PAIDOS ESTADO Y SOCIEDAD Mark H. Moore

Ultimos titulos publicados:

17. L. Emmerij, El enfrentamiento norte-sur. Un polvorin en el inundo moderno

18. J. Lacouture, Jesuitas, 2. Los continuadores

19.J. L. Gordillo, La objecion de conciencia

20. S. P. Huntington, La tercera ola -

21. K. R. Popper, En busca de un mundo mejor g P d 2 ®

22. D. Osborne y T. Gaebler, La reinvencion del gobierno 4 v i 3. : I 1 T i 5 ;

23. 7. Riechmanyn y F. Fernandez Buey, Redes ngw dan libertad . ieg 3‘ @E} 55 ) ra ! Egzga

24. F. Calderén y M. R. dos Santos, Sociedades sin atajos e » :

25. J. M. Guéhenno, El fin de la democracia ’ E: {273, T d ; i )

26. S. G. Payne, La primera democracia espariola 37 gz‘ﬁaca @n % ya 3 r

27. E. Resta, La certeza y lalesperanza 3 . » °

28. M. Howard Ross, La cultura del conflicto : 7 : i ; ; %3 o

29. S. P. Huntington, El choque de las civilizaciones ﬁﬁ % : g e£ Qr ?ﬁ : igﬁ

30. G. Kepel, Al oeste de Ald

31. K. R. Popper, La responsabilidad de vivir

32. R. Bergalli y E. Resta (comps.), Soberania: un principio que se derrumba

33. E. Gellner, Condiciones de la libertad

34. G. Bosetti (comp.), [zquierda punto cero

35. C. Lasch, La rebelion de las elites

36. I. P. Fitoussi, El debate prohibido

37..R. L. Heilbroner, Visiones de futuro

38. L. V. Gerstner, Reinventando la educacion ;

39. B. Barry, La justicia como imparcialidad

40. N. Bobbio, La duda y la eleccion o

41. W. Kymlicka, Ciudadania multicultural

42. 1. Riftkin, El fin del trabajo .

43. C. Castells (comp.), Perspectivas feministas en teoria politica -

44. M. H. Moore, Gestion estratégica y creacion de valor en el sector piblico

45. P. Van Parijs, La libertad real para todos

46. P. Kelly, Por un futuro alternativo

47. P. O. Costa, J. M. Pérez Tornero y F. Tropea, Tribus urbanas

48. M. Randle, Resistencia civil

49. A. Dobson, Pensamiento politico verde

50. A. Margalit, La sociedad decente co

S1. D. Held, La dernocracia y. el orden global N

52. A. Giddens, Politica, sociologiua y teoria social -

53. D. Miller, Sobre la nacionalidad N

55. R. A. Heifetz, Liderazgo sin respuestas ficiles S

56. D. Osborne y P. Plastrik, La reduccién de la burocracia i

57. R. Castel, La metamorfosis de la cuestion social -

58. U. Beck, ¢Qué es la globalizacion?

59. R. Heilbroner y W. Milberg, La crisis de visiér en el pensamiento

econdmico moderno :

60. P. Kotler y otros, El marketing de las naciones !

61. R. Jauregui y otros, El tiempo que vivimos y el reparto del trabajo

62. A. Gorz, Miserias del presente, riqueza de lo posible

63. Z. Breezinski, El gran tablero i

64. M. Walzer, Tratado sobre la tolerancia D
¥

\

« m\}
@

[V
)

P
Y

PAIDOS

Barczicra » Buencs Aires « México




Capitulo 1

IMAGINACION GERENCIAL

La directora de la biblioteca estaba preocupada.' Cada dfa, hacia
las tres de la tarde, un torbellino de escolares entraba en las salas de
lectura de la biblioteca municipal. Sobre las cinco, el tumulto de nifios
empezaba a menguar, y a las seis, la biblioteca volvia a estar en calma.
Un estudio informal revelé lo que estaba ocurriendo: las madres tra-
bajadoras utilizaban la biblioteca municipal como guarderia para los
nifios. ¢(Qué tenfa que hacer la directora?

LA DIRECTORA DE LA BIBLIOTECA Y LOS NINOS CUYAS MADRES TRABAJAN

Su primera intencién fue acabar con aquella nueva prictica. Después
de todo, los nifios perturbaban el silencio de la biblioteca. Las salas de
lectura, tranquilas y espaciosas durante la mayor parte del dia, que-
daban abarrotabas y habia mucho ruido. Los libros, apilados sin cui-
dado en las mesas de la biblioteca, cafan y se abrian los lomos, espe-
cialmente los de las ediciones de bolsillo, que eran mas fragiles. Los
ayudantes, fatigados, tenfan que recolocar en las estanterfas verdade-
ras montafas de libros antes de dar por terminada la jornada de tra-
bajo. El trafico constante hacia los lavabos mantenia ocupadisimo al
conserje, que se esforzaba por mantenerlos limpios y en condiciones.

No era tarea de la biblioteca municipal ocuparse de los nifios cuyas
madres estaban trabajando. Era cosa de sus padres, o quiza de otras
personas, como los canguros, pero no de la biblioteca. Tal vez una car-
ta en un periédico local recordando a los ciudadanos cuil era e} uso
adecuado que debia hacerse de la biblioteca pondria las cosas en su
sitio. Y si eso no era suficiente, tendrian que establecerse unas normas
que restringiesen el acceso de los nifios a la biblioteca.

Entonces, se le ocurrié una idea méas innovadora. Quizé la avalan-
cha de nifios de madres trabajadoras podria servir de excusa para soli-
citar mas fondos al ayuntamiento.? Podia argumentar que la presen-
cia de aquellos nifios requeﬁa mas recursos. Se necesitaba mas personal
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para evitar que interfiriesen en otras actividades de la biblioteca. Habria
que pagar horas extraordinarias a los ayudantes y conserjes para que
dejasen limpia la biblioteca al terminar la jornada. Quiza hubiera
que hacer reformas y acondicionar salas de lectura para alumnos de
ensefianza primariay secundaria. De hecho, pensandolo mejor, las
reformas podrian justificar que se pintara el interior de toda la biblio-
teca, un objetivo que perseguia desde hacia muchos afios.-Pero todo
esto costaria dinero, y una revolucion fiscal a nivel estatal habia deja-
do al ayuntamiento con muy pocos fondos.

