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1 Vid. F. W. TAYLOR, Mana-
gement cientifico, Orbis, Bar-
celona, 1994. A aplicaciéon
destes principios de xestién &
industria do automaobil, le-
vada a cabo por Henry Ford,
popularizou o termo “fordis-
mo” como sindnimo do “tay-
lorismo”.

2 Vid. M. ]. Piore e C. F. Sa-
BEL, La segunda ruptura indus-
trial, Alianza Editorial, Ma-
drid, 1990.

3 Os consumidores actuais
parecen enfatizar na actua-
lidade, cada vez mais, a ca-
lidade do servicio. Vid. P. Se-
LLERS, “What consumers Really
Want”, en Fortune, June 4,
1990, pp. 62-70.

4 Vid. ]. ToRRES LOPEZ € A.
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Unha apertura
pluralista da
Administracion

1. Introduccion

Desde comezos dos anos 70 asistese, tanto en occidente
coma en Xapon, 0 lento pero progresivo declive do vello
modelo de organizacion taylorista, caracterizado pola sta
estructura xerarquica, a énfase na productividade e a efi-
ciencia e a estricta division do traballol. A excesiva espe-
cializacion do traballo e o grande tamano das factorias, se
ben lograban unha productividade moi elevada, revelaronse
como inflexibles ante os cambios na demanda orixinados
pola crise econémica dos anos 70 e 802 e polos cada vez mais
frecuentes cambios nas preferencias dos consumidores3.

A principios da década dos 80 comézase a perfilar nos Es-
tados Unidos e Xapon un novo paradigma de organizacion
industrial baseado na organizacion dunha empresa xapo-
nesa de automobiles Toyota, da que o novo modelo toma o
nome “toyotismo”4.



Este novo modelo de organizacion vai estar caracterizado,
entre outros trazos, pola flexibilidade nas estructuras®, pola
participacion dos traballadores na xestion, pola sua énfase
na calidade e na prevencion de errosé.

Neste traballo imonos centrar en dtias das multiples di-
mensions deste novo paradigma: a) a participacion dos
traballadores na xestion da organizacion; b) a obsesion pola
calidade e a orientacién 6 cliente. A continuacién estudia-
rémo-la sta influencia nas novas formas de xestion publica.
A Gltima parte do traballo centrarase nunha analise da apli-
cacién dalgins destes novos principios de xestion na re-
forma da Administraciéon publica de Galicia.

2. A teoria da xestion e o novo paradigma

Os “guras” do management comezaron a principios dos
anos 80 a predica-la nova doutrina. Podemos perfilar, a gran-
des trazos, dias sectas dentro desta nova relixiéon da xestion,
diferenciadas moi pouco no que 6 dogma canoénico se re-
fire, e separadas, sen embargo, pola fidelidade a un ou a ou-
tro “gurd”. Distinguiremos, asi, entre unha denominada
cultura da corporacién e a filosofia? da calidade total, am-
bas caracterizadas por un enfoque méais humanista da xes-
tion8, pero distintas pola stia orixe, polos valores que estan
latentes en cada unha e por diferencias sobre o papel que se
debe xogar no mercado.

2.1 A cultura da corporacion

Como resposta 6 chamado “choque xaponés”? que sor-
prendeu occidente, que viu de repente invadidos os seus
mercados con productos xaponeses de alta calidade e bai-
xos prezos entre 1973 e 1979, aparecen unha serie de auto-
res influidos por ideas provenientes de Xap6n, América e
Europa que buscan reformar profundamente as organiza-
ciéns occidentais e darlle resposta 6 desafio que vén de
oriente. Segundo Octave Gelinier, que denomina esta cul-
tura “direccién estratéxica por vision compartida”, os prin-
cipios que a rexen son:

: Continxencia. A empresa estd somerxida na sta actua-

cién no mundo do aleatorio e do imprevisible, e polo

tanto s6 se pode intui-lo futuro, nunca prevelo con cer-
teza.
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MonTerO SoLER, “;Del for-
dismo al toyotismo?”, en Cua-
dernos n® 24, 1993, pp. 47-59;
Luis MONTANO e MARCELA REN-
DON, “Del zaibatsu al keiretsu.
Organizacion y eficiencia pro-
ductiva en la gran corpora-
cion japonesa”, en Gestidn y
politica piiblica, vol. 1II, n® 1,
1994, pp. 47-81.

5 Para Kliksberg, esta é unha
das orientaciéns de xerencia
mais claras nos anos 90. Vid.
B. KLIKSBERG, El pensarniento or-
ganizativo. De los dogmas a un
nuevo paradigma gerencial, Te-
sis, Bos Aires, 1990, p. 452.

6 Vid. P. F. Souyri, “Le mo-
deéle japonais d’'organisation
du travail. Un nouveau pa-
radigme?”, en Annales n® 3,
mai-juin 1994, pp. 503-510.
Este nimero da prestixiosa re-
vista de historia esta dedicado
parcialmente a este novo pa-
radigma de organizacion.

7 Asi a denomina o seu fun-
dador, W. Edwards Deming,
na biblia do movemento, o
seu libro La salida de la crisis.
Vid. W. EpwARDS DEMING, Ca-
lidad, productividad y competi-
tividad. La salida de la crisis,
Diaz de Santos, Madrid, 1989,
p- 19.

8 Tomo esta distincién dun
excelente artigo que resume
moi ben estas tendencias. Vid.
OmMar AKTOUF, “Management
and Theories of Organization
in the 1990s: Towards a Cri-
tical Radical Humanism”, en
Academy of Management Re-
view, vol. 17, n® 3, 1992, pp.
407-431.

9 Vid, Ocrave GELINIER, “His-
torique de la direction parti-
cipative”, en V. LABOUCHEIX
(dir.), Traité de la Qualité Totale,
Dunod, Paris, 1990, pp. 13-23.
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10 Vid. WiLLIAN OUCH],
Teoria Z. Como pueden las
empresas hacer frente al desafio
japonés, Orbis, Barcelona,
1984, pp. 99-128. O nome
Teoria Z € o que recibe o novo
modelo de organizacidn que
propdn, para diferencialo do
modelo A (americano) e do J
(xaponés).

