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RESUMEN

Mediante la investigacion documental y un analisis comparativo se contrastan dos obras representativas de paradigmas de
la administracion publica recientes. El objetivo del articulo es confrontar el libro Reinventando el Gobierno. La influencia
del espiritu empresarial del sector publico, de D. Osborne y T. Gaebler (1992) como un texto representativo de la Nueva
Gerencia Publica, para contradecir la obra Nuevo Servicio Publico. Sirviendo, No Dirigiendo de R. Denhart y J. Denhart
(2010) como parte de la Nueva Gobernanza Publica. Se realiza el analisis comparativo de diez variables: 1) cimientos
teoricos y epistemoldgicos; 2) la racionalidad imperante y modelos de comportamiento humano; 3) la concepcion del
interés publico; 4) los receptores publicos; 5) el rol del gobierno; 6) los mecanismos para lograr los objetivos politicos; 7)
la rendicién de cuentas; 8) la discrecionalidad  administrativa; 9) el tipo de organizacion asumida; y 10) el aspecto
motivacional para los servidores publicos. Las conclusiones apuntan a que el modelo de mercado de la NGP es diferente al
modelo de redes del NSP, en el sentido de “dirigir” a “servir”. Ello tiene implicaciones para la administracion publica y la

forma de prestacion de los servicios publicos.

PALABRAS CLAVE: Nueva Gerencia Publica, Reinvencion del Gobierno, Nueva Gobernanza Publica, Nuevo

Servicio Publico

ABSTRACT

Through documentary research and a comparative analysis, two representative works of recent public administration para-
digms are contrasted. The objective of the article is to confront the book Reinventing the Government. The influence of
the entrepreneurial spirit of the public sector, by D. Osborne and T. Gaebler (1992) as a representative text of the New
Public Management, to contradict the work New Public Service. Serving, Not Leading by R. Denhart and J. Denhart
(2010) as part of the New Public Governance. The comparative analysis of ten variables is carried out: 1) theoretical and
epistemological foundations; 2) the prevailing rationality and models of human behavior; 3) the conception of public
interest; 4) public recipients; 5) the role of government; 6) the mechanisms to achieve political objectives; 7) accountabil-
ity; 8) administrative discretion; 9) the type of  organization assumed; and 10) the motivational aspect for public
servants. The conclusions point out that the NGP market model is different from the NSP network model, in the sense of

“directing” to “serving.” This has implications for public administration and the way public services are provided.

KEYWORDS: : New Public Management, Reinvention of Government, New Public Governance, New Public Service.

'"Universidad Auténoma del Estado de México, México. Correo-e de contacto: cameralista@hotmail.com

ISSN: 2954-4750, afio 24, nim. 61, 2023, pp. 161-182




fio 24, nam. 61, 2023

ISSN: 2954-4750, a

Pablicos

@/:4(41’53,

José Juan Sanchez Gonzalez

163

INTRODUCCION

La administracion publica como actividad organizada
del Estado se encuentra marcada por tres grandes
paradigmas durante los siglos XX y XXI. La
Administracién Publica Progresiva (APP), la Nueva
Gerencia Publica (NGP) y la Nueva Gobernanza
Publica (New Public Governance, NPG, por sus siglas
en inglés). En primer lugar, el modelo tradicional de la
administracion publica hasta la mitad del siglo XX,
denominada Administracion Publica Progresiva (APP)
que puede caracterizarse por la dicotomia politica-
administraciéon de Wilson (1887), la administraciéon
cientifica de Taylor (1923), para consolidarse en el
modelo burocratico de Weber (2002) con su arquetipo

de dominacion racional y sistema de méritos.

En el paradigma de la APP, Wilson (1887) instaurd lo

que durante muchos afios se conoci6 como
la “dicotomia politica-administracién”, quién sostuvo,
que las organizaciones publicas deberian buscar la
mayor eficiencia posible en sus operaciones. La
eficiencia se lograria a través de estructuras unificadas
y jerarquicas de gerencia administrativa. Esta opinion
era consistente con el pensamiento entre los
empresarios de la época en la relevancia con la
eficiencia. Frederick W. Taylor (1923), emple6 una
“gerencia cientifica” mediante estudios detallados de
“tiempo y movimientos”, para encontrar el mejor pro-
ceso productivo (Taylor, 1923). El otro basamento
relevante en la APP, fue la influencia del pensamiento
de Max Weber, el enfoque predominante de la admi-
nistracion publica durante gran parte del siglo XX se
bas6 en un modelo de burocracia basado en los
principios de jerarquia, perfil profesional, competen-
cias y meritocracia. Las consignas del modelo
burocratico fueron la aplicacion de la organizacion
jerarquica mediante el control para buscar la eficiencia

administrativa.

En segundo lugar, ante la crisis fiscal del Estado de
Bienestar y las nuevas politicas de ajuste fiscal,
redimensionamiento y privatizacion de empresas
publicas fueron las bases materiales para el
surgimiento como
estatal de la Nueva Gerencia Publica (NGP). Los

precedentes tedricos de la NGP fueron el modelo de

opcion de ajuste y de retraccion

racionalidad limitada de Simon (1957) y el modelo
de eleccion publica (public choice) que definieron el
caracter individual y empresarial (Ostrom, 1973).
La NGP sostenia que el gobierno debia participar sélo
en aquellas actividades que no debian ser privatizadas
o subcontratadas y que los mecanismos de mercado
debian emplearse siempre que fuera posible para que
a los ciudadanos se les presenten opciones en la
(Denhardt y

prestacion de servicios

Denhardt, 2010).

publicos

En tercer lugar, con el desarrollo de un sociedad
plural y participativa fue necesaria la construccion de
un Estado plural con un enfoque de redes bajo el
paradigma de la Nueva Gobernanza Publica (NPG por
sus siglas en inglés) la cual fue la respuesta al fracaso
de la NGP. La NPG propone un modelo de cogestion,
coproduccion y coparticipacion entre el gobierno y el
sector privado, pero destacadamente con el tercer
sector (organizaciones de la sociedad civil) impulsado
por autores como Kooiman (2003a y 2003b), Maynetz
(2000 y 2001), Peters y Pierre (2005), Rhodes (1997,
1998 y 2007), entre otros. La NPG es un paradigma
debido que contiene un conjunto de  postulados
tedricos y practicas administrativas basadas en un mo-
delo en redes (Osborne, 2006 y 2010). En la NPG
existen diversas estrategias para lograr un gobierno en
redes, entre las que destaca de manera relevante el
NSP impulsado por R. Denhart y J. Denhart (2000,
2003, 2010 y 2015), el cual se describe con mas

detalle mas adelante.
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La metodoldgica empleada en este articulo, es el
analisis comparativo como herramienta tedrica, ya que
ocupa una posicion central en la investigacion en las
ciencias sociales. La opinion predominante considera
que dicha investigacion debe basarse en las variables,
mientras que en otras ciencias sociales estd orientada a
los casos, en los que su objetivo consiste en realizar
descripciones exhaustivas de pocos ejemplos. “Los
estudios basados en variables pretenden sobre todo
establecer relaciones generalizadas entre variables,
mientras que la investigacion basada en estudios de
casos aspiran a comprender unidades complejas” (De
la Porta, 2013: 211)%2. La comparacion requiere
explicacion para describir que factores muy distintos
conducen a “resultados similares o que situaciones
similares lleven a resultados muy distintos” (Mair,
2013: 191). En nuestra opinion, el analisis comparati-
vo nos permite realizar un contraste de argumentos
para inferir posibles implicaciones en la
administracion publica. Identificamos diez variables
que se pueden comparar para mostrar la naturaleza y

alcance de ambos libros, asi como analizar sus diferen-

cias e implicaciones en los servicios publicos.

