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Contexto: Nuevos paradigmas de la administracion

publica.

Objetivo: Analizar los impactos de los nuevos
paradigmas sobre las caracteristicas y exigencias de

formacion de los gestores publicos para operar en este

nuevo ambiente.



Paradigmas son “realizaciones cientificas universalmente
reconocidas que, durante cierto tiempo, proporcionan
modelos de problemas y soluciones a una comunidad
cientifica” (Thomas Kuhn, 1991, p.13).

En la mayoria de las ciencias sociales es raro observar el
cambio de paradigma, pero es frecuente la presencia de un
"paradigma paralelo”, es decir, la co-existencia de varios
paradigmas concurrentes (Thomas Kuhn).

Cada paradigma en la administracion publica esta asociado
a una ideologia y periodo historico particular (Pestoff,
2011).



Woodrow Wilson (1887) con la independencia y
profesionalizacion de la administracion publica.

Patrimonialismo y burocracia: paradigma de la

administracion publica.
New Public Management.

New Public Governance.



Foco u objetivo central en el cumplimiento de las leyes y
demas marcos normativos;

Administrar es definir las reglas y directrices;

Papel central de la burocracia en la formulacion e
implementacion de politicas; v,

Separacion entre politica-administracion en el ambito de
las organizaciones publicas.

(Osborne, 2006)



Atencion al aprendizaje en gestion, desde el sector privado.

La aplicacion de las politicas organizacionales se distancia de
los responsables de la formulacion de las politicas.

Centralidad en el modelo de liderazgo empresarial en las
organizaciones publicas.

Enfasis en el control de entrada-salida, en la evaluacidén y
gestion de desempeno, y también en la auditoria.

Creciente uso de los mercados, de la competencia y de
contratos de gestion en la prestacion de servicios publicos.

(Osborne, 2006)



Limitaciones del New Public Management

Incremento de los “wicked problems” (problemas incompletos,
contradictorios, con interdependencias y requisitos cambiantes)

Co-produccion (“citizens can play an active role in producing public
goods and services of consequence to them”, Ostrom, 1996, p. 1073).

Creciente individualizacion de las demandas.

La solucidon para los wicked problems se busca a partir de nuevos
modelos de accidon estatal basados en redes, alianzas, relaciones no-
jerarguicas entre organizaciones e integracion de actores no-estatales
al proceso.



Fortalecimiento de las relaciones institucionales con la
sociedad;

Redes entre organizaciones dentro y fuera del gobierno para
proporcionar servicios publicos;

Relaciones basadas en la confianza y contratos relacionales
(un contrato cuyo efecto se basa en una relacion de
confianza entre las partes);

El Estado entendido como organismo plural;

Un creciente foco de la politica sobre el rol de los usuarios
como coproductores de servicios publicos; v,

New Public Governance se basa en teorias sociologicas y de
redes. (Osborne, 2006)



Mientras el New Public Management (NPM) es
fundamentado en consumidores de servicios activos y de
contratacion externa por medio de alianzas publico-privadas,
la Nueva Gobernanza Publica (NPG) es basado en |la
coproduccion, gobernanza multilateral, y prestacion de
servicios de asistencia social del tercero sector

(Pestoff, 2011)



En los paradigmas de la administracion publica, el rol de la
sociedad civil organizada se torna fundamental, al ampliar la
capilaridad y flexibilidad de la accion estatal via acciones
colaborativas, y las relaciones de confianza entre el Estado y
sociedad a partir del desarrollo de proyectos conjuntos y de
construccion de alianzas.

Tipologia de la coproduccion:
(a) co-gobernanza, que se refiere a los arreglos en los que hay una
participacion activa de las OSC en la planificacion y en |la entrega de los
servicios publicos;
(b) cogestion, cuando las OSC producen los servicios en colaboracién con el
Estado; vy,
(c) coproduccidn, arreglos en los cuales los ciudadanos producen sus
propios servicios, o al menos parte de estos, sin el involucramiento directo
del Estado, pero con presupuesto publico o regulaciéon (Brandsen e Pestoff,
2006).



Transformar la accion estatal de una légica jerarquica para
otro tipo de logica, basada en redes y procesos no-
jerarquicos, no es trivial.