11 Vid. Jan CARLZON, Renver-
sons la piramide!, Intereditions,
Paris, 1986, p. 205.

12 Vid. T. J. PETERs e R. H.
WATERMAN, En busca de la ex-
celencia. Lecciones de las em-
presas mejor gestionadas de los
Estados Unidos, Folio, Barce-
lona, 1992.

13 £ de interese a recension
deste autor do libro de Peters
e Waterman. Vid. A. H. VAN DE
VEN, “In Search of Excellence:
Lessons from America's Best-
Run Companies”, en Admi-
nistrative Science Quarterly, De-
cember 1983, pp. 621-624.

14 Vid. N. THORNBERRY E H.
HenNEssEY, “Customer Care,
Much More than a Smile: De-
veloping a Customer Service
Infraestructure”, en European
Management Journal, vol. 10,
n® 4, December 1992, pp. 460-
-464.

15 Vid. D. M. McCUTCHEON,
A. S. RaTurl e ]J. R. MEREDITH,
“The Customization-Respon-
siveness Squeeze”, en Sloan
Management Review, Winter
1994, pp. 89-99.

16 Vid. V. A. ZEITHAML, A.
PARASURAMAN e LEONARD L.
BERRY, “Problems and Strate-
gies in Services Marketing”,
en Journal of Marketing, vol.
49, Spring 1985, pp. 33-46.

_173

Servicio ¢ cliente. Prioridade cara 6 consumidor e de-
ber de prima-los aspectos cualitativos sobre os cuantita-
tivos.

Mobilidade. Innovacién, mellora-la cualificacién da
man de obra.

Home total. Consideracion do home en tédalas stas di-
mensions, non s6 da sta dimensién econdémica.

Deste xeito, autores como W. Quchi reclaman a univer-
salidade do suposto modelo xaponés de xestién, descubrindo
varias empresas americanas que funcionaban e triunfaban,
desde bastante tempo antes, de acordo con estes principios.
Este autor establece na sta obra Teoria Z un plan para im-
plantar este novo xeito de direccionl1?. Jan Carlzon!! re-
clama unha maior dimension horizontal na empresa, que
reduza os niveis de decision nela, e autores como Peters ou
Waterman reclaman unha maior proximidade 0 cliente e
unha maior productividade contando coas persoas!2.

Estes altimos autores, co libro citado, que se converteu
axina nun éxito editorial, foron os autores mais influentes
desta corrente. O libro non € un traballo estrictamente aca-
démico, senén unha mestura de principios de xestion (H.
Simon chamariaos proverbios) e de experiencias persoais
dos autores sen grandes pretensions tedricas. A principal
contribucion do libro é para Van de Ven!3 unha mellor apre-
ciacion dos paradoxos inherentes a natureza humana, como
por exemplo que todos pensamos en nos mesmos como
triunfadores mentres que os talentos estan repartidos nor-
malmente, ou paradoxos referidos & organizacion, como que
0 pequeno € fermoso se serve para permanecer grande.

No tocante as dimensions as que nos referimos ante-
riormente, en primeiro lugar, a cultura da corporacion é
unha cultura orientada 6 cliente, obsesionada co cliente. O
desefio organizativo deste paradigma € o dunha organiza-
cion flexible, redesefiada para atender, tanto os consumi-
dores internos coma os externos!4, axustada as demandas!s
cambiantes do publico. De toédolos xeitos, o grao de orien-
tacion 6 consumidor variara con cada organizacion e non
poden establecerse padréns de conducta universaisié. A sa-
tisfaccién do cliente é o medio mais seguro de acada-la ex-
celencia, ainda que convén por de manifesto que moitas das
empresas que Peters e Waterman consideraban excelentes
obtiveron uns resultados desastrosos nos exercicios seguin-



tes 4 publicacién do libro, cuestinando deste xeito as virtu-
des do modelo.

A segunda dimensién que debemos considerar no estu-
dio é a da participacién de empregados e clientes na xestion
da organizacién, o que na literatura anglosaxona se deno-
mina empowerment. Imos distinguir, pois, entre a participa-
cién dos empregados e a dos clientes:

Participacion dos empregados. Pode ser definidal” como
a comparticién cos empregados de catro ingredientes da
organizacion:

1. Informacién verbo do funcionamento da organiza-

cién.

2. Recompensas baseadas no rendemento da organiza-

cién.

3. Corfiecemento que lles permita 6s empregados com-

prender e contribuir 6 funcionamento organizativo.

4. Capacitacion para tomar decisiéns que inflGan na
direccién e o funcionamento da organizacién. Abon-
dando neste aspecto van ser tres as razons polas que se
recomenda a participacién do empregado na xestion
da organizacién!8: a) os estudios sobre liderado e ha-
bilidades para a xerencia suxiren que € un dos compo-
fientes principais da efectividade na organizacion; b)
varias analises sobre poder e control nas organizacions
revelan que a totalidade das formas de poder e efecti-
vidade crecen cun maior repartimento do poder e do
control cos subordinados; ¢) estas técnicas xogan un
papel crucial no desenvolvemento e permanencia dun
grupo.

A participacién dos empregados na xestion parece estar
positivamente relacionada cunha mellor atencién 6 clientel?,
sobre todo en empresas de servicios, e canha mellora da ca-
lidade percibida do servicio, asi como cun aumento da
rendibilidade econémica da organizacion.

Participacion dos consumidores ou clientes na organi-
zacién. Esta ten especial sentido nas organizacions que
prestan servicios, que requiren ineludiblemente o cliente
para que o servicio se poida prestar; por esta razon, Mills
e Morris afirman que o cliente debe formar parte da or-
ganizacion?20, prognosticando que as fronteiras entre tra-
balladores e clientes serdn cada vez menos pronunciadas.
Estes autores distinguen tres fases na participacion dos

17 Vid. Davip E. BOWEN e ED-
WARD E. LAWLER III, “The Em-
powerment of Service Wor-
kers: What, Why, How and
When”, en Sloan Management
Review, spring 1992, pp. 31-
-39.