De este modo, el objetivo del articulo es realizar un
analisis comparativo entre los libros: Reinventando el
Gobierno. La influencia del espiritu empresarial
del sector publico, de Osborne y Gaebler (1992) como
una obra representativa de la NGP debido a que sus
argumentos formaron parte de la narrativa gerencialis-
ta. Esta obra junto con otras, reducian el problema de
la administracion en la toma de decisiones y este solo
era un asunto directivo de los gerentes. Contrastando
con la obra: Nuevo Servicio Publico. Sirviendo, No
Dirigiendo de R. Denhart y J. Denhart (2010) que
forma parte de la NPG y es representativa del NSP,

que siendo de caracter normativo no instrumentalista

centra su atencion en la deliberacion ciudadana como

centro de la prestacion de servicios publicos.

Asimismo, el articulo esta elaborado en tres
apartados. En primer lugar, se describe de manera
sucinta los alcances de la NGP para enmarcarla en la
obra Reinventando el Gobierno con su decdlogo de
principios para instaurar un gobierno empresarial con
instrumentos de mercado y con clientes en lugar de
ciudadanos. En segundo lugar, a partir de mostrar los
argumentos de la (NPG) en este contexto, apuntamos
al movimiento del Nuevo Servicio Publico con sus
siete principios, donde prevalece la idea de creacion
de valor publico y prestar los servicios publicos como
forma de contribuir a la democracia. En tercer lugar,
realizamos el analisis comparativo identificando diez
variables que sustentan los supuestos tedricos de
“dirigir no remar” de D. Osborne y T. Gaebler y la de
“servir no dirigir” de R. Denhart y J. Denhart, las
cuales suponen diferencias significativas en la
organizacion, funcionamiento y desempefio de

la  administracion  publica. Por ultimo, se

incluyen algunas conclusiones preliminares y las

fuentes consultadas.

I. La Reinvencion del Gobierno en la Nueva

Gerencia Publica

La NGP habia sido el paradigma de reforma adminis-
trativa prevaleciente hasta mediados de la década de
1990 y era una respuesta al modelo burocratico de la
APP. “Naturalmente, no se aplico en todos los paises
por igual. Tuvo gran influencia en los paises anglo-
americanos -aunque con grandes diferencias entre
ellos- menos en los paises nordicos y escasa en los
paises de matriz latina y germanica. En Espafa, su
influencia practica habia sido escasa, aunque de-
sigual” (Prats, 2005, 30).

2“El método o el analisis comparativos es un procedimiento que se ubica entre los métodos cientificos mas utilizados por los investigadores. Junto con el método
experimental y el estadistico, el método comparativo es un recurso ampliamente utilizado en las ciencias sociales. Incluso algunos han llegado a considerar la
comparacion como un procedimiento inherente a la investigacion cientifica” (De la Porta, 2013: 228-229).
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En los paises latinoamericanos, se aplicaron algunas
politicas de la NGP sin grandes resultados relevantes
en los aparatos de la administracion publica, en parte
por la permanencia de practicas de patronazgo

y patrimonialismo.

La NGP abogaba por la posibilidad de crear sistemas
de prestacion de servicios publicos basados en el mer-
cado, que fueran competitivos y eficientes. Aquellos
servicios publicos que fueran costosos e ineficientes
prestados por agencias gubernamentales, tenian que
privatizarse para ser mas eficientes. “Se alentaba a los
gobiernos a actuar mas como empresas y promover la
competencia y la capacidad de respuesta del consumi-
dor en la prestacion de servicios publicos” (Dunleavy
y Hood, 1994; Hood, 1995; Kettl, 1993; Osborne y
Gaebler, 1992; Savas 1987). El papel del gobierno era
crear competencia interna y externamente a través de
la  contratacion y la medicion del desempeiio.
(Niskanen, 1971; Gaebler,1992;
Savas, 1987).

Osborne y

En contraste, para Guerrero (2004) “la NGP constituye
una vision privada de lo publico” que tenia raices
teoricas con la tradicion establecida por Frederick
Taylor, Henri Fayol, Oliver Sheldon y Chester
Barnard, conocida como Movimiento del Manejo
Cientifico, aunque estaba familiarizada con el
pensamiento de Peter Drucker, reconocido como uno
de los pensadores mas reconocido de la administracion
de los negocios privados. “Su origen se encuentra en la
economia, y mas particularmente en el pensamiento
econémico neoclasico engendrado en la escuela
(public

austriaca 'y la  opcion

choice)” (Guerrero, 2004: 10).

publica

La NGP se puede resumir en tres principios. El primer
principio, era taylorista, el cual se basaba en la inge-

nieria de produccion industrial del sector publico.

El segundo principio sostenia la necesidad de
introducir procesos de mercado que aumentaban tanto
la eficiencia como la responsabilidad. El argumento a
favor de la mayor eficiencia del mercado sobre la
efectividad y la calidad del servicio aunque fuera mas
discutible. Un tercer principio de la NGP era que se
basaba en el control indirecto mas que en la autoridad
directa. El énfasis no estaba tanto en el derecho de los
gerentes a administrar como en la necesidad de que
los gerentes estuvieran debidamente motivados y

creaban las estrategias correctas.

Bajo la NGP, los gerentes publicos se habian
concentrado en el alto rendimiento, tratando de
reestructurar las agencias burocraticas, redefinir
misiones organizacionales, agilizar procesos de
agencia y descentralizar la toma de decisiones
(Denhardt, y Denhardt, 2015) con el fin de que los
“gerentes pudieran  gerenciar” los asuntos publicos.
En muchos casos, “los gobiernos y las agencias
gubernamentales habian logrado privatizar funciones
previamente publicas, hacer que los funcionarios
rindan cuentas por sus objetivos de desempeiio,
establecer nuevos procesos para medir la productivi-
dad y eficacia, y la reingenieria de los sistemas depar-
tamentales para reflejar un compromiso fortalecido
con la capacidad” (Aristigueta, 1999; Barzelay, 1992;
Boston et al., 1996; Kearns, 1996).

Estas ideas fueron cristalizadas y popularizadas por el
libro de Osborne y Gaebler, Reinventando el
Gobierno. La influencia del espiritu empresarial
del sector publico, (1992; Osborne y Plastrik, 1997),
que se convirtido en el manifiesto para un gobierno
empresarial. Osborne y Gaebler (1992) proporciond
una serie de principios ahora familiares a través de los
cuales los “gerentes publicos” podrian lograr reformas
gubernamentales  masivas,

mejores  practicas

gubernamentales, asi como ideas que permanecen en
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el nacleo de la NGP. Osborne y Gaebler (1992)
pretendian que estos principios sirvieran como un
nuevo paradigma o marco normativo para la adminis-
tracion publica: “Lo que estamos describiendo no es
nada menos que un cambio en el modelo basico de
gobierno utilizado en América. Este cambio estd en
marcha a nuestro alrededor, pero debido a que no
estamos mirando por ello, porque asumimos que todo
el gobierno tiene que ser grande, centralizado y
burocratico, rara vez lo vemos” (Osborne y Gaebler,
1992: 18).

La otra obra importante en la NGP fue el libro
Atravesando la burocracia. Una Nueva Perspectiva de
la Administracion Publica, de M. Barzelay (1992).
El libro parte de un estudio de caso en el Estado de
Minnesota, donde sugiere consideraciones tedricas
aplicables a los gobiernos. Entre las propuestas mas
importantes se encuentran: la desregulacion; el uso de
mecanismos de mercado; la adopcion de conceptos y
técnicas surgidas en la iniciativa privada, como
cliente, calidad total o el “enfoque del usuario”. Para
Barzelay (1992) el cliente era una herramienta cada
vez mas usada por los funcionarios publicos en la
definicion y la solucion de problemas publicos
(Sanchez, 2003, 152). Las premisas de Barzelay
(1992) son muy parecidas a la Reinvencion del
Gobierno en su espiritu empresarial del gobierno, no
obstante por limitacion de espacio, no sera descrita en

este articulo.