Cuando la directora comprendi6 que no podria obtener fondos
del Comité Presupuestario Municipal tuvo otra idea: quizas el progra-
ma para los nifios cuyas madres trabajaban podrian financiarlo los
padres.’ Sin embargo, habia algunos problemas practicos, como por
ejemplo, ¢qué cobraria por el servicio?* Podia calcular con bastante
facilidad los costes directos relacionados con el programa y concretar
un precio que los cubriese. Pero no estaba segura sobre cémo conta-
bilizar los costes indirectos, tales como los costes de gestion derivados
de la organizacién de la actividad, la amortizacion del edificio, etc.
Si incluia pocos costes indirectos en el precio del programa, el resto
de la gente estaria financiando, sin darse cuenta, a los padres traba-
jadores, y si incluia demasiados, el municipio se aprovecharia invo-
luntariamerite de los padres trabajadores para ayudar a financiar la
biblioteca.

Tampoco sabia lo que los ciudadanos y sus representantes opinaban
sobre el uso de las instalaciones de la biblioteca para llevar a cabo un
programa de este tipo, y no podia estar segura de si estarfan o no de
acuerdo. Si ponia en marcha un programa que implicara el pago de tasas
por unos servicios, ¢apreciarian los ciudadanos su energia emprende-
dora o empezarfan a pensar que estaba actuando de manera demasia-
do independiente? ¢Considerarian que favorecer a los nifios cuyas madres
trabajan es una causa que merece la pena o que sélo es un servicio para
un grupo muy reducido y sin ningiin mérito especial? Era obvio que ten-
dria que consultar a los ciudadanos para pedirles consejo.

Dado que cobrar a los clientes por el servicio presentaba ciertas difi-
cultades, la directora tuvo otra idea: tal vez el nuevo servicio podria

financiarse gracias a la colaboracion de voluntarios.” Quizas los padres

de los nifios podrian organizarse para asumir algunas de las respon-
sabilidades de supervisién y limpieza. Incluso podia animarlos a pro-
poner cambios en la configuracién fisica de la biblioteca, para que se
adaptara mejor al nuevo uso, manteniendo una separacion adecuada

—y— —————
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entre los adultos, que utilizaban la biblioteca para leer y como lugar
de encuefltro, y los nifios, que la usaban para lo mismo, pero de una
forl:n:a\ mds activa y ruidosa. El espiritu comunitario, evidente en estas
actividades, podia ser mas importante que la preocupacién de’ 1a gen-
te sobre si era adecuado utilizar la biblioteca para atender a 16s nifios
de madres trabajadoras, y que las quejas de algunos que pehéébaﬁ que
los recursos puiblicos se estaban utilizando para satisfacer los intere-
ses de grupos relativamente reducidos y poco importantes.

Sin embargo, movilizar a los voluntarios iba a ser una tarea com-.
pleja. La directora de la biblioteca no estaba familiarizada con ini-
ciativas de este tipo. De hecho, todas las alternativas que habia consi-
derado hasta entonces parecfan dificiles e inusuales, ya que la obligaban
a ejercer una funcién politica orientada al exterior. Presentar un pre-
supuesto ante el Comité Presupuestario Municipal y escribir una car-
ta hablando de este problema para su publicacién en el periédico era
una cosa, y crear un programa que se autofinanciase, movilizando
un gran nimero de voluntarios era otra muy distinta.

Entonces, se le ocurri6 una tltima idea: quizas encontrarfa una res-
puesta al problema dentro de su propia organizacién. Con una peque-
fia reorganizacién se podria garantizar que hubiese personal adecua-
do para vigilar a los nifios, e incluso para impartir programas de
comprensién de las lecturas. Se podrian hacer modificaciones en la
biblioteca para crear una sala especial para el programa, donde se
podrian proyectar peliculas como parte del programa educativo.

Cuanto mds pensaba en ello, més le parecia que atender a estos
nifos en la biblioteca formaba parte de la misién actual de la organi-
zacién. Podria suponer, tanto para ella como para sus colaboradores,
una oportunidad para fomentar la lectura y el amor a los libros entre
los nifios para toda la vida. Ademas, le parecia que las demandas que
estos nifios y sus padres hacian a la biblioteca eran tan pertinentes
como las que hacian muchos otros que utilizaban la biblioteca de -
forma diferente: los estudiantes de instituto que llegaban por la noche
para terminar sus proyectos de investigacion e intercambiar ideas, los
adultos que acudian a leer periédicos y revistas durante el dia y a con-

versar con sus amigos, incluso los autodidactas que venfan para inten-
tar acabar el proyecto en el que se habian embarcado sin tener un plan
concreto. . . '

Al empezar a pensar sobre cémo dar respuesta a las nuevas deman-
das planteadas por los nifios de madres trabajadoras, también empe-
z6 a concebir su organizacién de manera distinta.® Tanto su formacién
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profesional como la de su personal les habia preparado para conside-
rar la biblioteca como un lugar donde se conservan los libros y don-
de el piblico puede acceder a ellos. Para llevar a cabo esta funcién,
se habia desarrollado un sistema complejo de catalogaci6n y de regis-
tro para localizar los libros. También se habia implantado un sistema
igualmente complejo para controlar los libros que cada ciudadano
tomaba prestados y para imponer sanciones a los que se demoraban
en la devolucién. Esta era la funcién primordial de la biblioteca y la
tarea con la que el personal profesional se identificaba mejor.
Sin embargo, con el tiempo, las funciones de la biblioteca parecian
ampliarse para dar respuesta a las necesidades de los ciudadanos y a
las capacidades de la propia biblioteca. Una vez establecido el sistema
de catalogacién de los libros, también pareci6 adecuado utilizarlo para
gestionar la colecci6n de discos analégicos, compactos y cintas de video.
(Por supuesto, el sistema de préstamos de video debia modificarse
un poco para evitar la competencia con algunas empresas comercia-
les locales.) Las instalaciones fisicas en que se guardaban los libros se
habian ampliado y acondicionado, para fomentar la lectura tanto en
la biblioteca como en casa. Habfa calefaccién en invierno y aire acon-
dicionado en verano, para mayor comodidad del personal y de los usua-
rios de la biblioteca. Se habian construido cabinas para los estudian-
tes. Se habia creado una sala para nifios con libros y juguetes infantiles.
Cada vez mas, la biblioteca se estaba utilizando para celebrar con-
ciertos amateur de musica de camara y reuniones tanto de asociacio-
nes de artesanos como de clubs de lectura.