Mas que una sencilla re-organizacion administrativa o de
procesos, esta transformacion significa fomentar un nuevo
modelo mental para la actuacion de servidores y politicos;
significa también afrontar las resistencias al cambio, ya que Ia
introduccion de una nueva logica de funcionamiento mueve
el piso del sistema de valores, de recompensas y de escalafon
— en el caso de los servidores publicos con nombramiento -,
mientras que para los politicos significa nuevas formas de
actuacion, mas cercanas a las comunidades.



Exigencia de ampliar y profundizar las relaciones institucionales
con la sociedad;

Desarrollar, articular y dinamizar redes inter-organizacionales
interna y externas al gobierno para proveer servicios publicos;

Desarrollar procesos de trabajo que puedan basarse en
relaciones de confianza o contratos relacionales;

Comprender el Estado como organismo plural, principalmente
en el proceso de formulacion de politicas y entrega de servicios
a la sociedad (coproduccion);

Considerar modelos de incentivos de base no-financiera, a
partir de teorias sociolégicas;

(basado en Osborne, 2006)



Ampliar relaciones institucionales con la sociedad;

Fortalecer medidas de evaluacidon basadas en |la capacidad de establecer
relaciones externas.

Impulsar eventos conjuntos, incluso de planificacion.

Articular y dinamizar redes inter-organizacionales
Realizar capacitacion en gestion de redes.
Ubicar personal especifico para la gestion de redes.
Crear estimulos para la participacion de servidores en las redes.

Desarrollar procesos de trabajo basados en la confianza o contratos relacionales

Evaluar cambios en los sistemas de control en aras a considerar
contratos relacionales.
Establecer criterios para tornar efectivos los contratos relacionales.

Implementar esfuerzos para cambiar practicas excesivamente
formalistas.



Elementos para la

Elementos
comunes Administracion Publica

Prudencia/Estabilidad

Metafora L.
] . Mecanica

organizacional
Naturaleza de la .

e Paternalismo
Gestion
Actitud del .

. ] Dependencia
Funcionario

Dinamica relacional
y Vinculo Individuo-
Organizacion

Escalafén- Vinculo de Largo
Plazo con la Organizacion

Locus de control y
evaluacion

Responder a procesos

Estrategias Centralizacion/Homogeneidad

Creatividad/Flexibilidad

Descentralizacion /Heterogeneidad

Organica

Empoderamiento

Autonomia

Multidisciplinar, Gestion

Contrato - vinculo de Corto Plazo
con varias organizaciones.

Alcanzar eficiencia y eficacia.

Osadia/Innovacion/Etica

Decision y Responsabilidad en
todos los niveles jerarquicos

Compleja (Cerebro)

Auto-gestion

Compromiso

Transdisciplinar, Coordinacion

Significado del Trabajo y Vinculo
con la Sociedad — inclusion /
sentido de pertenencia.

Alcanzar Efectividad con
Calidad, Pertinencia 'y
Responsabilidad

Fuente: Elaboracion propia, usando las variables de analisis de la innovacion de la

olitica publica,

ropuesta por Lemire (2003, p. 6

el estudio de Smith (2007).



En un ambiente institucional que fomenta como valor central el
compromiso con la ciudadania y la sociedad, se espera un
incremento en la posibilidad de contar con individuos con un
vinculo mas fuerte con su trabajo y con el servicio publico.

La propuesta de |la NPG demanda capacidades articuladas de
acuerdo a un ambiente de confianza, de responsabilidad, de
compromiso y, consecuentemente, de autonomia. El tipo de
compromiso instrumental no se alinea a esta perspectiva, una vez
qgue reduciria el alcance de la efectividad de la gobernanza publica.

La creacion de confianza necesita tiempo e interaccion. Sin
embargo, el compromiso de largo plazo apenas puede ser
construido sobre |la base del refuerzo de reciprocidad y del contrato
psicologico institucionalizado (Thomson, Perry & Miller, 2009).



Ampliar la articulacion con el sector privado y el tercero sector —
OSC —, para la oferta de servicios a la sociedad, exige mucha
capacidad de aprendizaje, principalmente para que la
administracion publica pueda operar en ambientes no jerarquicos,
altamente flexibles y poco formales.

Este cambio des-construye fundamentos de los paradigmas
burocraticos y de eficiencia, pudiendo traer desconfianza en los
gestores publicos o recelo ante la novedad, lo que podria
desencadenar un conjunto de resistencias y obstaculos.

Iniciativas paulatinas de cambios estructurales pueden ser
incorporadas a los modelos actuales vigentes para que formas mas
flexibles de gestion adquieran legitimidad y sean apropiadas para
los servidores de manera mas natural.
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