El decalogo de la Reinvencion del Gobierno

Osborne (1993) afirmaba que habia encontrado diez
principios que subrayan como el emprendimiento
publico en las organizaciones se estructura y pasan de
la centralizacion a la descentralizacion, de los
monopolios a la competencia, de los mecanismos
burocraticos a los mecanismos de mercado, desde los
aportes de financiamiento hasta los resultados de
financiamiento o resultados. Los diez principios no
necesitan estar presentes en una agencia; de hecho,
por lo general ellos no estaban en la mayoria de las
organizaciones empresariales. Sin embargo, encontr6d
al menos seis principios simples y de sentido comun

en la practica. (: 352).

Para Osborne (1993) la incorporacion de estos
principios ayudarda a los gerentes publicos a
desarrollar nuevas formas de abordar los problemas
publicos existentes. El desafio para los lideres en la
década de 1990 era como reestructurar los sistemas
publicos disfuncionales y hacerlos efectivos
nuevamente. En la Reinvencion Del Gobierno, Osbor-
ne y Gaebler (1994) elaboran la propuesta de un go-
bierno empresarial en diez principios, cuya aplicacion

constituye la base de esta obra. Ver Tabla No. 1.:
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Tabla 1.
Principios de la reinvencion del gobierno

Principios

Descripcion

1 Gobierno Catalizador

El principio implica transformar al gobierno tradicional como proveedor
directo de servicios en un facilitador, promotor v coordinador, que armonice v
active las inmiciativas de los sectores privados, comunitarios v las
organizaciones sin fines de lucro.

2  Gobterno Competitivo

Exigir criterios de competencia en la prestacion de servicios mediante la
eliminacion de los monopolios gubernamentales v la liberacion de las fuerzas
del mercado. Con esta estrategia se espera reducir los costos de los servicios v
aumentar su calidad.

misiones

3 Gobierno inspirado por

Las instituciones publicas tradicionales estin dingidas por las reglas v los
procesos, no obstante, las organizaciones empresariales tienden a minimizar
las reglas v ponen su enfoque en su misidn y objetivos. La mision es la
justificacién social de cualquier organizacién.

los resultados

4. Gobierno onentado hacia

La preocupacion de los gerentes publicos debe cambiar de prioridad; de
insumos v procesos resultados. El desempefio se debe evaluar por la calidad de
los resultados, no sélo por el fiel cumplimiento de los procesos formales.

(=31

los clientes

Gobierno orientado hacia

El propdsito del gobiemo es servir a sus ciudadanos. A partir de 1a filosofia de
calidad total, argumentan que la mejor forma para obtener calidad es logrando
satisfacer las necesidades o deseos del cliente.

& Gobierno empresarial

La remnvencion consiste en dingir la autoridad v responsabilidad del gobierno
hacia ganar dinero en vez de gastarlo v motivar a los empleados con diversos
incentivos para lograr este objetivo. Propone establecer el motivo de ganancia
como un aspecto importante en la provision de los servicios publicos.

7. Gobierno descentralizado

Consiste en otorgar mayor grado de autoridad para tomar decisiones a los
funcionarios en los niveles mas bajos de la organizacion; significa delegar
autoridad; conferir poder decisional a las umdades y empleados. Trata de
acercar las decisiones a los niveles mas préximos a los clientes; reducir las
jerarquias burocriticas v fomentar la participacidn v el trabajo de equipo.

8. Gobierno de la comumidad

Su objetivo es fortalecer las comunidades y 1a participacién de los ciudadanos
en las decisiones gubernamentales. Parte del supuesto de que la comunidad
tiene mavor compromiso v que entienda mejor sus problemas que los
burécratas profesionales.

9 Gobierno previsor

Tiens como funcion principal anticipar los problemas, consensar antes de
actuar; prevenir para evitar remediar. Parte de la necesidad de la planeacion
estratégica, lo cual significa visualizar el future de la organizacion a los fines
de formular su mision, identificar los problemas mas urgentes o prioritarios v
adoptar los objetivos, decizsiones v acciones para alcanzarla.

10. Gobierno  onentado
mercado

Fuente: Elaboracidén propia con base Santana Rabel, Leonardo y Negron Portillo, Mario (1995), "Reinventing Government:

al

El gobierno debe explorar la idea de utilizar los mecanismos del mercado para
ofrecer servicios publicos. El mercado puede ser estructurado para conseguir
metas publicas v evitar que los programas gubernamentales respondan a
decisiones publicas.

nueva retorica, viejos problemas”, en Reforma y Democracia, N° 6, Caracas, (CLAD): 54-57
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Los defensores de la NGP habian utilizado a menudo
la antigua APP en contraste, contra el cual los princi-
pios del espiritu empresarial pueden ser vistos como

claramente superiores. Por ejemplo, Osborne y

Gaebler (1994) contrastaban sus principios con una
alternativa de burocracias formales plagadas de reglas

excesivas, limitados por presupuestos rigidos y

sistemas de personal, y preocupados con control.

La mayor parte de los gobiernos empresariales
promueven la competencia entre los proveedo-
res de servicios. Capacitan y facultan a los
ciudadanos para desplazar el control fuera de
la burocracia y colocarlo en la comunidad.
Miden el rendimiento de sus agencias no en
funciéon del gasto, sino de los resultados. Se
inspiran en metas -objetivos o misiones-, no se
rigen por reglas y regulaciones. Redefinen a
sus usuarios o consumidores como clientes y
les ofrecen opciones (...). Previenen los
problemas antes de que se presenten. En vez
de limitarse a proporcionar servicios con
posterioridad. Invierten la energia en ganar
dinero, no simplemente en gastarlo.
Descentralizan la autoridad por medio de la
gestion participativa. Prefieren los
mecanismos de mercado a los mecanismos
burocraticos. Y no se dedican meramente a
suministrar servicios publicos, sino a catalizar
todos los sectores -publicos, privados y
voluntarios- en la accién para resolver sus
problemas comunitarios (Osborne y Gaebler,
1994: 49).

Para Santana y Negron (1995, 62-63) la obra tenia
cuatro grandes limitaciones. La primera de las tesis
centrales del libro era que la sociedad civilizada no
puede funcionar eficazmente sin un gobierno eficaz.
En una sociedad democratica, la eficiencia no

constituye los TUnicos valores que orientan las

decisiones y acciones administrativas en el sector

publico. La segunda era que los reformadores deben

conocer los procesos legales, las interpretaciones
judiciales y los aspectos del derecho administrativo
aplicables en su area de intervencion. “Los gestores
publicos tienen que ser eficientes, innovadores y
creativos, pero sus acciones empresariales deben efec-
tuarse dentro del marco de la discrecion administrati-
va permitida por la ley” (Santana y Negron, 1995:
62). La tercera estaba referida a la metodologia que
utilizaba la obra, planteaba interrogantes sobre la
posibilidad de

conceptuales empiricamente validas basadas en la

extrapolar generalizaciones
descripcion de historias exitosas. La cuarta limitacion
era la carencia en los procesos de implementacion
(politicos, procesales, actitudes, cultura,
comportamiento, entre otros) que no fueron tomados
en cuenta en las estrategias empresariales. Debe
considerarse que “los reformadores gubernamentales
tienen que basarse en un analisis riguroso de una
realidad socio-administrativa que es sumamente com-

pleja y dindmica en cada pais” (Sanchez, 2003: 151).