18 Vid. Jay A. Congere R. N,
Kanungo, “The Empower-
ment Process: Integrating The-
ory and Practice”, en Academy
of Management Review, vol. 13,
n? 3, pp. 471-482.

19 Vid. B. SCHENEIDER, “Ser-
vice Quality and Profits: Can
You Have Your Cake and Eat
it, Too?”, en Human Resource
Planning, vol. 14, n® 2, 1991,
pp. 151-157. Este nimero é
un monografico dedicado a
calidade de servicio e s acti-
tudes dos traballadores en re-
lacion coa sta participacién
na xestion. Son de interese o0s
artigos de Schelesinger e Zor-
nitsky, o de Wiley e sobre todo
ode W. W. Tornow e J. W.
Wiley, “Service Quality and
Management Practices”, no
mesmo namero, pp. 105-115.

20 Vid. PeTER K. MILLS € JAMES
H. Moras, “Clients as ‘Partial’
Employees of Service Orga-
nizations: Role Development
in Client Participation”, en
Academy of Management Re-
view, vol. 11, n? 4, 1986, pp.

726-735.
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21 Vid. R. Larsson e D. E. Bo-
WEN, “Organization and Cus-
tomer: Managing Design and
Coordination of Services”, en
Academy of Management Re-
view, vol. 14, n® 2, 1989, pp.
213-233.

22 Vid. B. JOUSLIN DE NORAY,
“Le mouvement internatio-
nal de la qualité”, en V. La-
BOUCHEIX (dir.), Traité de la qua-
lité totale, Dunod, Paris, 1990,
pp. 3-12.

23 Vid. A. SENLLE, Calidad to-
tal en los servicios y en la Ad-
ministracion publica, Ed. Ges-
tion 2000, Barcelona, 1993,
pp- 16-18.

24 Vid, David A. Garvin,
“Competing on the Eight Di-
mensions of Quality”, en
Harvard Business Review, No-
vember-December 1987, pp.
101-109.

25 Vid. E. W. DEMING, Cali-
dad, productividad, ..., op. cit.,
pp. 19-20.
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clientes nas que estes deben asumir papeis distintos. Asi,
distingue unha fase de preencontro, na que se socializa
o cliente no servicio; outra fase de encontro inicial, ne-
gociacién e asuncion dun papel. Nesta fase participan os
empregados que tefien contacto co publico. Por Gltimo,
estaria a fase na que se intenta manter unha boa relacién
co cliente. O grao de implicacion dos clientes, coma no
caso anterior, tamén variara segundo o tipo de organi-
zacién?l,

Convén non deixar de lado o papel que xoga a infor-
macion dos gustos e necesidades do consumidor en ambo-
los enfoques, polo que os estudios de mercadotecnia xogaran
cada vez un papel mais importante.

2.2 A xestion da calidade total

O desafio da calidade é unha constante 6 longo da his-
toria. Manuais primitivos sobre control de calidade existian
Xa entre os exipcios e en todalas épocas existiron controis
mais ou menos duros de calidade?2 (os fenicios, cando se
producia unha violacion continuada dos padrons de cali-
dade establecidos na execucion dalgunha tarefa cortaban-
lle a man 6 infractor), pero a calidade como elemento de
competitividade € un fenémeno recente, de fins deste sé-
culo. En efecto, nos ultimos anos irrompe con moitisima
forza unha nova cultura empresarial na que a calidade xa
non é un elemento accesorio, sendn un fin en si mesmo?23.
Lograr cero defectos na produccién convértese no obxec-
tivo que debe consegui-la organizacion, e agradar, satisface-
los consumidores, non s6 protexelos das molestias, € 0 novo
desafio?4, Esta teoria foi formulada por dous discipulos dun
estatistico norteamericano, Walter Shewart, que nos anos
trinta esbozara os rudimentos dun control estatistico de ca-
lidade. E. W. Dewing e J. M. Juran expuxeron as suas teorias
sobre control de calidade en Xap6n nos anos 50, acadando
unha grande receptividade cara as sdas ideas, que foron axina
postas en practica cos resultados xa coniecidos dunha me-
llora substancial dos procesos de produccion, un grande in-
cremento da competitividade xaponesa e, 0 mais sorpren-
dente, isto foi acompariado dunha substancial reduccion de
custos.

O creador deste movemento foi E. W. Dewing, que ex-
puxo as suas teorias en 14 puntos23, nos cales se poden de-



tectar tres influencias tedricas claras: a) o pragmatismo con-
ceptualista propio da filosofia americana dos anos 30; b) a
teoria xeral de sistemas; e ¢) a influencia do seu mestre She-
wart no tocante 6 control de calidade estatistico26. Estes
principios, a semellanza do libro de Peters e Waterman, con-
sisten nunha mestura de principios de xestion tomados da
practica xerencial do autor, como o abandono da depen-
dencia da inspeccién para logra-la calidade (principio n® 3)
ou derrubar barreiras entre departamentos (principio n®9)
e proposicions difusas como “adopta-la nova filosofia” (prin-
cipio n® 2) ou desbota-lo medo (principio n® 8)27. Malia es-
tas incoherencias, 0 método Deming gozou, desde a sua for-
mulacién, dun éxito formidable. Hai moi pouco, tres autores?8
perfilaron unha teoria baseada nestes principios que intenta
eliminar estas incoherencias. Os autores formulan esta teo-
ria afirmando que: “A efectividade do método Deming de
xestion xorde dos esforzos de liderado encamifnados cara a
simultanea creacién dunha organizacion cooperativa e in-
formada para facilita-la realizacién de précticas de xestion
de proceso que unha vez levadas a cabo incrementan a sa-
tisfaccién do consumidor e a supervivencia da organizacion,
a través da procura da satisfaccién do empregado e a conti-
nua mellora de procesos, productos e servicios”.

O movemento da calidade total integra técnicas e tradi-
ci6ns dos Estados Unidos, Xap6n e Europa, preséntase como
un desafio directo &s técnicas de xestion tradicionais en to-
dalas stias dimensiéns. Por exemplo, as posicions enfronta-
das en materia de xestién de recursos humanos xa non xiran
en torno 4 clasica distincion de McGregor entre teorias X e
Y, senén que xira en torno a tension entre as técnicas tra-
dicionais de xestion e as da calidade total?’.