Como consecuencia, la biblioteca se habfa convertido en algo mas
que un lugar donde se guardaban libros. Ahora, era una especie de
parque interior utilizado por muchos ciudadanos para distintos pro-
pésitos. ¢Quién dirfa que la atencién de nifios de madres trabajadoras
no era una funcién adecuada o valiosa para la biblioteca si la direc-
tora podia pensar en una manera econémica, eficaz y honesta de hacer-
lo y sin afectar a otras funciones tradicionales de la biblioteca?

DIRECTIVOS PUBLICOS Y GESTION PUBLICA

La directora de la biblioteca municipal es una directiva publica. Lo
es porque dispone de un conjunto de recursos publicos que le han sido
confiados para su administracién. Es responsable del uso de estos recur-
sos en beneficio del municipio y de sus ciudadanos. Se supone que una
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de sus 'tareas como directiva consiste en encontrar el modo d

el maximo valor posible a partir de estos recursos.’ La cuesti e

ta que se le plantea es si es pertinente satisfacer las nuevasuZln e

para atender a los nifios de madres trabajadoras y, si es asf, céms 1::;(:13 y
o.

Una doctrina importante

En Estados Unidos, los administradores piblicos se han formad
en la doctrina tradicional, que describe cémo deben entender yllev ;
. . ar
a cabo su trabajo."” Esta doctrina se ha disefiado bédsicamente para

' reducir la posibilidad de que los burécratas interesados en si mismos

7/ se envanezcan o conduzcan la sociedad hacia una concepcién idiosin

[

e

~“crasica o errénea del interés puiblico, manteniendo asi a los directivos

del sector publico bajo un estrecho control democratico.'

’ E-n estg doctrina, se supone que los propésitos de una organizacin
ptiblica como una biblioteca han sido establecidos claramente mediary

4
/te normas promulgadas por entes legislativos o declaraciones politicas .

formales, firmadas por cargos electos.” Como resultado de los. arduos -
debates democraticos, estos mandatos formales legitiman a léts orga-

nizaciones publicas: declaran solemnemente que han sido creadas para” .
el interés piblico y que, por tanto, pueden reclamar recursos pu:bhcos.” i

También ofrecen cierta orientacién a los directivos indicandoles qué -
propésitos particulares deben perseguir las organizaciones publicas y -
qué medios se pueden utilizar." En su conjunto, los propésitos y lgs
med.ios establecidos por los mandatos definen los términos en que los di-
rectivos serdn responsables y deberan rendir cuentas de su gestién.'s

Por su parte, se espera que los directivos priblicos sean fieles cum-

plidores de estos mandatos. Su deber es cumplir los propésitos esta- /

blecidos en los mandatos con la maxima eficacia y eficiencia.” Se supo-
ne que los directivos son grandes conocedores del campo en el que
trabajan, es decir, que dominan los principales programas opemtivés
que se pueden utilizar para conseguir los resultados deseados y que’
saben cudndo su actuacién es de calidad y eficacia.”” También se espe-
ra de ellos que sean administrativamente competentes, que sean capa-
ces de'diser'xar estructuras organizativas y realizar mejoras para que la
Ofganlzaci(‘)n tenga un rendimiento mas eficaz y eficiernte, y que admi-
nistren los recursos financieros y humanos que les han confiado, para

der_nostrar que no ha existido menoscabo, derroche o uso indebido
de los recursos publicos. "
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Esta doctrina genera una forma de pensar caracteristica entre los
directivos del sector publico: la forma de pensar de administrad9res o
burécratas y no de emprendedores, lideres o directivos.'" Su onenta}-
ci6n es descendente, hacia el control fiable de las operaciones organi-

zativas mas que hacia afuera, hacia el logro de resultados; o ascendente,

hacia la renegociacién del mandato politico. En lugar de contemplar
su tarea como la iniciacién o el impulso del cambio, la suelen conce-
bir como el mantenimiento de una misién institucionalizada frc.eflte a
los constantes cambios politicos. Su principal objetivo de ges't'lon es
perfeccionar las operaciones de sus organizaciones en su funcién tra-
dicional, en lugar de innovar para cambiar dicha funcién o aumentar
su valor para el Estado. ‘

Esta visién de la gestién del sector piiblico plantea la primera res-
puesta instintiva de la directora de 1a biblioteca respecto a la deman-
da que suponen los nifios de madres trabajadoras: un r.otundo y Puro—
cratico no. De hecho, si se considera desde la perspectiva t'radlcwnal,
su deber no consiste en satisfacer esta nueva demanda, sino todo lo
contrario, es decir, hacer lo que pueda para oponerse al nuevo uso no
autorizado de la biblioteca publica. '

Ademas, muchos de los miembros de su plantilla, que inﬂu1do§ p.or
su formacién profesional tenian su propia concepcion de las.b’lbho-
tecas, estarfan de acuerdo con esta conclusién. Lo mismo ocuma con
muchos ciudadanos, que verfan la biblioteca a través de las mismas
lentes tradicionales y llegarfan rapidamente a la conclusién de quf la
biblioteca debe ser uh espacio de silencio y no una guarderia de nifios
de padres negligentes. '

Un modesto desafto a la doctrina predominante

Sin embargo, lo que resulta interesante e importante del compor-

tamiento de esta directora de biblioteca municipal es que va mas alla
de su reaccién instintiva. Su segunda reaccién —utilizar la cuestion de
los nifios cuyos padres trabajan para obtener financiacién adicional
para la biblioteca— refleja una respuesta comun, aunque a menudo
secreta, de los directivos ptblicos.” (De hecho, es precisamente esta
respuesta la que hace que los contribuyentes tengan tanto interés en
mantener a los directivos bajo un estrecho control.) _
Reflejando los vientos de cambio en el pensamiento directivo que
ahora invaden tanto el sector publico como el privado, la imagina-
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cién directiva de la directora va més alld de su mandato tradicional
y de su instinto, poniendo de manifiesto un espiritu emprendedor.?
Abandona las restricciones convencionales de su trabajo para ima-
ginar qué puede hacer al respecto. En lugar de ver las nuevas deman-
das sobre la biblioteca como un problema, las considera como una
oportunidad. Tiene la sensacién de que se puede crear algin valor
para, al menos, algunos de los ciudadanos si se permite, o incluso se
fomenta, que los nifios de madres trabajadoras utilicen la biblioteca.
Empieza a pensar en cémo podria financiarse y producir este nue-
vo valor.