El enfoque de la NGP se arraigd en el Reino
Unido, Nueva Zelanda, Estados Unidos y Escandina-
via desde mediados de la década de 1980 (Robinson,
2015, 8). La competencia, la delegacion, el desempe-
fio y la capacidad de respuesta ofrecen criterios para
regular el
mejores resultados (McCourt, 2005). La NGP dio lugar

a cambios significativos en el espiritu y el enfoque del

comportamiento burocrdtico y generar

sector publico, especialmente el cultivo de nuevas
précticas de gestion, la comercializacion, la subcontrata-
cion de servicios basicos a empresas privadas y organi-
zaciones sin fines de lucro, asi como la creacion de
agencias ejecutivas independientes responsables en la
implementacion. “Un mayor enfoque en la gestion por
resultados reemplazd una orientacion del sector publico
regida por insumos y productos, mientras que la gestion
del desempefio se extendid cada vez mas al sector
publico” (Dunleavy y Hood, 1994: 9).
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En suma, el enfoque de la NGP fue un modelo de
mercado donde el gobierno era considerado como una
empresa, con un espiritu empresarial en el que los
ciudadanos eran clientes, habia competencia en la
prestacion deservicios publicos y aquellos servicios que
no eran rentables para el gobierno debian de
privatizarse. Fue presentado como un modelo universal
aplicable a todos los paises sin considerar su desarrollo
administrativo, si tenian servicio civil de carrera y el
nivel de profesionalizacion de los servidores publicos.
Sus objetivos siempre fueron economicistas -eficiencia,
eficacia y economia- los cuales debian prevalecer por
encima de los objetivos sociales que estaban supedita-

dos a la logica economica.

I El Nuevo Servicio Publico en la Nueva

Gobernanza Publica

Ante el fracaso de la NGP en los paises anglosajones del
modelo de mercado, los resultados de fragmentacion
de las politicas publicas, el descrédito de quitar la
ciudadania por un papel de “clientes” y el empuje de
nuevas demandas sociales en la agenda societal, surge
el tercer paradigma que es la gobernanza (governance).
La gobernanza publica como un modelo interactivo de
gobierno, caracterizado como un gobierno red que esta
en contacto con sectores gubernamentales y
organizaciones de la sociedad civil. Tiene como atribu-
tos la coproduccion, coparticipacion y cogestion de
actividades para beneficio de la sociedad. La
gobernanza publica es un modelo de redes, donde el
gobierno debe gestionar con las redes de organizaciones
sin fines de lucro (ONG’s), con el sector privado y con
actores claves de la sociedad para una mejor prestacion

de servicios publicos.

El enfoque de NPG propuesto por S. Osborne (2006,
2010) adopta un punto de partida muy diferente a las
dos tradiciones anteriores: la vieja APP y el enfoque
neogerencial de la NGP. “El enfoque de la NPG coloca
a los ciudadanos en lugar del gobierno en el centro de
su marco de referencia” (Robinson, 2015, 4). El énfasis
en la creacion del valor publico y la busqueda del inte-
rés publico se muestran mas claramente en el NSP. En
términos de los modelos normativos, el NSP claramen-
te parece mas consistente con los fundamentos basicos
de la democracia y, proporciona un marco dentro del
cual otras técnicas y valores valiosos. “(...) el NSP
proporciona un punto de encuentro alrededor del cual
podemos imaginar un servicio publico basado en y
totalmente integrado con el discurso ciudadano y el
interés publico” (Denhardt y Denhardt, 2000, 550).

El modelo del NSP aborda la administracion publica
desde el punto de vista de la teoria democratica, basado
en la nocion de una ciudadania activa e involucrada.
Los ciudadanos miran mas alla del interés propio limi-
tado al interés publico mas amplio y el papel de los
funcionarios publicos es facilitar oportunidades para
fortalecer la participacion ciudadana en la bisqueda de
soluciones a los problemas sociales. Los administrado-
res publicos deben adquirir habilidades que van mas
alla de la capacidad de controlar o dirigir a la sociedad
en la busqueda de soluciones politicas para centrarse
mas en la intermediacion, 1 negociacion y la resolucion
de problemas complejos en asociacion con los
ciudadanos. “Al tratar de abordar las necesidades
sociales mas amplias y desarrollar soluciones que sean
consistentes con el interés publico, los gobiernos
deberan ser abiertos y accesibles, responsables
y receptivos, servir a los
ciudadanos” (Robinson, 2015, 10).

y operar para
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En este contexto, el surgimiento de nuevas perspectivas como el NSP, requieren del desarrollo de nacientes modelos
metodologicos de analisis y evaluacion de la administracion publica, que permitan conocer hasta qué punto los nuevos mo-
delos de gestion publica cumplen los objetivos para los que fueron disefiados (Pereira y Jardiz, 2015, 74). En los paises de
reciente industrializacion, el NSP puede ser un detonante de mejores servicios publicos con calidad, suficientes, efectivos y

necesarios para los ciudadanos en sus comunidades con un enfoque de interés publico
Los siete principios del Nuevo Servicio Publico

El paradigma del NSP es una corriente de pensamiento que se consolida en los década de 2000 y que se mostré desde sus
inicios muy critica a la NGP que era la corriente dominante en aquel momento en el seno de las administraciones publicas.
La obra de Denhardt y Denhardt (2000 y 2003) supuso un punto de inflexién dentro de esta corriente y el inicio de un
importante nimero de trabajos posteriores. Rami6 (2001) se refiere a ambos paradigmas como paradigma “neoempresarial”
en clara alusion a la NGP y paradigma “neo ptblico” en evidente alusion al NSP, percibiendo entre ambas corrientes una

gran asimetria.

El NSP puede catalogarse como una nueva corriente teorica, principalmente de estilo neopublico, en las que se exponen una
serie de postulados que deben orientar la gestion de los asuntos publicos. De ahi su especial interés por superar los
argumentos mercantilistas, propios de la NGP, que han impregnado el ambito académico y la practica politico-
administrativa en los ultimos tiempos. Sin embargo, este nuevo paradigma se distingue también por ser mas bien normativo
que instrumental, por navegar en la esfera de los principios y los valores, asi como por realizar aportaciones practicas que
puedan llegar a materializarse de manera visible por parte de los politicos y gestores publico

Tabla. 2.
Principios del Nuevo Servicio Publico

Principios
e Servir, en lugar de
dirigir

e El interés publico es el
objetivo, no el
subproducto

e Piensa
estratégicamente, actua
democraticamente

e Servir a los ciudadanos,
no al cliente

e Larendicion de cuentas
no es simple

e Valorar a las personas,
no solo a la
productividad

e Valor Publico y Nuevo
Servicio Publico

Fuente: elaboracion propia con base de: Robert B.

Descripcion
Cada vez mas es importante el papel del servidor publico para
ayudar a los ciudadanos a articular y satisfacer sus intereses
compartidos, en lugar de intentar controlar o dirigir a la sociedad en
nuevas direcciones
Los administradores ptblicos deben contribuir a la construccion de
una nocién compartida del interés publico. El objetivo no es
encontrar  soluciones rapidas impulsadas por elecciones
individuales. Mas bien, es la creacion de intereses y
responsabilidades compartidas.
Las politicas y los programas que satisfacen las necesidades del
publico pueden ser mas efectivos logrado ser responsables a través
de esfuerzos colectivos y procesos colaborativos en forma
democratica.
Los servidores publicos no se limitan a responder a las demandas de
"clientes", pero hay que enfocarse en construir relaciones de
confianza y colaboracion con y entre los ciudadanos. Los resultados
del interés publico son un didlogo sobre valores compartidos, en
lugar de la agregacion de los intereses individuales.
Los servidores publicos deben estar atentos mas que al mercado;
también deben asistir a la ley estatutaria y constitucional,
comunidad de valores, normas politicas, estandares profesionales,
asi como a los intereses ciudadanos.
Organismos publicos y las redes en las que participan tienen mas
probabilidades de éxito a largo plazo, si se operan a través de
procesos de colaboracién y liderazgo basado en el respeto a todas
las personas.
Valorar la ciudadania y el servicio ptblico por encima del espiritu
empresarial. El interés publico es mejor promovido por los
servidores publicos y ciudadanos comprometidos en hacer
contribuciones a la sociedad, en lugar de gerentes empresariales que
actuan como si fuera su dinero publico.