No movemento da calidade, a atencién prestada 6 con-
sumidor e a participacién do empregado e do cliente tamén
xogan un papel crucial na organizacion, ainda que desde
unha perspectiva distinta 6 modelo anterior.

O movemento da calidade total entende a empresa como
un sistema no que todos estan relacionados, e non se pode
distinguir entre participacion e enfoque 6 consumidor. A
participacion total do empregado é necesaria3® nesta filo-
sofia, non é unha variable que se poida aumentar ou dimi-
nuir 4 vontade. O mesmo ocorre coa participacion do
empregado, non se pode acadar un elevado grao de calidade
sen participacion31.

26 Vid. W. B. GARTNER e M.
J. NauGHTON, “The Deming
Theory of Management”, en
Academy of Management Re-
view, vol. 13, n? 1, January de
1988, pp. 138-142.

27 Vid. Asert C. Hypg, “I
proverbi del ‘Total Quality
Management': Per una nuova
via al miglioramento della
qualita nes settore pubblico”,
en Problemi di Amministra-
zione Pubblica, ano XIX, n? 2,
giugno 1994, pp. 291-313.

28 Vid. J. C. ANDERSON, M.
RUNGTUSANATHAM € R. G. ScH-
ROEDER, “A Theory of Quality
Management Underlying the
Deming Management Met-
hod”, en Academy of Manage-
ment Review, vol. 19, n® 3, pp.
472-509.

29 Vid. R. M. GRANT, R. SHANI
e R. KrisunaN, “TQM's Cha-
llenge to Management The-
ory and Practice”, en Sloan
Management Review, Winter
1994, pp. 25-35.

30 Vid. Kaoru IsHIKAWA, ;Qué
es el Control Total de Calidad?,
Parramén, Barcelona, 1994,
pp- 37-38.

31 Vid. RoserT E. CoLE, PauL
BAcDAYAN e B. JosepH WHITE,
“Quality, Participation and
Competitiveness”, en Cali-
fomia Management Review, vol.
35, n? 3, Spring 1993, pp.

68-81.
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32 Vid.]. W. Dean e D. E. Bo-
WEN, “Management Theory
and Total Quality: Improving
Research and Practice Th-
rough Theory Development”,
en Academy of Managerment Re-
view, vol. 19, n? 3, 1994, pp.
392-418.

33 Vid., por exemplo, a obra
de quen acufiou este novo
concepto: MICHAEL BARZELAY,
Breaking Through Bureaucracy.
A New Vision for Managing in
Governement, University of Ca-
lifornia Press, Berkeley, 1992.

34 Vid. James O'CONNOR, La
crisis fiscal del Estado, Penin-
sula, Barcelona, 1981.
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Dous autores, Dean e Bowen, nun recente artigo32, dis-
tinguen tres enfoques principais, fortemente interrelacio-
nados, como conformadores do ntucleo duro da calidade
total, confirmando o anterior.

Distinguen, en primeiro lugar, o enfoque do consumi-
dor, para eles o mais importante. A meta de satisface-los con-
sumidores é fundamental para a calidade total e isto mani-
féstase no intento da organizacion de desenar e subministrar
productos e servicios que satisfagan as necesidades dos
clientes.

En segundo lugar, refirense 6 principio da mellora con-
tinua, que consiste nun compromiso de examinar cons-
tantemente os procesos técnicos e administrativos na pro-
cura de mellores métodos. O terceiro principio da calidade
total é o equipo de traballo, a colaboracion entre xerentes e
non xerentes e entre consumidores e subministradores. Es-
tes tres principios condicennos a un principio mais xeral,
que a mellora continua se emprende para acada-la satisfac-
cién do consumidor e isto conseguirase dun xeito mais efec-
tivo cando estea orientado cara as necesidades dos consu-
midores.

3. Orientacion 6 consumidor e participacion
na Administracion publica

3.1 Reinvencion do Goberno e calidade total na
Administracion publica.

Os cambios que afectan as organizacions nos anos 80 re-
sultannos alleos s administracions publicas. En primeiro
lugar, 0 modelo tradicional de organizacién administrativa,
como resposta a cambios de contorno, tanto no interior
coma no exterior da organizacion, esta a orixinar un novo
modelo de organizacion, denominado por algins autores
“Administraciéon posburocratica”33. Por outra parte, a so-
brecarga de demandas que, por un lado dificulta a capaci-
dade de accién administrativa orixinando un déficit crénico
de recursos34 e, polo outro, constitie un pesado lastre para
a competitividade do pais, vai forzar un cambio do mo-
delo de Administracion tradicional (weberiano) por un novo
modelo, menos rixido, capaz de responder dun xeito mais
eficaz a estas demandas.



En correspondencia coas teorias de xestion expostas no
apartado anterior, van ser dous os enfoques propostos po-
los cientificos da Administracién para facerlles fronte a es-
tes retos.

O primeiro, directamente influido pola cultura da cor-
poracion, é o enfoque da reinvencion do Goberno.

Autores como Halachmi e Holzer35, e sobre todo Osborne
e Gaebler36 co seu libro A reinvencién do Goberno, convertido
axifia nun éxito editorial, buscan unha Administracion pa-
blica que satisfaga as demandas de competitividade a que
est4 sometida, pero sen renunciar a titularidade da xestion
por parte dos poderes publicos. A solucién buscada € a de
implantar mecanismos de mercado no interior das organi-
zacions publicas, procurando a competencia entre organis-
mos administrativos e entre estes e organizacions de fora do
sector publico37. Para iso buscaranse distintas ferramentas
procedentes da xestion privada, como a direccién por ob-
xectivos ou o pagamento por rendemento, ou mellorando
técnicas de xestion publicas en materia de elaboracion de
presupostos, recrutamento de persoal, control de custos, etc.

A consagracion oficial deste modelo produciuse como
consecuencia da adopcion pola comision encargada de re-
dacta-lo Informe do National Permormance Review38 dos Es-

35 Vid. Awie Haracumi e Marc Holzer, “Towards a Competitive
Public Administration”, en International Review of Administrative Scien-
ces, vol. 59, 1993, pp. 29-45.

