente, es importante hacer alusion brevemente a otras importantes sentencias dictadas
por la Corte Constitucional Colombiana desde sus inicios hasta fechas recientes. Particularmente,
resulta de suma relevancia lo dispuesto por dicha jurisdiccion en la Sentencia No. T-473-1992 de
28 de julio de 1992. En dicha ocasion, la Corte desarrollé con plenitud el derecho de acceso a la
informacidn administrativa, se refirio a su regulacion legal y constitucional, definio el documento

publico e hizo alusion al derecho correlativo de peticion, entre otros aspectos.

De otra parte, resulta de interés una mas reciente sentencia, especificamente, la No. C-274-
2013 de 9 de mayo de 2013, a través de la cual la citada Corte —con el propdsito de revisar la
constitucionalidad de la denominada y hoy vigente Ley de Transparencia y del Derecho de
Acceso a la Informacién Publica Nacional sefialada supra—, realizé un recuento de la mayoria de
los mas importantes criterios externados a lo largo de su historia sobre los principios bajo analisis

y el correlativo derecho de acceso a la informacién administrativa.
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Capitulo Tercero

Principio de ética publica o administrativa

Aparejado igualmente a la evaluacion del desempefio, tenemos al principio de ética publica
0 administrativa, cuyo contenido, tratamiento normativo y jurisprudencial, analizaremos en las

siguientes lineas.

1.- Contenido

Para Ramirez Altamirano, la ética es la rama de la filosofia que trata de la dimensién moral
de la vida humana o bien, que estudia la moralidad del obrar humano®°. Por su parte, Bautista
considera a la ética como aquella disciplina del conocimiento que estudia las actitudes, habitos y
costumbres del ser humano. En criterio de este Gltimo autor, la ética explica el porqué de la
conducta humana, ensefia que se encuentra en poder de cada individuo hacer lo correcto o
incorrecto y, ademés, propone formas deseables para actuar®*'. Asimismo, de forma expresa,
sefiala lo siguiente:

"(...) El objeto principal de la ética es lograr una ‘“vida activa” en la que el
individuo tenga una conducta libre y responsable orientada a la realizacion del bien
mediante el cumplimiento del deber. (...) En suma, la ética tiene por objeto lograr
que el individuo sea consciente de cada uno de los actos que realiza y en
consecuencia obtenga el dominio de si mismo para actuar en favor de la comunidad
politica (...)"3%.

De este modo, se puede afirmar que se posee ética cuando cada persona logra establecer,
para si mismo, un conjunto de virtudes que se tornan en principios morales y valores bajo los

cuales, a su vez, se rige su conducta.

** RAMIREZ ALTAMIRANO (Marina). Etica de la funcién publica. Una aproximacién al tema. San José, Costa
Rica, editado por la Asamblea Legislativa: Centro para la democracia, 1996, p. 23.

1 BAUTISTA (Oscar Diego). Etica pUblica y buen gobierno. Fundamentos, estado de la cuestién y valores
para el servicio publico. Toluca, México, editado por el Instituto de Administracion Pablica del Estado de México,
A.C., 2009, pp. 21y 30.

*%2 \Ver BAUTISTA (Oscar Diego). Op. cit., pp. 29 y 30.
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Tales valores y principios éticos pasan, entonces, a ser sumamente relevantes, en el tanto

moldean la conducta y la forma de ser de cada persona.

Ahora bien, cuando se habla de ética publica o administrativa, nos referimos sencillamente
a la ética que se aplica y se pone en practica en la Administracion Publica. La ética
administrativa, en consecuencia, versa sobre aquellos valores y principios que todo servidor
publico debe poseer y aplicar en su diario actuar al ejercer las funciones y tareas que le son
encomendadas. En ese sentido, Naessens sefiala lo siguiente:

"(...) La ética publica es la disciplina que estudia y analiza el perfil, la formacién y
el comportamiento responsable y comprometido de las personas que se ocupan de
los asuntos publicos, generando un cambio de actitud en ella (sic) al inculcarles
valores de servicio publico (...)"*®.

Por su parte Villoria Mendieta apunta:

"(...) La ética administrativa seria asi pues, una ética profesional, parte de la ética
politica, que se refiere (...) a los estandares de conducta, solidamente definidos y
establecidos, que prescriben lo que los empleados publicos deben hacer, en términos
de deberes de servicio puablico, principios, virtudes y beneficios para la sociedad

(”.)u364.

Los referidos valores, principios y actuaciones varias que se asocian con la ética publica,
resultan practicamente innumerables. Sin embargo, hoy en dia, la mayoria de las
Administraciones Puablicas buscan, en términos generales, que el funcionario publico —
independientemente del cargo o puesto que asuma—, actle con honestidad, integridad, lealtad,
probidad, respeto, imparcialidad, buena fe, rectitud, honradez, transparencia, responsabilidad,
profesionalidad, solidaridad, confianza mutua, sensibilidad, amabilidad, etc..

Asimismo, la ética publica promueve, entre otros aspectos, que dicho funcionario tenga un

profundo respeto por las libertades y derechos fundamentales de los administrados, se conduzca

% NAESSENS (Hilda). Etica publica y transparencia. En: REY TRISTRAN (Eduardo) y CALVO GONZALEZ
(Patricia) (Coord.). 200 afios de Iberoamérica (1810-2010) Congreso Internacional. Actas del XIV Encuentro de
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con sentido de deber, busque servir siempre a los intereses generales de los administrados y
nunca a los intereses personales, politicos o de algun sector o grupo en especifico, trabaje con el
fin de cumplir los objetivos y metas que le fueron impuestos en la Administracion Publica ante la
cual presta servicios, busque trabajar bajo altos estandares de calidad, eficacia y eficiencia, haga
un uso correcto de los bienes y recursos publicos que le son confiados, rinda cuentas de su
gestion, labore siempre con afan de servicio, entrega y dedicacion a los ciudadanos y no pretenda
obtener provechos o beneficios indebidos a costa de su condicion.

Dicha ética y el consecuente grupo de valores y principios referidos, resultan de suma
relevancia, en el tanto guian al funcionario en la toma de decisiones y, en ese sentido, se podra
lograr un estado de bienestar para todos los administrados en general, sea, el bien comun. Sobre
el particular, Bautista se expresa bajo los siguientes términos:

"(...) La ética publica da al servidor publico un conocimiento que le permite actuar
correctamente en cada situacion, por dificil que ésta sea, al ofrecer criterios para
encontrar soluciones adecuadas. De esta manera, el estudio de la ética publica es
importante al auxiliar en la definicion sobre lo que es conveniente 0 no para la
comunidad politica. Se refiere a los criterios que debe tomar el servidor publico

para realizar sus funciones con miras a dar buenos resultados. Los asuntos de

gestion estan plagados de dilemas éticos (...)"*%.

Lo anterior, se vuelve t