Denhardt and Janet Vinzant Denhardt, “The New Public Service: Serving Rather
Than Steering”, Public Administration Review, Vol. 60, No. 6 (Nov. - Dec., 2000): 553-557 y Denhardt, Janet V. and Denhardt,

Robert B. The new public service: serving, not steering, New York, M. E. Sharpe, Inc., 2010.
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Un axioma del NSP, segiin Denhardt y Denhardt (2010) el gobierno no debe funcionar como un negocio, debe actuar
como una democracia. En cualquier pais y en el mundo, tanto los servidores publicos elegidos como los designados
estan actuando sobre este principio y expresan un compromiso renovado a ideales tales como el interés publico, el
proceso de gobierno y ampliar la participacion ciudadania democratica. Como resultado, “estan aprendiendo nuevas
habilidades y competencias en el desarrollo e implementacion de politicas, reconociendo y aceptando la complejidad de
los desafios que enfrentan, y tratar a sus compafieros servidores publicos y ciudadanos con renovada dignidad y respeto.
Los servidores publicos deben sentirse mds valorados y estimados con este sentido de servicio y comunidad.

En el proceso, los servidores publicos también se estan reconectando con los ciudadanos” (:3).

II1. Analisis comparativo de diez variables en ambas obras

En contraste con los modelos dominantes de la tradicional APP o la gerencial NGP, los cuales ya fueron descritos con
anterioridad, Denhardt, y Denhardt (2000, 2010 y 2015) sugieren una alternativa, el NSP (ver Tabla 3), que también ya
fue descrita. Estos autores encuentran diez variables que permiten realizar el analisis comparativo por cada una de ellas.

Tabla 3.
Comparacion de perspectivas de la Nueva Gerencia Publica y el Nuevo Servicio Publico

Variables Nueva Gerencia Publica Nuevo Servicio Publico
Cimientos teoricos | Teoria econdmica, mas didlogo | Teoria  democratica,  enfoques
y epistemoldgicos | sofisticado  basado en el | variados para conocimiento
positivismo de las Ciencias | incluyendo positivo, interpretativo y
Sociales critico

La racionalidad | Racionalidad técnica y | Estratégico o racionalidad formal,

imperante y | econdémica “hombre | multiples pruebas de racionalidad

modelos de | economico”, o “la decision | (politica, economica, y

comportamiento egoista fabricada” organizacional)

humano

Concepcion  del | El interés publico representa la | El interés publico es el resultado de

interés publico agregacion de intereses | un dialogo sobre valores
individuales compartidos

Quienes son los | Clientes y electores Ciudadanos

receptores publicos

Rol del gobierno Direccion (actuando como un | Servir (negociar y la intermediacion
catalizador para desencadenar | de intereses entre los ciudadanos y
las fuerzas del mercado) grupos  comunitarios,  creando

valores compartidos)
Mecanismos para | Creando mecanismos y | Creacion de coaliciones publicas, sin

lograr los objetivos
politicos

estructuras de incentivos para
lograr los objetivos de la politica
a través de agencias privadas y
sin fines de lucro

fines de lucro y agencias privadas
para reunirse de mutuo acuerdo
segun las necesidades

24, nim. 61, 2023

o

Acercarse a la
responsabilidad

Jerarquico -Impulsado por el
mercado— la acumulacion de
intereses propios resultard en
resultados deseados por amplios
grupos de ciudadanos (o
clientes)

Multifacético—Publico, los
servidores deben asistir a la ley,
comunidad valores, normas,
politicas, estandares profesionales, e
intereses ciudadanos
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8. Discrecionalidad Amplia latitud para encontrarse | Se necesita discrecion, pero limitada
administrativa objetivos empresariales y responsable

9. Organizacion Organizaciones publicas | Estructuras  colaborativas  con
asumida como | descentralizadas con control | liderazgo compartido internamente y
estructura primario quedando dentro de la | externamente

agencia

10. Aspecto Espiritu emprendedor, deseo | Servicio publico, deseo de contribuir
motivacional base | ideologico para reducir el | ala sociedad
de los servidores | tamaifio de gobierno
publicos

Fuente: Adaptado de: Denhardt, Janet V. and Denhardt, Robert B. The new public service: serving, not steering, New York, M. E. Sharpe, Inc.,
2010.

En primer lugar, se establecen las diferencias en los cimientos teéricos y epistemologicos. La NGP tiene dos basamentos
teoricos. El primero, es que esta claramente vinculado a la perspectiva racionalista y, especialmente la teoria de la
eleccion publica. La teoria de la agencia se ocupa de la relacion entre los principales y agentes. La “agencia” se refiere a
una situacion en la que un individuo (el agente) actiia en nombre de otro (el principal). (Denhardt y Denhardt, 2010).
La segunda justificacion intelectual sugiere que la NGP estd profundamente enraizada en el “gerencialismo” o
“neogerencialismo”. En la vision gerencialista, el éxito empresarial y del sector piblico depende de la productividad de
los gerentes. Pollitt ha descrito el “gerencialismo” como la creencia de que el camino hacia el progreso social es a
través de una mayor productividad. La productividad serd mejorada por la disciplina impuesta por los gerentes orientada
hacia una mayor eficiencia y productividad, y para desempefiar este importante papel, a los gerentes se les debe dar la

“libertad para administrar” o incluso el “derecho a administrar” (Pollitt, 1990: 3).

Mientras que en el NSP, el cimiento epistemologico es la teoria democratica en la historia de la Administracion
Publica existen dos antecedentes relevantes que difundieron la relacion entre democracia y el servicio publico. El prime-
ro fue Paul Appleby con sus obras pioneras (1945 y 1949) establecia la necesidad de promover el interés publico en los
servicios publicos como una forma de democracia. El segundo, Mosher con su obra Democracia y Servicio Publico
(1968) donde expuso sus preocupaciones en la prestacion de los servicios publicos para reafirmar la necesidad de una
forma democratica. Adicionalmente, Denhardt y Denhardt (2000) se centraran en recursos mas contemporaneos del
NSP, que incluyen: 1) las teorias de democracia ciudadania; 2) los modelos de comunidad y sociedad civil; y 3) el

humanismo organizacional y teoria del discurso.

La segunda variable es la racionalidad y los modelos de comportamiento humano. En la NGP la racionalidad econémica
supone el “hombre econémico” y la eficiencia como valor esencial en los asuntos publicos. No cabe duda que la
racionalidad econdémica permite describir una buena parte de los fenomenos administrativos, pero su descripcion esta
limitada en supuestos “econdémicos” que no permiten comprender la complejidad de los asuntos publicos. Mientras que
en el NSP la racionalidad es miltiple con pruebas de racionalidad (politica, econémica y organizacional) que suponen un
mejor entendimiento de la prestacion de los servicios publicos, no solo desde la eficiencia misma, sino también de otros
valores como la equidad social, la justicia social y la democracia. No solo los valores “econdmicos” son suficientes en
un mejor entendimiento de la prestacion de los servicios publicos, no solo desde la eficiencia misma, sino también de
otros valores como la equidad social, la justicia social y la democracia. No solo los valores “econdmicos” son suficientes
en una sociedad desigual, por ello, valores de interés publico permiten una propension hacia la igualdad de

derechos ciudadanos.
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La tercera variables es la concepcion del interés
publico. En la NGP el interés publico es visto como
una agregacion de “intereses individuales” con las
bases teoricas del modelo de eleccion publica.
La agregacion de los “intereses individuales” confor-
man el “interés publico” segin la NGP. La NGP se
basa en la nocion de que el  gobierno deberia crear
escenarios de eleccion similares al mercado en los que
los individuos, como clientes, puedan tomar
decisiones basadas en su propio interés. “A medida
que empezamos a pensar en los ciudadanos como
analogo a los clientes, y el gobierno como andlogo a
un mercado, la necesidad de hablar o actuar sobre el
“interés publico”

(Denhardt y Denhardt, 2000: 555).

desaparece en gran medida”.