En este sentido, la directora empieza a pensar tal y como la socie-
dad espera que piense un ejecutivo del sector privado, o sea, centran-
dose en la cuestion de si el conjunto de activos y capacidades de la
biblioteca se puede utilizar para crear un valor afiadido para la ciudad.
No da por supuesto que sus recursos sean fijos, 0 que su misién esté
restringida y sea inmutable, o que su organizacién sélo sea capaz de
producir lo que est produciendo actualmente, sino que utiliza su ima-
ginacién para pensar c6mo podria reposicionar y adaptar su organi-
zacién para satisfacer las nuevas necesidades de los nifios en cuestion.
En resumen, esta pensando como un lider emprendedor.

Muchos creen que esta forma de pensar de los directivos publicos
es problematica y que no se deberia fomentar, especialmiente si, como
en este caso, el directivo es un funcionario técnico en lugar de un direc-
tivo politico nombrado o elegido.” Los ciudadanos desaprueban las
iniciativas emprendidas por burécratas porque sospechan que los fun-
cionarios velardn por sus propios intereses o sus propias ideas del inte-
rés puiblico.” También les enoja que los sistemas de la funcién publi-
ca aislen, hasta cierto punto, a los burécratas de la responsabilidad
publica directa. Dado que los ciudadanos pueden ser nombrados o ele-
gidos como responsables ptiblicos en las urnas, normalmente les otor-
gan una mayor libertad de accién para iniciar nuevas actividades pibli- -
cas. Pero los ciudadanos ven con malos ojos las iniciativas, incluso las
de los responsables elegidos o designados por los politicos, ya que su
espiritu emprendedor a menudo parece orientado hacia la obtencién
de votos, satisfaciendo intereses especiales, en vez de encontrar y pro-
ducir algo valioso para la colectividad.®

‘En la medida en que estas observaciones son ciertas, subrayan un
hecho social obvio, pero a menudo olvidado: la sociedad tiene expec-
tativas diferentes para sus directivos publicos y privados. Tendemos
a considerar la imaginacién y la iniciativa entre los directivos del sec-
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tor publico (no elegidos) como peligrosas y cont.rarias al interés p}ibli-
co, mientras que percibimos estas mismas cualidades entre los ejecu-
tivos del sector privado no sélo como tolerables, sino como motrices
del bienestar econémico de la sociedad.

Sin duda, hay muchas razones que explican estas expectativas
opuestas. Debido a que los mecanismos politicos que sup‘er\nsan
las organizaciones publicas son mucho mas vulnerablc'as a la influen-
cia y a la manipulacién directiva que los mecanismos financieros que
controlan las empresas del sector privado, los directivos publicos se
deben controlar mas estrechamente que los del sector privado.*
Debido a que las decisiones de los directivos piblicos atafien a todos
los ciudadanos, sus iniciativas se deben seguir mas de cerca que las
decisiones de los directivos del sector privado, que sélo se toman
en beneficio de unos pocos superiores.” Dado que los resultados de
las decisiones directivas son mds subjetivos y (a menudo) emergen
con mis lentitud en el sector publico que en el privado, en el sector
publico no se puede confiar tanto como en el privado en que la ren-
dicién de cuentas de los directivos esté basada en su rendimiento.”

Y asi sucesivamente. -

Pero estas distintas expectativas tienen una consecuencia impor-
tante que ha sido escasamente reconocida o comentada. Al no fomen-
tar formas de pensar como la de la directora de la biblioteca, ni las
acciones que podrian derivarse de sus ideas, la sociedad niega al sec-
tor publico el ingrediente clave sobre el que se apoya el sector privado
para crear valor satisfaciendo las demandas cambiantes; es decir, la
adaptabilidad y eficiencia que procede de la imaginacién de perso-
nas llamadas directivos, que usan los recursos y el control sobre la
capacidad operativa para llevar a cabo las demandas publicas que per-
ciben con el fin de generar valor.

Por supuesto, la sociedad aprovecha la imaginacién y la diligen-
cia de aquellos directivos publicos que ya han perdido la paciencia
entre tantas restricciones y han encontrado maneras de sortearlas
en beneficio de la sociedad.” Pero la cuestién es que la sociedad se
ha beneficiado de ellos sin merecerlo: no ha organizado su relacién
con los directivos pablicos para exigir, esperar, recompensar o valorar
estos esfuerzos. Inevitablemente, la sociedad obtiene menos de lo que
podria obtener si se organizase para exigir o, simplemente, permitir la
innovacién publica.

\
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Hay una forma diferente y mas itil de pensar sobre el parel de los
directivos puiblicos: una mas préxima (pero de ningiin modo idéntica)
a la imagen que la sociedad tiene de los directivos del sector privado.
Desde este punto de vista, los directivos puiblicos se consideran como
exploradores que, junto a otros, intentan descubrir, definir y crear valor
publico. En lugar de limitarse a disefiar los medios para cumplir los
propdsitos establecidos en los mandatos, se convierten en actores impor-
tantes al ayudar a descubrir y definir lo que serfa valioso. En lugar
de ser responsables sélo de garantizar la continuidad de sus organi-
zaciones, se convierten en innovadores al cambiar lo que hacen y cémo
lo hacen. A

En resumen, desde este punto de vista, los directivos publicos se
convierten en estrategas en lugar de técnicos.” Miran hacia fuera, inten-
tando averiguar el valor de lo que estén haciendo, y también hacia aba-
jo, intentando determinar la eficacia y la adecuacién de sus medios.
Involucran a los politicos que rodean a su organizacién para ayudar-
les a definir el valor publico y a disefar la gestién de sus organizacio-
nes, y anticipan un mundo de conflictos politicos y tecnologias cam-
biantes que, con frecuencia, les obliga a redisefiar sus organizaciones
en lugar de esperar un entorno estable que les permita perfeccionar
sus operaciones actuales.® En un mundo como éste, las reflexiones de
la directora de la biblioteca sobre cémo utilizar la biblioteca para satis-
facer las necesidades de los nifios de madres trabajadoras se conside-
rarian potencialmente valiosas, y no como las ideas peligrosas de una
burdcrata con ganas de erigir su propio imperio.

El principal motivo de preocupacién en esta concepcién alternati-
va, por supuesto, consiste en que precisamente pone en peligro lo que
la concepci6én comin y tradicional siempre ha querido evitar, es decir,
burécratas mal encaminados o que velan por sus propios intereses, que

. dominan el proceso politico democrético.” No obstante, el punto de

vista tradicional tiene el problema de que no sélo impide que los direc-
tivos publicos realicen contribuciones potencialmente ttiles, sino que
ni siquiera consigue cumplir su promesa de proteger el proceso polf-
tico de la influencia burocritica.