36 Vid. D. OsBorNE e T. GAEBLER, La reinvencion del gobierno. La in-
fluencia del espiritu empresarial en el sector ptiblico, Paidos, Barcelona,
1994, Este libro, coma o de Peters e Waterman ou o de Deming, esta
composto por unha serie de principios (neste caso 10) que reflicten a
experiencia dos autores como xestores publicos, sen pretensions cien-
tificas, so de aconsellar. Esta falta de caracter cientifico (entre outras
razons) valeulle criticas moi duras en ambientes académicos. Vid. G.
Jordan, “‘Reinventing Government’: But Will it Work?”, en Public Ad-
ministration, vol. 72, Summer 1994, pp. 271-279. Tamén no mesmo
namero vid. R. A. W. RHobEs, “Reinventing Excellence: Or How Best-
sellers Thwarth the Search for Lessons to Transform the Public Sec-
tor”, pp. 281-289.

37 Este principio de competencia interna fora ensaiado antes en
empresas do sector privado con resultados positivos. Contrariamente,
pois, 6 que se pensa comunmente, a redundancia (posibilidade de
que varias unidades organizativas fagan 6 mesmo tempo a mesma
cousa) pode non representar un valor negativo. Vid. S. Zan, “Teoria
da organizacion e da administracion publica”, en Ramio e X. BALLART
(comps.), Lecturas de Teoria de la Organizacidn, vol. II, MAP, Madrid,
1993, pp. 637-674.

38 Vid. AL Gore (Informe do
National Performance Review),
Crear una administracion pii-
blica que funcione mejor y cueste
menos. De los tramites buro-
crdticos a los resultados, IVAP,
Gausteiz, 1993. A importan-
cia deste informe vén dada
polo seu papel orientador das
reformas administrativas do
Goberno Clinton. Hai que sa-
lientar, tamén, que a inspira-
cion deste documento non
provén en exclusiva do libro
de Osborne e Gaebler, senén
que recolle tamén influencias
das reformas administrativas
britanicas dos anos 80; vid. B.
Guy PETERS € DONALD J. SAVOIE,
“Reinventing Osborne and
Gaebler; Lessons from the
Gore Commission” en Cana-
dian Public Administration/Ad-
ministration Publique du Ca-
nada, vol. 37, n® 2 (Summer-
-Eté), 1994, pp. 302-322. Un
resumo do informe en Al
Gore, “The New Job of the Fe-
deral Executive”, Public Ad-
ministration Review, vol. 54,
n? 4, July/August 1994, pp.

317-321.
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39 Propono o mesmo David
Osborne. Vid. Bruce G. Pos-
NER € LAWRENCE R. ROTHSTEIN,
“Reinventing the Business of
Government: An Interview
with Change Catalyst David
Osborne”, en Harvard Business
Review, May-June 1994, pp.
133-143.

40 vid. James E. Swiss Ad-
apting Total Quality Mana-
gement (TQM) to Govern-
ment”, en Public Administra-
tion Review, vol. 52, n® 4,
July/August 1992, pp. 356-
-362.

41 Esta ultima conclusion
foi contestada por William
Rago, quen afirma que € a cul-
tura da Administracioén a que
se opon 6 TQM. Vid. William
V. Rago, “Adapting Total Qua-
lity Management (TQM) to
Government: Another Point
of View”, en Public Adminis-
tration Review, vol. 54, n? 1,
January/February 1994, pp.
61-64.

Os sistemnas de calidade to-
tal requiren tamén un lide-
rado moi comprometido; vid.
Maria do Socorro Macedo e
Helena Correa, “Qualidade na
administracao piblica”, en Re-
vista de Administracdo Publica,
vol. 28, n? 2, Abril/Junho
1994, pp. 137-152.

42 Algunhas existen, pero
poucas e en organizaciéns
illadas. Vid. a titulo ilustrativo
a experiencia dunha pre-
fectura francesa, JEan Cous-
siroU, “Qualité et adminis-
tration publique”, en V.
LasoucHEix (dir.), Traité de la
Qualité Totale, Dunod, Paris,
1990, pp. 165-173.
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tados Unidos (mais cofiecido como Informe Gore) de moi-
tas das propostas de Osborne e Gaebler, como a introduc-
cién de mecanismos de mercado na xestiéon publica ou a
importancia da orientacion 6 consumidor na Administra-
cion publica.

O outro movemento a considerar, a calidade total, esta
moi vinculado na practica 6 modelo anterior, propéndose
incluso a stia adaptacion a complexidade da xestion pa-
blic3?. A aplicacion desta técnica na Administracion pablica,
segundo Swiss40, é moi complicada na sta forma ortodoxa
porque: a) non esta pensada para organizacions de servicios;
b) € insensible 6s problemas de definicion dos consumido-
res publicos, pois os clientes das organizaciéns publicas for-
mulan frecuentemente demandas contradictorias; ) dedica
unha énfase inapropiada sobre inputs e procesos, pois a TQM
céntrase nos outputs mentres que o labor do Goberno é un
labor centrado no proceso e nos inputs como o presuposto;
d) esixe un cambio de cultura na Administracién moi esi-
xente coa alta direccién. O cambio de cultura € algo que re-
quire moito tempo e dedicacion e os xerentes moitas veces
non dispofien del4l.

Este autor propon un modelo “reducido” de TQM adap-
tado as necesidade da Administracion publica, centrandose
no asesoramento que prestan os clientes, no seguimento es-
tatistico do desempeno administrativo (método este moi
desenvolvido polo TQM), na mellora continua do desem-
pernio e na participacién do cliente.

No que respecta & implantacion de sistemas de calidade,
constatase que as experiencias levadas a cabo implantan sis-
temas de calidade parciais, centrados en organizacions ou
departamentos concretos, dependendo da disposicion dos
xerentes, pero non hai practicamente experiencias perma-
nentes#2 nas administraciéns occidentais de implantacién
de calidade total.