En contraste con el NSP el interés publico es
resultado de un didlogo sobre valores compartidos
entre el gobierno y la comunidad. La creacion de valor
publico es producto de una gobernanza participativa
entre actores gubernamentales, privados y de la
sociedad civil. El NSP rechaza las opiniones del
interés publico implicita tanto en la vieja APP como
en la NGP. De hecho, es el rechazo de esas perspecti-
vas una caracteristica definitoria del NSP. “Se afirma
que los servidores publicos tienen una funcion central
y papel relevante en ayudar a los ciudadanos a
articular el interés publico. Al mismo tiempo, que los
valores compartidos y los intereses colectivos de
los ciudadanos deben guiar el comportamiento y toma
de decisiones de los administradores
publicos” (Denhardt y Denhardt, 2000: 555).

En la cuarta variable se contrastan el papel de los
receptores publicos. En la Reinvencion del Gobierno
que forma parte de la NGP, los beneficiarios publicos
son “clientes” o “consumidores”. El supuesto se

sostiene bajo el argumento de que el gobierno debe

tener un espiritu empresarial por lo que debe identifi-
car a los clientes en lugar de ciudadanos con plenos
derechos. Esta vision de los ciudadanos como
consumidores es ciertamente consistente con la
opinién de que el gobierno refleja en ultima instancia
los intereses propios acumulados de individuos en

gran parte desconectados y que maximizan la utilidad.

Por su parte, el NSP establece que todos los servicios
publicos estan destinados a los ciudadanos, los cuales
tienen derechos y obligaciones, por lo que no
pueden arrebatar su condicion ciudadana. Los
ciudadanos por el hecho de serlo tienen derechos
constitucionales y derechos humanos que no pueden
reducirse a la condicion de “clientes”. El NSP
reconoce que aquellos que interactiian con el gobierno
no son simplemente clientes sino ciudadanos. Por
supuesto, también somos sujetos de gobierno:
obligado a pagar impuestos, respetar los reglamentos
y obedecer las leyes. Lo mas importante, es que so-

mos ciudadanos.

La quinta variable es el rol del gobierno. Abundare-
mos mas adelante en esta variable. En la NGP lo
relevante es la direccion con el fin de que el gobierno
actle como un catalizador para desencadenar las
fuerzas del mercado. Mientras que en el NSP el
objetivo es servir buscando tener un papel de negocia-
dor entre los intereses de los ciudadanos y grupos
comunitarios, creando valores compartidos. La distan-
cia entre “dirigir” y “servir” es enorme en sus fines,
medios y desempefio, pero destaca el papel de los
servidores publicos con una “vision directiva” a una

“vision integrativa” de la administracion publica.

La sexta variable corresponde a los mecanismos para
lograr los objetivos politicos. En la NGP el modelo de
mercado supone la creacion de mecanismos y
estructuras de incentivos en la mayoria de los casos

economicos, para lograr los objetivos de la politica
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a través de agencias privadas y sin fines de lucro.
Mientras que en el NSP, se utiliza la creacidon de coali-
ciones publicas, sin fines de lucro y agencias privadas
para reunirse de mutuo acuerdo segun las necesidades
sociales es mediante el modelo de redes, donde diver-
sas organizaciones de la sociedad civil pueden ser co
gestoras y co productoras de los servicios publicos

junto con el gobierno.

La séptima variable tiene que ver con la importancia
de la rendicion de cuentas (accountability) que se
asumen de manera diferente en estos dos obras. En la
NGP el modelo es jerarquico- impulsado por el
mercado— la acumulacion de intereses propios resul-
tard en resultados deseados por amplios grupos de
clientes, que suponen un gobierno empresarial que
solo necesita ser responsable, pero no rendir cuentas
de forma plena. En la NGP, el supuesto es que la buro-
cracia tradicional era ineficaz porque mide y controla
las entradas en lugar de los resultados. Osborne y
Gaebler (1992) argumentan que la respuesta es mirar
el modelo de negocio: “Las organizaciones privadas se
enfocan en los resultados porque se iran a la quiebra si
los numeros clave se vuelven negativos” (139).
La suposicion es que el modelo de negocio y de
mercado es superior y debe ser emulado en el sector
publico tiene implicaciones en la rendicion de

cuentas, ya que solo se cumplen con los estandares de

desempefio para producir resultados.

Por su parte, en el NSP el modelo es multifacético, ya
que los servidores deben asistir a la ley, a la
comunidad, los valores, normas politicas, estandares
profesionales, e intereses ciudadanos para rendir
cuentas de sus acciones y de su manejo de los recursos
publicos. La rendicion de cuentas en el NSP es
multifacética y simplifica artificialmente la cuestion

de la rendicion de cuentas de varias maneras.

La privatizacion y los intentos de imitar lo privado,
reducir el alcance de la rendicion de cuentas y poner
el foco en cumplir estandares y satisfaccion de los
clientes, no reflejan los multiples, canales
superpuestos de rendicion de cuentas en el sector
publico porque los estandares en el sector privado son
simplemente menos estrictos (Mulgan 2000). Las
empresas privadas son invariablemente y principal-
mente responsables de producir una ganancia, el
sector publico debe prestar mas atencion al proceso y

la politica en la rendicion de cuentas.

La octava variable, el tema de la discrecionalidad
administrativa. En la NGP la discrecionalidad es
amplia por buscar objetivos empresariales y de
mercado que los gerentes deben encontrar para la
direccion publica no tanto para la prestacion de
servicios publicos. En cambio en el NSP se necesita
discrecion, pero limitada y responsable para alcanzar
los intereses publicos, ademas que el liderazgo para
atender los asuntos publicos requiere de formas
colaborativas y participativas con los demas actores

politicos y sociales. La discrecionalidad se disminuye

porque supone una mayor rendicion de cuentas.

La novena variable se refiere a la forma de organiza-
cion asumida como estructura. En la NGP el modelo
es descentralizado con organizaciones publicas con
control primario quedando dentro de la agencia,
con la idea de permitir a los “gerentes que gerencien”.
Uno de los mayores problemas en la aplicacion de las
politicas de la NGP, fue que debido a la separacion de
las estructuras directivas con las estructuras ejecuto-
ras, se perdio el control y la direccion de los asuntos
prioritarios de los gobiernos. En tanto, en la NSP se
requieren estructuras colaborativas con liderazgo
compartido internamente y externamente. En el NSP

el administrador publico de hoy y del maiiana, tendra
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que desarrollar una comprension diferente de liderazgo
que el asociado a la antigua APP o la NGP. El lideraz-
go tendrd que ser dramaticamente reconceptualizado

en el mundo complejo actual.

Por tltimo, la décima wvariable destaca el aspecto
motivacional en los servidores publicos. En la NGP se
encuentra contemplado el espiritu emprendedor, deseo
ideologico para reducir el tamafio de gobierno. Por
ejemplo, en la Reinvencion del Gobierno se reconoce
que la privatizacion es una respuesta, no la respuesta.
Debido a que la privatizacion no es la solucion. “La
privatizacion es simplemente un punto de partida
erroneo a la hora de analizar el papel del gobierno. Se
puede contratar servicios fuera de la administracion
oficial o transferirlos al sector privado. Pero no se pue-
de hacer lo mismo con la gestion de gobierno”.
(Osborne y Gaebler, 1994: 82). Aunque de forma dis-
cursiva en los hechos la NGP impuls6 todas las formas
posibles de privatizaciéon con el fin de disminuir el

tamafio del gobierno.