En realidad, casi tan pronto como se desarroll, la doctrina tradi-
cional empez$ a.verse socavada por una determinada bibliografia que
demostraba que mantener una distincién rigurosa entre politica y admi-
nistracién era tedrica y practicamente imposible.” En teoria, el punto
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de vista ortodoxo desincentivaba a los burécratas respecto a dedicar
demasiado tiempo a reflexionar sobre los propésitos del gobierno, evi-
tando que tuviesen responsabilidad en su definicién. En la prictica, las
doctrinas no podian evitar que los directivos ptiblicos no elegidos hicie-
sen ambas cosas. Funcionarios con muchos recursos y con agendas pro-
pias siempre encontraban formas encubiertas para moldear las con-
cepciones del gobierno sobre el interés ptblico.”» Ademds; la naturaleza
encubierta de su influencia resulté ser especialmente perniciosa, ya que
los hacia irresponsables y los convertia en cfnicos corruptos.*

Un enfoque alternativo para controlar la influencia directiva con-
sistiria en reconocer su utilidad potencial y su inevitabilidad, y pro-
porcionar méas canales formales a través de los que se pudieran expre-
sar adecuadamente las propuestas para crear valor publico. También
serfa importante ensefiar a los directivos ptiblicos a buscar y definir el
valor ptiblico de una manera mas adecuada y eficaz de la que tienen
ahora. Esfuerzos como éstos ayudarian a la sociedad a convertir la
necesidad en virtud. Le permitirian beneficiarse de la experiencia y
la imaginacién de los directivos ptblicos sin tener que aceptar sus con-
cepciones particulares sobre el interés publico. Y, precisamente, éste
es el trabajo que todavia no se ha hecho. Hemos socavado para siem-

pre la doctrina tradicional de la administracién publica, sin haber cons-
* truido cuidadosamente una alternativa acerca de cémo deberfan pen-

sar y actuar los directivos publicos.

UN ENFOQUE ALTERNATIVO A LA ADMINISTRACION PUBLICA

Este es el propésito fundamental de este libro: desarrollar una con-
cepcién sobre el modo en que directivos putblicos, como la directora

- de la biblioteca municipal, puedan ser mas utiles a la sociedad, bus-

cando y aprovechando nuevas oportunidades para crear valor puabli-
co. Este propésito se basa en el hecho de que la sociedad necesita ima-
ginacién generadora de valor (y las técnicas asociadas) tanto de los
directivos publicos como de los privados.” Desarrollaré esta concep-
cién del modo que explico a continuacién.

En el capitulo 2, analizo la finalidad del trabajo directivo en el
sector publico, argumentando que los directivos deberian intentar pro-
ducir valor publico. Dado que éste es un concepto abstracto, aporto
algunas ideas sobre el modo en que los directivos podrian medir el
valor publico de las organizaciones que lideran.
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Es evidente que ésta no es una tarea facil. Existen diferentes mane-
ras de medir el valor publico, y ninguna de ellas nos sirve. Por ejem-
plo, la teorfa de la democracia y su aplicacién centrarian la atencién
en conocer el grado de satisfaccién de lospoliticos con los resultados
de la organizacién. Alternativamente, utilizando las técnicas de la eva-
luacién de programas, un directivo puede determinar si su organiza-
cién ha conseguido los propésitos sustantivos (politicamente estable-
cidos, pero analiticamente definidos).* O, utilizando las técnicas del
analisis de coste-beneficio, podriamos estimar el valor que obtienen
los beneficiarios individuales en relacién al precio que aquellos que
apoyan la iniciativa han pagado.” Finalmente, baséndonos en algunas
analogias con la gestién privada, y compartiendo el entusiasmo actual
sobre el gobierno orientado al cliente, podriamos estimar el valor de
la organizacién midiendo la satisfaccién de sus clientes.”

Ciertamente, cada uno de estos métodos puede ayudar, en cierta
medida, a los directivos (y al resto de los ciudadanos) a determinar el
valor de las empresas publicas. Pero estos métodos no son necesaria-
mente coherentes entre si y cada uno de ellos tiene sus propios puntos
débiles.

A pesar de las dificultades, se pueden hacer algunas observacio-
nes para orientar a los directivos piiblicos a la hora de realizar su tarea.
La primera, no por ello la menos importante, es que siempre €s atil
cuestionarselo. De hecho, cuestionarse continuamente el valor de las
actividades publicas puede ayudar a los directivos a ser proactivos y
creativos en su trabajo, en el beneficio de todos.

Ya que los directivos publicos deben actuar segiin una teoria del
valor publico, el capitulo 3 desarrolla un método practico para deter-
minar dicho valor en determinadas circunstancias. El método adapta
el concepto de la estrategia corporativa del sector privado a las cir-
cunstancias especiales del sector ptiblico.” Partiendo de la base de que
los directivos piiblicos pueden desarrollar una concepcidn util del valor
publico si integran: a) la reflexién sustantiva sobre lo que es valioso

_y eficaz; b) un diagnéstico de las expectativas politicas; y ) anélisis

detallados de lo que es viable operativamente.* En resumen, al con-
cebir el valor publico, los directivos deben encontrar una manera de
integrar la dimensién politica, la dimensién sustantiva y la dimensién
administrativa. '

Un tridngulo estratégico puede ayudarmos a conceptualizar este

" argumento fundamental. Esta imagen centra la atencién directiva en

tres cuestiones clave a las cuales los directivos deben dar respuesta
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cuando analizan si su concepcién del propésito organizativo es aprc?-
piada: en qué medida el propésito genera valor pablico, en qué medf-
da recibird el apoyo politico y legal, y en qué medida es viable admi-
nistrativa y operativamente.