3.2 Orientacion 0 consumidor e participacion nas
administraciéns publicas.

Neste apartado non imos distinguir entre as duas co-
rrentes tedricas, pois as experiencias reais non se corres-
ponden con ningun tipo de deseno administrativo. Si imos
repasar cales son os cambios producidos como consecuen-
cia destes cambios no pensamento administrativo, no que



se refire 4 atencién prestada 6 consumidor de servicios pu-
blicos e & participacion deste na Administracion publica.

3.2.1 Orientacion 6 consumidor.

As administraciéns publicas non foron alleas 6 cambio
de paradigma nas ciencias administrativas. Na Administra-
cién pablica tamén asistimos 6 nacemento dun novo pa-
radigma, o paradigma do consumidor43. Este paradigma
vaise caracterizar por reforza-la receptividade externa da Ad-
ministracién e reforza-lo papel dos cidadans como clientes
dos servicios publicos. As medidas adoptadas son divididas
por Echevarria?4 en tres epigrafes:

a. Busca dun maior equilibrio institucional entre pro-
ductores e consumidores de servicios pablicos. Con isto
biiscase garantir niveis minimos de cantidade e calidade
de servicios. Asi, nalgtns paises aparecen cartas de de-
reitos dos cidadans, como a Carta do cidadan britanica%>
ou a Carta dos servicios publicos francesa®.

b Libre eleccién de prestaciéns como alternativa de or-
denacién dos servicios pablicos. Este principio manifés-
tase por exemplo na posibilidade de elixir escola ou mé-
dico, no repartimento de bonos de servicios sociais, para
que cada beneficiario os gaste onde crea conveniente.
Sen embargo, autores como Potter4’ afirman que a po-
sibilidade de eleccién non pode constituirse nun dereito
absoluto polos custos que levaria consigo.

c. A busca de novas formas de interaccion entre a Ad-
ministracion e o cidadan: o desenvolvemento da mer-
cadotecnia e a calidade total no sector publico.

Tratase de mellora-las condiciéns en que ten lugar a re-
lacién cidada-Administracién, actuando sobre os distintos
elementos que inciden sobre a mesma, como o local, a aten-
cién do persoal, os procedementos, etc. Para lograr isto hai
que cotiecer en profundidade as necesidades dos consumi-
dores, que son complexas, variadas e de desigual impor-
tancia48. A mercadotecnia publica, ou sexa, as técnicas de
averigua-las preferencias do publico, van xogar un papel
cada vez mais importante4°.

Polo que se refire & implantacion de calidade total, xa
nos referimos con anterioridade as dificultades que formula
a stia implantacion. Non é unha medida que se poida im-
plantar nun breve prazo de tempo, require unha aprendi-

43 Vid. SUE RicHARDS, “Chan-
ging Patterns of Legitimation
in Public Management”, en
Public Policy and Administra-
tion, vol. 7, n® 3, Winter 1992,
pp. 15-28.

44 Vid. KoLpo ECHEVARRIa,
La administracién piiblica en la
era del management. Reflexio-
nes sobre una década de mo-
demizacion administrativa, tese
de doutoramento, Universi-
dade de Deusto (exemplar mi-
meo), 1993, pp. 445-455.

45 Vid. MicHaeL RustiN, “Ci-
tizenship and Charter 88", en
New Left Review n® 191, 1992,
pp- 37-42. Tamén G. BRUCE
DoerN “The UK Citizen’s
Charter: Origins and Imple-
mentation in Three Agencies”,
en Policy and Politics, vol. 21,
n?1, 1993, pp. 17-29.

46 Vid, GUILLERMO MARQUEZ,
A calidade de xestion dos servi-
cios publicos nas comunidacdes
auténomas, relatorio presen-
tado ds Xornadas de estudio
sobre xestion dos recursos pu-
blicos nunha situacion de crise
(exemplar mimeo), EGAP,
Santiago de Compostela, 27-
-28 de outubro de 1994, p. 9.
[Recollido en M. Arenilla (dir.)
Gasto puiblico y crisis econdmica,
EGAP, Santiago, 1995].

47 Vid. Jenny PoOTTER, “Con-
sumerism and the Public Sec-
tor: How Well Does the Coat
Fit?", en Public Administration,
vol. 66, Summer 1988, pp.

149-164.
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48 Vid. G. D. WAGENHEIM e
J. H. Reuring, “Customer ser-
vice in Public Administra-
tion”, en Public Administration
Review, vol. 51, n? 3, May/June
1991, pp. 263-270.

49 Vid. R, LAUFER € A, BUR-
LAUD, Direccion piiblica: Gestion
y legitimidad, INAP, Madrid,
1989, pp. 157-291.

50 Vid. JM TATTERSHALL, “Im-
plementing Total Quality Ma-
nagement with Action Lear-
ning”, en Intemational Journal
of Public Sector Management,
vol. 2, n® 3, 1989, pp. 47-55.

51 Vid. C. Porur, “Doing Bu-
siness in the Temple? Mana-
gers and Quality Assurance in
the Public Services”, en Public
Administration, vol. 68, Win-
ter 1990, pp. 435-452.

52 Vid. KENNETH KERNAGHAN,
“Empowerment and Public
Administration: Revolutio-
nary Advance or Passing Fan-
cy”, en Canadian Public Ad-
ministration/Administration
Publique du Canada, Vol. 55,
n? 2, Summer 1992, pp. 194-
-214.

53 Vid. JAQUES CHEVALIER, “Le
discours de la qualité admi-
nistrative”, en Revue Frangaise
D Administration Publique n®
46, Avril-Juine 1988, pp. 287-
309. Non obstante, algtins au-
tores discrepan e afirman que
unha maior participacién non
ten por qué significar unha
mellora na eficacia. Haberé
casos en que si e casos en que
non. Vid. J. C. THOMAs, “Pu-
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zaxe moi longas?, un cambio de mentalidade dos xerentes
publicos! e unha vontade continuada de cambio nos de-
cisores politicos, o que se revela como un obstaculo moi di-
ficil de salvar polo continuo cambio de prioridades dos
decisores politicos.