Mientras que en el NSP, de acuerdo con Denhardt y
Denhardt (2015) se reconoce explicitamente que los
administradores publicos no son los duefios de
negocios de sus agencias y programas publicos. En
consecuencia, la mentalidad de los servidores publicos
es que los programas publicos y los recursos
publicos no les pertenecen. Mas bien, los administra-
dores publicos han aceptado la responsabilidad de
servir a los ciudadanos siendo administradores de los
recursos publicos (Kass, 1990), conservando las
organizaciones publicas, facilitadores de ciudadania y
dialogo democratico (Box, 1998; Chapin y Denhardt,
1995; King y Stivers, 1998), y catalizadores para la
participacion comunitaria (Denhardt y Gray, 1998).
Esto era una perspectiva diferente desde la del

propietario de un negocio centrado en el beneficio y la

eficiencia. “(...) el Nuevo Servicio Publico sugiere
que los administradores publicos no solo deben
compartir el poder, trabajar a través de las personas y
negociar soluciones, sino también deben reconceptua-
lizar su papel en el proceso de gobernanza como
participantes
(Denhardt y Denhardt, 2010: 60).

responsables, no emprendedores

En la postura de Perecira y Jaraiz (2015) la cual
compartimos, es necesario abandonar los modelos
orientados al mercado y al ambito privado, su énfasis
en los consumidores en lugar de los ciudadanos y su
glorificacion de la gestion empresarial. Por ello, es
necesario la construccion de una teoria politica funda-
mentada en la idea de que el interés publico puede ser
alcanzado por un dialogo comunitario entre gobierno
y ciudadanos (DeLeon y Denhardt, 2000, 96). En
consecuencia, defender una concepcion fundamenta-
da en la premisa de que “la democracia significa que
cada ciudadano tiene un ticket de admision para
algunas de las arenas donde se toman las decisiones
politicas. No todos los ciudadanos tienen la misma
influencia (...), pero todo el mundo tiene el derecho a
intervenir en el discurso politico” (DeLeon y DeLeon,
2002: 230).

En el NSP el gobierno juega un papel critico como
convocante, asegurando el acceso y la participacion
de los ciudadanos. De acuerdo a Warner y Hefetz,
(2008, 155) la capacidad del gobierno es crucial, tanto
para gestionar los mercados como para apoyar el
debate democratico (Sclar, 2000). No obstante,
el NSP argumenta que el gobierno es mas que un
negocio (Box, 1998) y debe servir a los ciudadanos,
no simplemente dirigir un proceso de mercado
(Denhardt y Denhardt, 2000 y 2003). En una sociedad
democratica, una preocupacion son los valores
democraticos los cuales deben ser primordiales en los

sistemas de gobierno.
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Valores como la eficiencia y la productividad no debe
perderse, sino que debe situarse en el contexto mas
amplio de

la democracia, la comunidad y el

interés publico.

;Dirigir o servir?
En el analisis comparativo entre los principios de las
dos obras, se pueden resumir en la premisa de “remar,
no dirigir” en la NGP y en “servir, no dirigir” del
NSP.

similares -dirigir y servir- pero tienen implicaciones

Aparentemente se trataria de conceptos

diferentes en la  prestacion de los servicios publicos
y en el papel de los ciudadanos como simples
receptores a cogestores y coparticipantes en la

prestacion de los bienes y servicios publicos.

En el sentido etimologico de la voz administracion se
encuentran dos significados: ad (hacia) y ministrare
(servir y cuidar) por lo que la administracion, en gene-
ral, es servir y cuidar a los ciudadanos. En el dicciona-
rio de la Real Academia Espaiiola se menciona que la
voz “servir” proviene del latin, servire. Aparecen
veinte interpretaciones, dentro de las cuales dos nos
parecen las mas adecuadas: “estar al servicio de
alguien” o bien, “repartir o suministrar algin producto
a un cliente” (RAE, 2023). Mientras que la palabra
“dirigir” del latin dirigére, tiene diez significados entre
los que destacan: “gobernar, regir, dar reglas para el
manejo de una dependencia, empresa o pretension” y
“orientar, aconsejar a realiza

guiar, quien

un trabajo” (RAE, 2023).

En el campo de la administracion publica estd muy

claro que la palabra “dirigir” es wuna funcion
directiva que realizan los servidores publicos que
toman decisiones, que dirigen los cursos de accion y
que orientan el rumbo de sus decisiones. No obstante,

que los directivos no son los unicos miembros de la

organizacion gubernamental, no aparecen los otros
miembros que son los que ejecutan las decisiones y
que en realidad son  actores relevantes de la
prestacion de los servicios publicos. La NGP fue un
paradigma de mercado donde los tnicos servidores
publicos relevantes eran los “gerentes”. La NGP no
fue una teoria para resolver los problemas de la
administracion publica, sino una estrategia para
resolver los problemas de manera directiva. La NGP
enfatizo la descentralizacion, la privatizacion y la

competencia para lograr la eficiencia y responder

mejor a las demandas de los clientes.

En cambio, la voz “servir” supone que todos los
servidores publicos de una organizacion gubernamen-
tal deben estar dispuestos a servir a los ciudadanos, a
prestar o repartir un bien o servicio publico, de
acuerdo con la posicion en que se encuentran en la
organizacion. Si son directivos tendran que tomar
decisiones para prestar mejores servicios publicos; si
son personal administrativo o técnico realizar sus acti-
vidades proporcionando los insumos necesarios para
la prestacion de dichos servicios; y si son personal
operativo o manual estin mas comprometidos con
proporcionar los servicios publicos. EI NSP tiene este
enfoque integral donde todos los miembros de
la organizaciébn gubernamental contribuyen a
los servicios publicos, debido a que toma en cuenta la
deliberacion ciudadana como centro de la prestacion

de servicios publicos.
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Para Denhardt y Denhardt (2015, 665) esta claro que:

Osborne y Gaebler, defensores de la Nueva
Gerencia Publica, recomendaron que el
gobierno se aleje cada vez mas de la funcion
de prestacion de servicios (que ellos llaman
“remar”) y, en cambio, se centre en el desarro-
llo de politicas (que llaman “direccion”). En el
Nuevo Servicio Publico, argumentamos que
un papel cada vez mas importante del servidor
publico es servir a los ciudadanos y las comu-
nidades ayudando a los ciudadanos a articular
y alcanzar sus objetivos compartidos en lugar
de intentar controlar o dirigir a la sociedad en
nuevas direcciones. (...). Desde nuestro punto
de vista, los servidores publicos deben prestar
mucha atencién no solo al mercado, sino tam-
bién a una larga lista de otras preocupaciones,
incluidas las leyes locales, estatales y federa-
les, las normas profesionales y el clima politi-
co, asi como los valores de la comunidad y los
intereses ciudadanos. (Denhardt y Den-
hardt, 2015, 667).

En este articulo nuestro focus esté referido a contrastar
los conceptos: dirigir o servir. Las implicaciones son
relevantes y no son meras especulaciones. Resulta
relevante el rol del gobierno en ambos paradigmas en
la administracion. Para Osborne y Gaebler (1994), to-
maron de E.S. Savas (1989, 429) un promotor de la
privatizacion en la era de Reagan su frase que se vol-
vi6 clasica: “La palabra gobierno proviene de una voz
griega que significa “llevar el timon”. La tarea del go-
bierno consiste en llevar el timon de la nave, no en
remar. Prestar servicios es remar, y el gobierno no es

muy bueno remando ”. (Osborne y Gaebler, 1994, 55).