El tridngulo también sirve de recordatorio a los directivos de. las
funciones y tareas clave que deben llevar a cabo para definir y realizar
su vision. Destaca especialmente tres aspectos diferentes de su traba-
jo: a) el andlisis del valor de su propésito ideado; b) la gestidn hacia
arriba, con el fin de obtener del entorno politico la legitimidad y apo-
yo suficientes para su propésito; y c) la gestién hacia abajo,.intentan-
do mejorar las capacidades de la organizacién para conseguir los pro-
positos deseados. Estos, a su vez, se convierten en el nicleo Ade los
siguientes capitulos del libro. B

Los capitulos 4 y 5 exploran la funcién y las técnicas de la ge-stlon
politica, la parte de la gesti6n estratégica que se preocupa de gestlox.xar
hacia arriba, es decir, el entorno politico. En el capitulo 4, explicor
por qué la gestién politica es una parte importante de la tarea del d.irec-
tivo publico y c6mo puede diagnosticar el entorno polf‘tico‘. Los dlfec-
tivos deben movilizar apoyo y recursos para sus organizaciones mien-
tras obtienen la ayuda de actores externos a la organizacién que pueden
contribuir en la consecucién de los resultados sustantivos de los que
deben rendir cuentas.” En el capitulo 5, describo cinco tareas dife-
rentes de la gestién politica: la promocién emprendedora,* la gestién
del desarrollo de la politica,” la negociacién, la deliberacién publica
y el liderazgo,* y el marketing ptblico.* Dado que la gestién politica
es la funcién del directivo que pone mas en peligro los valores demo-
créticos, dedico especial atencién a la cuestién sobre lo que es ade-
cuado y efectivo.” ‘

Los capitulos 6 y 7 se centran en las partes de la gestién estr:':lte-
gica relacionadas con la gestién hacia abajo de la propia organiza-
cién. El capitulo 6 presenta un marco para analizar los productos de
las organizaciones piblicas, el proceso productivo en el que conf.ian,
y el modo de disefiar y dirigir mediante los sistemas administr.'«:lnvos
de la organizacién.® Dado que el concepto de gestién estratégica se
ve afectado por un entorno politico y operativo cambiante, he pres-
tado una atencién especial a las técnicas que utilizan los directivos
para innovar y estimular la innovacién continua en sus organizaFio-
nes.* El capitulo 7 examina las técnicas que emplean los directivos
para introducir estratégicamente innovaciones importantes en sus
organizaciones.

. (y ser éticos) como directivos ptblicos.®

de la responsabilidad (iy el privilegio?) de tener que decidir si utilizar los recursos biblio-
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Finalmente, en el capitulo 8, vuelvo a las cuestiones planteadas en
el primero: es decir, ¢qué tipo de temperamento o caracter se exj
los directivos piblicos para que sean capaces de gestionar eficaz y
democraticamente? Los directivos publicos deben comprometerse étj-
camente y desarrollar su actitud psicoldgica si quieren

ge a

. Antes de entrar en las cuestiones técnicas y, finalmente, en |a ética
ptblica, debemos considerar la cuestién clave del valor publico, que
constituye el tema del capitulo siguiente.

Notas

1. El caso que describo es una situ
mi pueblo Belmont en Massachusets, Ahf, o que los directores de biblioteca deben hacer
en relacién a los nifios Ccuyas madres trabajan es un tema candente. Una biisqueda por
ordenador dio doce citas sobre e] problema. Frances Smardo Dowd en su libro Latchkey
Children in the Library and the Community, Phoenix, Onyx Press, 1991, aporta el an4li-
sis mds detallado de esta cuestion, Sobre las dificultades de gestionar el uso que nifios
¥y adultos pueden hacer del espacio de una biblioteca, véase Paul G. Allvin, «Library Goes
by the Book: Restrictions on Children Faulted by Andover Parentss, Boston Glope, julio
22,1990, pag. 27.

2. Aaron B. Wildavsky observé este tipo de comportamiento en el proceso de pre-
Supuestacion del gobierho federal, Véase Wildavsky, The Politics of the Budgetary Process,
cuarta edicion, Boston, Little Brown, 1984, pégs. 108-123.

3. Esta idea ejemplifica lo que David Osborne y Ted Gaebler consideran «gobierno
emprendedors. Véase Osborne y Gaebler, Reinventing Government: How the
Entrepreneurial Spirit Is Transforming the Public Sector from Schoothouse to Statehouse,
City Hall to the Penttagon, Reading, Mass., Addison-Wesley, 1992, pégs. 195-218 (trad.
cast.: La reinvencion del gobierno, Barcelona, Paidés, 1995).

4. Para una discusién sobre las dificultades de determinar el precio de los servicios
puiblicos, véase Joseph T. Kelly, Costing Government Services: A Guide for Decision Making,
Washingron, D.C,, Government Finance Research Center, 1984.

5. Un problema similar surgié en un contexto muy diferente y de manera sorpren-
dente: la financiacién de la Guerra del Golfo. En este caso, los aliados de América habian

dificultarfa el control del Congreso sobre la nanciacion del Pentdgono. Segundo, podfa
dar la impresién de que el ministerio de Defensa se habfa convertido en una fuerza mer-
cenaria para el mundo y, de esta manera, podia cobrar a sus «clientes» por los servicios
militares. En cambio, sj e] dinero se transferia al Congreso de los EUA, y luego se entre-
gaba al ministerio, el ministerio seguirfa bajo control democritico, y se generarfa la per-

6. Hay que sefialar que «dirigirse a la poblacién en busca de orientacién» le permi-
te a la directora de la biblioteca resolver problemas importantes. Primero, le descarga

tenir éxito

acién hipotética basada en una conversacién en

Iy

<o

L




50  Gestion estratégica y creacién de valor en el sector publico

tecarios para satisfacer las necesidades de los nifios cuyas madres trabajan genera o
no valor priblico. Segundo, en funcién de cémo se dirijaa la poblacién y actuie en el pro-
ceso de deliberacién, la reunién con los ciudadanos transformara o no los intereses colec-
tivos de los padres de los nifios cuyas madres trabajan en un interés publico. Puede inter-
venir en el debate como defensora de los padres, minimizando el coste y los inconvenientes
asociados a la presencia de los nifios, 0 como su oponente, exagerando la dificultad, cos-
te y molestia para los demés. En la decisi6n sobre si participar en la discusién y como
sus propias concepciones sobre lo que es deseable, su interpretacién de la misi6n basi-
ca de la organizacién e incluso su percepcién de lo aracional» que puede ser la delibe-
raci6n publica le pueden influir. Si, por ejemplo, piensa que algunos politicos pueden
utilizar el tema para atacar a las familias' monoparentales por su incapacidad de cuidar
de sus hijos, puede decidir que la cuestién sobre si admitir a los nifios cuyas madres tra-
bajan genera valor pablico, no pueda resolverse satisfactoriamente y, consiguientemente,
instrumentar un proceso de deliberacién publica no sea la mejor opcién para la socie-
dad. O puede decidir que es una cuestién importante a debatir y, consiguientemente,
reflexionar sobre la mejor manera de formularlo. En cualquier caso, se enfrenta a una
decisién no sélo sobre si convoca un debate piiblico sino también acerca de su posicién.
Estas cuestiones son extensamente debatidas en los capitulos 4, 5y 8.