3.2.2 Participacion de empregados e cidaddns na
xestion publica.

Nas esferas de xestion e organizacién publicas o empo-
werment vai ter, segundo Kemaghan,52 diias dimensions cla-
ramente identificables, unha interna e outra externa.

i) A dimension externa refirese a participacion de clien-
tes ou consumidores no proceso de elaboracion de decisions
da organizacion, a manter un dialogo cos usuarios para me-
llora-la calidade e efectividade dos servicios (partese da crenza
de que unha cidadania vigorosa € compatible coa efectivi-
dade da Administracion)33 e para reforza-la implicacion dos
cidadans na vida politica revigorizando os valores demo-
craticos>4. Algan autor prop6n incluso, como resposta & crise
do Estado de benestar, desenar unha serie de innovacions
institucionais que permitan unha maior liberdade e parti-
cipaci6én do individuo, tomado por separado, na xestion pa-
blicass. En efecto, presentouse un interese crecente pola
participacion cidada na Administracién puablica, podéndose
afirmar que a mediados dos anos 80 a participacion cidada
modificara, polo menos nos Estados Unidos, os métodos ha-
bituais de toma de decisions puablicas.

A participacion publica na Administracion ten duaas va-
riantes>6:

blic Involvement and Governmental Efectiveness”, en Administration
& Society, vol. 24, n® 4, February 1993, pp. 444-469. Tamén matiza
esta afirmacion Camilla Stivers, “Some Tensions in the Notion of ‘The
Public as Citizen’. Rejoinder to Frederickson”, en Administration & So-
ciety, vol. 22, n? 4, February 1991, pp. 418-423. (Refirese a un artigo
de Frederickson 6 que axifia faremos mencion).

54 Vid. Henry G. CISNEROS e JoHN PaRR, “Reinvigorating Democratic
Values: Challenge and Necessity”, en Public Management, February
1991, pp. 3-6.

35 Vid. PaoLo FLORES D'Arcals, “El eclipse del ciudadano”, en Josep
Mir (ed.), Crisis econdmica y estado del bienestar, Instituto de Estudios
Fiscales, Madrid, 1989, pp. 209-225.

56 Vid. MIGUEL SANCHEZ MORON, La participacién del ciudadano en la
administracién piiblica, Centro de Estudios Constitucionales, Madrid,
1980, pp. 135-164.



a. A participacion individual, podendo ser esta articu-
lada: 1) como participacion do individuo illado, ben para
proporcionarlle datos técnicos & Administracion, ben
para considera-la stia opinién como portador dun inte-
rese; 2) por medio do referendo, se ben esta accion non
se realiza individualmente, senon colectivamente; 3) me-
diante a eleccion de representantes en estructuras admi-
nistrativas.

b. A participacién colectiva, que € a mais importante. Re-
alizase a través de organizacions agrupadoras de intere-
ses. Esta participacién pode revestir varias formas
organizativas: a) representacion electiva (representacion
a través de grupos sociais tales como partidos, sindica-
tos, asociacions de vecinios, etc.; b) representacion de in-
tereses (organizacions de base voluntaria ou espontanea);
¢) institucionalizacién da funcién do sindicato no exer-
cicio das funcions publicas; d) posible institucionaliza-
cién tamén doutros grupos de presion, como asociacions
de consumidores, de pais de alumnos, etc.

Ultimamente se reclaman, inténtanse articular, meca-
nismos de participaciéon mais individualizados libres do con-
trol das organizacions mediadoras. Asi, proponse con este
fin realizar asembleas vecifiais, unha maior educacion ci-
vica, procesos nacionais de iniciativas e referendo, votacions
electronicas consultivas, elecciéns por sorteo (como na Ate-
nas clasica), democracia no lugar de traballo, entre outras
propostas®”’.

ii) A dimensi6n interna aplicase a participacion de xe-
rentes e empregados da organizacion. Biscase con este mé-
todo realza-los sentimentos de auto-eficacia entre os membros
da organizacion e a través da eliminacién das condiciéns
que fomentan a impotencia no interior da organizacion.
Buscarase mobiliza-las enerxias dos empregados cara 0s ob-
xectivos da organizacion, a través da implicacion dos tra-
balladores8, de permitirlles, 4 xente da organizacion, seren
eles mesmos e actuar do xeito, sempre que sexa posible, que
os traballadores crean mais apropiado~?.

3.3 Tendencias previsibles na xestion publica

No mundo da xestion publica é moi dificil facer prog-
nosticos. As técnicas milagrosas que reestructuran reinven-
tan e reforman a Administracién ptblica, a maior parte das
veces inventadas, estructuradas e reformuladas en lucrati-

57 Vid. H. G. FREDERICKSON,
“Hacia una teoria del publico
para la administracién pa-
blica”, en Gestion y politica pii-
blica, vol. I, n® 1, julio-di-
ciembre 1992, pp. 7-31.

58 Vid. Luc RousaNn, “Le
client, 1’ usager et le fonc-
tionnarie: Quelle politique de
modernisation pour I'admi-
nistration fracaise”, en Revue
francaise d’administration pu-
blique n? 59, juillet-septembre
1991, pp. 435-444.

59 Vid. Roy R. PEDERSON,
“Empowering an Organiza-
tion”, en Public Management,
August 1989, pp. 2-3.
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60 Vid. Ricarp Goma e QuiM
BRUGUE, “Nuevos modelos de
gestion y organizacién pu-
blica”, en Autonomies n® 18,
1994, pp. 207-229.

61 A parte destas daas téc-
nicas, esta cobrando forza ul-
timamente outra chamada
“deadministracion”, pero que
ainda non contamos con
estudios de caso suficientes
como para darlle algunha re-
levancia. Vid. J. A. OLIVEIRA
RocHa, “A Desadministracdo
do Estado”, en Administracdo,
Jan/Mar. 1993, pp. 25-31.

62 Vid. R. M. HobGetTs, F.
LuTHANs e S. M. Leg, “From To-
tal Quality to Learning to
World-Class”, en Organizatio-
nal Dynamics, Winter 1994,
pp- 5-19.