Bajo este principio, los gobiernos en la NGP
que se centran en llevar el timén suponen dar forma a
sus Estados, comunidades y naciones. Ponen en mo-
vimiento mas instituciones sociales y econémicas. En

vez de tomar mas empleados publicos, se aseguran de

que otras instituciones presten los servicios y

satisfagan las necesidades de la comunidad.
“Y esta es otra razén por la cual nuestros lideres pu-
blicos con vision de futuro concentran hoy mas
su interés en catalizar y facilitar el cambio que en la
prestacion de servicios, pues ofrecen menos gobierno,
pero mas gestion de gobierno” (Osborne y Gaebler,
1994, 66). De

gobiernos que se preocupan por la prestacion de servi-

acuerdo a esta postura, los
cios suelen renunciar a su funcion de timoneles.
“Mover la nave con los remos requiere personas que
se concentren intensamente en una meta y actien con
eficiencia. Las organizaciones de conduccion
(timoneles) han de hallar los mejores métodos para
alcanzar sus objetivos. Las organizaciones de produc-
cion (remeros) tienden a defender “su” método a toda

costa”. (Osborne y Gaebler, 1994, 68).

Bajo este principio, los gobiernos en la NGP
que se centran en llevar el timén suponen dar forma a
sus Estados, comunidades y naciones. Ponen en mo-
vimiento mas instituciones sociales y economicas. En
vez de tomar mas empleados publicos, se aseguran de
que otras instituciones presten los servicios y
satisfagan las necesidades de la comunidad.
“Y esta es otra razén por la cual nuestros lideres pu-
blicos con vision de futuro concentran hoy mas
su interés en catalizar y facilitar el cambio que en la
prestacion de servicios, pues ofrecen menos gobierno,
pero mas gestion de gobierno” (Osborne y Gaebler,
1994, 66). De

gobiernos que se preocupan por la prestacion de servi-

acuerdo a esta postura, los
cios suelen renunciar a su funcion de timoneles.
“Mover la nave con los remos requiere personas que
se concentren intensamente en una meta y actuen con
conduccion

eficiencia. Las organizaciones de

(timoneles) han de hallar los mejores métodos para
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En cambio, en el NSP existe un papel cada vez
mas importante del servidor publico de servir a los
ciudadanos y las comunidades ayudandoles a articular
y alcanzar sus metas compartidas en lugar de in-
tentar controlar o dirigir a la sociedad en nuevas direc-

ciones Senalan que:

(...) mientras que los servidores publicos a
veces “reman” al brindar un servicio directo,
“dirigir” en términos de crear los parametros y
procesos de toma de decisiones y, cada vez
mas, su papel es el de servir a los ciudadanos y
las redes de gobierno. Son responsables no
solo de la prestacion directa de servicios y la
elaboracion de normas, sino también del desa-
rrollo de la ciudadania y de ayudar a am-
plias redes de organizaciones e individuos a
encontrar un terreno comun para la accion pu-
blica (Denhardt y Denhardt, 2015: 670).

El primer principio del NSP sostiene: “servir en lugar
de dirigir”. De acuerdo con Denhardt y Denhardt
(2010) Ia politica publica se hace cada vez mas a tra-
vés de la interaccion de muchos grupos y organizacio-
nes diferentes, superpuestos y a menudo compitien-
do en sus intereses y jurisdicciones, asi como partici-
pando en esfuerzos para cumplir objetivos individuales
y colectivos a través de un didlogo abierto, proceso
fluido y a menudo cadtico. “Algunas de las formas en
los puntos de vista de los  ciudadanos pueden influir
en ese proceso de construccion de politicas publicas en
una moda democratica. El liderazgo es todavia necesa-
rio, de hecho, el liderazgo es mas
ca” (: 45). En el NSP, el nuevo

en valores y se comparte con toda la organizacion y

necesario que nun-

liderazgo se basa

la comunidad. Lo que se necesita, sin embargo, es un

nuevo tipo de liderazgo democratico.

En suma, Osborne y Gaebler, defensores de la

NGP, recomendaron que el gobierno se aleje cada vez
mas de la funcién de prestacion de servicios (“remar”

y, en cambio, se centre en el desarrollo de politicas
(“direccion”). En el NSP, argumentamos que un papel
cada vez mas importante del servidor publico es servir
a los ciudadanos y las comunidades ayudandolos a
articular y alcanzar sus objetivos compartidos en lu-
gar de intentar controlar o dirigir a la sociedad en nue-
vas direcciones (Denhardt y Denhardt, 2015, 664).
Las diferencias entre ambos paradigmas y sus libros
representativos son  contrastantes para la prestacion
de los servicios publicos, asi como el papel de los ser-
vidores publicos en la administracion publica contem-

poranea.

Conclusiones

En este articulo nos propusimos mediante una
investigacion documental utilizando el analisis com-
parativo como metodologia de estudio comparar las
diferencias y semejanzas de dos libros que son
representativos de los paradigmas de la NGP y el
NSP.

Primero se describieron los alcances de la
NGP para enmarcarla la obra Reinventando el Go-
bierno con su decalogo de principios para instaurar un
gobierno empresarial con instrumentos de
mercado. Un gobierno catalizador para que las fuerzas
del mercado impulsaran la prestacion de servicios
publicos como la privatizacién y la subcontratacion,
que se caracterizaba por enfatizar a los clientes en
lugar de ciudadanos. La NGP fue un modelo
de mercado para la administracion publica que tenia
varios supuestos que terminaron fracasando. La ge-
rencia privada era superior a la APP; los ciudadanos

son simples “clientes”; los gerentes deben gerenciar
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para lograr un gobierno empresarial; el gobierno debe

“dirigir” no “remar”.

Segundo, a partir de mostrar los argumentos
de la (NPG) la cual es un nuevo paradigma en la
administracién publica, que se caracteriza: por una
nueva gobernanza global; centrada en el valor publico
y el bien publico -destacando el NSP-; los acuerdos de
partes interesadas; la participacion ciudadana
efectiva; y el enfoque de las asociaciones. Nos centra-
mos en el movimiento del Nuevo Servicio Publico con
sus siete principios, donde prevalece la
idea de creacion de valor publico y prestar los servi-
cios publicos como forma de contribuir a la democra-
cia. La NPG como un paradigma que surge de la pro-
puesta de Osborne (2006) fue la

fracaso de la NGP, proponiendo un modelo de coges-

respuesta al

tion, coproduccion y coparticipacion entre el gobierno
y el sector privado, pero destacadamente con el tercer

sector (organizaciones de la sociedad civil).

Tercero, realizamos el analisis comparativo
identificando diez variables que sustentan los supues-
tos teodricos de “dirigir no remar” de D. Osborne y T.
Gaebler y la de “servir no dirigir” de R. Denhart y J.
Denhart, que nos permite confrontar la vision de
“dirigir” como una funcion directiva y en manos de los
“gerentes publicos”, con la de “servir” como una acti-
vidad integrativa en la que todos los miembros de la
organizacion contribuyen a realizar servicios publicos
para contribuir a la democracia. Ambas obras sugieren
diferencias significativas en la organizacion, funciona-
miento y desempefio de la administracion publica con-
temporanea. En el supuesto de la direccion que signifi-
ca actuar como un catalizador para desenca-
denar las fuerzas del mercado, en cambio la idea de
servir como mecanismo de negociacion e intermedia-

cion de intereses entre los ciudadanos y grupos comu-

nitarios, creando valores compartidos mas cercanos a

la democracia.

El NSP ha desafiado la vision del ciudadano
como consumidor de la NGP, argumentando que la
deliberacion ciudadana estd en el centro de la presta-
cion de los servicios publicos. El go-
bierno juega un papel critico como convocante, ase-
gurando el acceso y la participacion de los ciudada-
nos. La capacidad del gobierno es crucial, tanto para
gestionar los mercados como para apoyar el debate
democratico. El gobierno es mas que un negocio y
debe servir a los ciudadanos, no simplemente dirigir
un proceso de mercado (Denhardt y Denhardt, 2000 y

2003).
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