7. Los Estados Unidos se han enorgullecido (y admirado) siempre de su cultura civi-
ca que parece nutrir las asociaciones voluntarias de diferentes tipos. A mediados del
siglo xix, Alexis de Tocqueville observé cuan comtin e importante era esta caracteristi-
ca en la democracia americana en Democracy in America, en Francis Bowen (comp.),
Nueva York, Vintage Books, 1945, pags. 198-206. Mads recientemente, Robert Putnam ha
puesto de relieve la importancia de las asociaciones voluntarias como determinantes de
la calidad del gobierno local en Italia. Véase Putnam, Making Democracy Work: Civic
Traditions in Modem Italy, Princeton, NJ, Princeton University Press, 1993. Para cono-
cer un caso interesante de la América contempordénea, véase «Finding Black Parents:

" One Church, One Child», KSG Case # C16-88-856.0, Cambridge, Mass., Kennedy School
" of Government, Programa de Casos, 1988.

8. Para una discusion general sobre el posible papel y misién de una biblioteca publi-
ca, véase David Gerard (comp.), Libraries in Society: A Reader, Nueva York, K.G. Sauer,
1978. En «Public Librarianship: Waiting for Something to Happens», Wilson Library
Bulletin, vol. 67, n° 8, abril, 1993, pag. 70, Bernard Vavrek argumenta la necesidad de
que los responsables bibliotecarios reflexionen proactivamente sobre la manera de ser
utiles a los ciudadanos. :

9. El argumento de que los directivos piiblicos son responsables de utilizar los recur-

sos que les son confiados de la manera més productiva, puede parecer comtin (poco
excepcional). De hecho, en la medida en que estimula a los directivos a explorar el entor-
no para encontrar cosas ttiles que hacer es una afirmaci6n controvertida. Esto, tal y
como vamos a ver después, es coherente con lo que esperamos que los directivos pri-
vados hagan, pero no los publicos. Se supone que la actuacién de los directivos ptibli-
cos esta constreftida por unos propdsitos ya definidos y que sélo deben dedicarse a bus-
car los medios més efectivos para llevarlos a cabo. Asf, es més comiin que los directivos
publicos digan que son responsables de «cumplir sus mandatos de la manera mis efi-
caz y eficiente posibles, que de «encontrar los usos mas valiosos de los recursos que
les han sido confiados». Reflexionar sobre las implicaciones de este aparentemente sim-
ple pero, de hecho, profundo cambio en la concepcién del rol de los directivos publicos,
que consiste en convertirlos de funcionarios que tienen un escaso papel en la bisqueda
de valor publico en exploradores, es el objetivo central de este libro.

10. Las fuentes clave de esta concepcién incluyen el cldsico articulo de Woodrow
Wilson «The Study of Administrations, Political Science Quarterly; 2, junio 1887,
pags. 197-222; Frank J. Goodnow, Politics and Administration: a Study of Government,
Nueva York, Russell y Russell, 1990; Leonard D. White, Introduction to the Study of Public
Administratior, Nueva York, Macmillan, 1926; E. Pendleton Herring, Public Administration
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and the Public Interest, Nueva York, McGraw-Hill, 1936; Luther Gulick
Th.eory of Organizations, en Luther Gulick y Lyndall Urwick (comps )
Science of Administration, Nueva York, Institute of Public Administral:t’it;r;
Brownlow, Charles E. Merrian, y Luther Gulick, Administrative Mana'
Gm‘zemment of the United States, Washington, D.C., United States Governfne t Printi
folce, 1937, Fragmentos significativos de estas fuentes clisicas han sido rn r{ntmg
interpretadas de forma muy provechosa por Jay M. Shafritz y Albert C. H: deCOglda§ :
of Public Administration, 2* ed., Chicago, Dorsey Press, 1987 e, Classies
A continuacién incluyo algunos ejemplos especi i : j
res utilizaron para formular las tareas ile I:S direcfiv((:)lsf l;zlsal?:(isl f:lr;gel;iierr?:;oes\:?s ZUtO-
Wilson escribié: «El objeto del estudio de la administracion consiste e et oot
mero lo que el gobierno puede hacer de manera efectiva y. en segundo lugar, ¢é
dellevar a .cabo dichas funciones de la manera mis eficiente posible ycon el‘ me'r-:lo gy
te en términos monetarios y de energia» (citado en Shafritz y Hyde, Classics éor (;(())S-
lesor} continua introduciendo la distincién entre la «politicas que'se ocu a' cFl)e f ‘
el gobierno debe hacer, y la «<administraciéns, que se ocupa de' la consecufién ehP .y
te de las. funciones gubernamentales: <La administracién se encuentra fuera de la CIefn.
ra propia de la politica. Las cuestiones administrativas no son cuestiones ol’tfas .
A.Lfnque la pf)h’u'ca establece las tareas administrativas, no deberia influir eniu le'lcas‘
cién» (Shafr.-xtz y Hyde, Classics, pag. 18). También describié lo que constituye el «bfcu-
compor?am}ento de los administradores publicos: «Total adhesién a la poh‘ticﬁ del b?m
no al quie sirven» (Shafritz y Hyde, Classics, pag. 22). Goodnow se basa en | io i
cién de Wilson entre politica y administracién cuando escribe: ene quie ver
con.poh’t.icas o la expresi6n de la voluntad del estado. La administracién se oc d
la ejeCL‘lClén de dichas politicas» (citado en Shafitz y Hyde, Classics, pa 26(; l\:\s)l: y
en un hb.ro' muy posterior, explicé con mayor detalle la funcién de lalx adiinis-tra 'l'te:
«La administracién piblica es la gestién de personas y materiales para el cumpli o
to de: 195 propésitos del Estado... Deja sin responder la cuestién de en qué me%}?l?n-
administradores participan en la formulacién de los propésitos del Estado... El I t? o
vo fi'e la administracién pdblica es la utilizacién mas eficiente de los recur;t; a Z_Jetl'
sicién g{e los responsables y empleados publicos.... En cualquier lugar, la bu:na SPQ'
nistracién persigue la eliminacién del desperdicio, la conservacién d:e los activoas mll-
energ(a,‘y el cumplimiento mas 4gil y completo de los propésitos ptiblicos, consist d ta
con el k?lenestar de los trabajadores (citado en Shafritz y Hyde, Classics pé S, 56-5?;; )
E;: importante sefialar, sin embargo, que la tradicién basada en la se:paric‘ién t.
la po'lmca y la administracién, y el supuesto de que el propdsito de la administ it
consx§te en la consecucién de los mandatos tan eficaz y eficientemente como se:\‘a Clo.n
ble, sxer‘npre c9ntenia un tema subordinado que sugeria que las cosas no son tanl:')Sl-
plgs. Asi, por ejemplo, White reconocié que «los problemas que ocupan los 6rganos | g
lanvos' estan imbricados con, o se convierten en, cuestiones estrictamente :ég:nicasegls-
vlos ngwladom neéfitos no pueden resolver sin el consejo de los expertos. El controlqclu T
gobierno local, a regulacién de los monopolios naturales, la aplicacién'de la enmi -
da de la prohibicién, la asignacién presupuestaria para la marina, la organizacién f:;e“'
departamento de sanidad, el mantenimiento del servicio nacional de investi acién agltlfn
cola, son todas cuestiones que s6lo pueden legislarse con la asistencia de grso .
conocen los detalles de la operativa en cada caso... Para los legis Fias personas

«Notes on the
Papers on the
1937; y Louis
ement in the

n descubrir pri-

«La politica tiene que ver

ladores estas personas

_no son sélo itiles...; son indispensables. Son el gobierno» (Shafritz y Hyde, Classics

pag. 59). Este argumento es defendido de manera mas enfatica por Emmette S. Redford
en Democracy in t.he Administrative State, Nueva York, Oxford University Préss 19:9

pdgs. 3'1-36. Herring fue incluso mi4s lejos, reconociendo la importancia capitél de Ia'
iniciativa de los directivos puiblicos para definir asi como para ejecutar los propésitos

y se basé no sélo en el conocimiento de los directivos sino también en las imperfeccio:
nes de la politica. Escribié: «Encima de los hombros del burécrata recae la responsa-
bilidad de reconciliar las diferencias entre grupos y hacer efectivo y viable los copmpro-
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isos s ios v sociales derivados del proceso legislativo. El Congreso aprueba una
E‘l,b::[z;?:g?xﬁ?zn principio general. Los detalles deben ser esFa.blecidos a través fie
re‘gulaciones suplementarias. El burécrata debe. d.ecidir las cor}dxcxones que se reiqulse-
ren para aplicar la ley, ya que estd en mejor posncxén que el legislador para hac'er g. u
trabajo diario le permite estar en contacto con la situacion que la ley regula» (citado en

i Classics, pag. 74). ‘ '

Shazzzpii,y?ae;:ueslién s:bfe si los funcionarios publicos <~ieb‘en tener habil.ldaées téc-
nicas para disefiar las herramientas eficientes para conseguir el fnandato‘legxslanlvo, ser
expertos que puedan ayudar a los legisladores en sus’d'ellberamones. respgnsab es que
puedan defender el interés publico en contra de pol'lthOS.(':Ol'l'l:lpt'OS o miopes, u oul-‘a
cosa, no ha sido resuelta en la literatura de la administracién pubhcauy la c1enc1al,|su()j li
tica. Tal y como Frederick C. Moser dijo en 1968: «El.<’iesarr¢‘)llo del‘ mundo rela " de

gobierno en las décadas recientes ha puesto en cuestion la dicotomia entre politica y
:dministracién. hasta llegar a los limites de la tolerancia. De hecho, en el ?lano teénccc;,
encontrar un sustituto viable seguramente constituye hoy el problerpa nimero uno de
1a administracién publica. Pero este concepto, como los otros, languidece. FTxlste:n obs-
t4culos que favorecen su perpetuacion. Los legisladores prefieren no desmentir su lmpoxl'-
tancia dando a conocer que es menor de lo que parece, y cu.afxdo lo hacen es general-
mente para denunciar la “usurpacién” administrativa (o judicial) del podf,r legislativo.
De la misma mariera, los administradores ... prefierep’ no dar a' cfonocer. mf:luso reco-
nocer, que influyen significativamente en la formulacién <'ie poh.tlcas por miedo a 1;1c:
tar esas denunciass. Véase Mosher, Democracy and the Publfc ?ervzce, Nueva Yt?rk, Oxfor

University Press, 1968, pag. 6. As{, a pesar de quelos academllcos y los. Profeslonales son
consciente§ desde hace tiempo de las debilidades de la doctrina Eradlcxona! dela adm¥-
nistracion publica, no han sido presionados a reemplazar la teoria conver.lc’:lal enla uni-
versidad, por los profesionales o la poblacién en ge.neral. Para una narracién de por ?ue:
esta teoria ha sobrevivido tanto tiempo, véase Alasdair Robejrts, ¢Dt.=,rr'10nstx.atmg Neutrality:
The Rockefeller Philanthropies and the Evolution of Public Administration, 1927-1936s,
Public Administration Review, vol. 54, n° 23, pags. 221-228. ) .

11. Judith E. Gruber, Controlling Bureaucracies: Dilermmas in Democratic Governance,
Berkeley, University of California Press, 1987. .

12. Woodrow Wilson, «The Study of Administration». ' '

13. Esto, como minimo, es lo que se supone que deben conseguir los procesos legis-
lativos. Véase Dennis Thompson, Political Ethics and Public Office, Cambridge, Mass.,

jversity Press, 1987, pags. 96-122.
Hanllifci/gar:e la argumentacién de Herbert Jacob sobrela forma‘ que toma la ley en Law
and Politics in the United States, Boston, Little, Brown, 1986, pags..2’41-243.

15. Para una discusién sobre como el Congreso ejerce su fu.ncmn de control a tra-
vés de la cual los directivos de las agencias rinden cuentas, véase Joel D Aberbach,
Keeping a Watchful Eye: The Politics of Congressional QYerszght, Washington, DCl
Brookings Institution, 1990, pags. 195-198. Sobre la cuef,non acerca del gradoft?nl gues a
supervision legislativa estd delimitada legalmente, véase Harv‘ey C. Mansfield, rii
«Accountability and Congressional Oversights, en Bruce L.R. Smith y James D. .Carro
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