63 Vid. M. HAMMER e ].
CHampY, La reengenieria de la
empresa, Parramon, Barcelona,
1995.

64 Vid. ToNy BovaIrD e R.
HugHes, “Re-engeneering pu-
blic sector organizations: a
case study of radical change
in a British local authority”,
en International Review of Ad-
ministrative Sciences, vol. 61,
1995, pp. 355-372; ARiE Ha-
LACHMI, “La reingenieria en el
sector publico: El caso de la
administracioén de la seguri-
dad social y el proceso de de-
terminacién de incapacidad
en los Estados Unidos”, en Re-
forma y Democracia n® 5, Enero
1996, pp. 117-140.
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vas empresas de consultoria, sucédense a si mesmas unha e
outra vez, polo que é de agardar que estas técnicas tan ino-
vadoras gozen dunha vida corta. A isto contribiie o incre-
mento da complexidade do contorno das organizaciéons do
sector publico, que pasa de xestionar un contorno estable a
xestionar un contorno incerto,° polo que non é de agardar
que os principios de achegamento 6 administrado, de ca-
pacitacién dos empregados e clientes, e flexibilidade es-
tructural, propios deste novo contorno, se deixen de lado,
polo menos a curto prazo.

No momento actual, as técnicas emerxentes que se per-
filan con mais éxito non esquecen estes principios. Asi, en-
tre os paradigmas organizativos que se perfilan como sucesores
da calidade total, a organizacion “World Class” e a reenxe-
feria de procesostl, non se observa unha critica radical a es-
tes principios, se ben na reenxeneria estes principios, ainda
manténdose, pasan a un segundo plano.

As organizaciéns “World Class”52 inspiranse nos postu-
lados da xestion de calidade total, pero profundizan mais,
se cabe, en aspectos como a orientacion 6 consumidor da
accién organizativa (todolos sistemas e o staff deben estar
organizados para servir 6 cliente), a énfase na flexibilidade
das estructuras e, sobre todo, na aprendizaxe e na mellora
continuas, a través dun elaborado proceso de retroalimen-
tacién de informacién.

A reenxenieria de organizacions do sector publico € unha
técnica que ten, como case todas as que nos referimos, a sta
orixe no mundo da empresa privada. Estad baseada na obra
de dous tedricos da xestion Hammer e Champy,®3 que cen-
tran o seu interese nos procesos internos da organizacion,
deixando nun segundo plano, sen esquencelas, as relacions
internas da organizacién. E unha técnica que gusta dos cam-
bios radicais, e polo tanto desconfia dos procesos incre-
mentais de cambio, na estructura das organizacions. Se-
guindo o proceso habitual esta técnica administrativa foi
adaptada rapidamente, polo menos na teoria, ds necesida-
des do sector publico®4, enfatizando no redesefo estrutural
das administraciéns publicas e na capacitacion dos empre-
gados, de tal forma que estes participen na toma de deci-
sions da organizacion.

As técnicas de xestion de calidade total e de reenxeneria
son distintas pero non son incompatibles e, de feito, hai in-
tentos, mais ou menos afortunados, de combina-lo interese



pola reestruturacion interna e a mellora de procesos coa
orientacion 6 consumidor propia da calidade total®s.

Sen embargo, e ainda que pareza contradictorio co dito
6 principio, o declive do “taylorismo” non implica que as
organizacions xerarquicas, 6 vello estilo, vaian desaparecer
por completo nos anos vindeiros. Estas ainda contintian a
desempeniar 4 perfeccion o seu papel en contornos estables
e en determinados sectores productivos onde a estandari-
zacién € a norma, como é o caso de moitos servicios publi-
cos. Por conseguinte, € moito mais sensato suxerir, como fai
Hood®®, un futuro plural, na Administracién publica, no
que convivan organizacions burocraticas e novas organiza-
cions posburocraticas vinculados ambas pola sta dedicacion
a servir intereses publicos.

4. Orientacion 6 consumidor e participacion
na xestion, na experiencia de reforma
administrativa de Galicia

As administraciéns autonémicas van ser un caldo de cul-
tivo ideal para a experimentar estas reformas, pois estas es-
tanse a desenvolver nun marco politico que busca dota-las
administraciéns publicas dunha maior flexibilidade e efi-
ciencia®’, se ben, como sinala Martin Mateo®8, estas admi-
nistracions autonémicas non ofrecen especiais singularidades
(organizativamente falando) & hora de instaurar unha xes-
tibn de calidade. Inseridas neste contorno, as reformas ad-
ministrativas emprendidas na Comunidade Autonoma de
Galicia nos anos 90 non van ser alleas as correntes trans-
formadoras provenientes das administraciéns do seu con-
torno. En efecto, 4 imaxe e semellanza das administraciéns
autonomicas catalana®® ou vasca’?, a reforma estableceu,
segundo Losada’l, desde o principio, como un obxectivo
fundamental, a necesidade de aproxima-la Administracion
0 cidaddn e mellora-la eficacia da xestion. Vexamos como
se expresa nos textos orientadores da reforma, en primeiro
lugar, a orientacion 6 cliente da Administracion e, en se-
gundo lugar, a vontade de achega-la Administracién 6 ci-
dadan, incrementando a stia participacion.

65 Vid. J. FioreLL1 e R. FELLER,
“Re-engeneering TQM and
Work Redesign: An Integra-
tive Approach to Continous
Organizational Excellence”,
en Public Administration Quar-
terly, Spring 1994, pp. 54-63.

66 Vid. C. Hoop, “Beyond
«Progresivism»: A new «Glo-
bal Paradigm» in Public Ma-
nagement”, en International
Journal of Public Administra-
tion, Vol. 19, n® 2, 1996, pp.
151-177.

67 Vid. MaNUEL VILLORIA, “El
fenémeno modernizador en la
administracién de la comu-
nidad de Madrid”, en Auto-
nomies n° 18, 1994, pp. 147-
-172.

68 Vid. RAMON MARTIN Ma-
TEO, “El sistema administra-
tivo clasico y su permeabili-
dad a los nuevos paradigmas
de la calidad total”, en Revista
de Administracion Piiblica n®
134, Maio-Agosto 1994, pp.
7-27.

69 Vid, MARISA FLORENS I PA-
LAU, “La reforma administra-
tiva en la Comunidad Aut6-
noma de Cataluna”, en Revista
Galega de Administracién Pii-
blican® 2, 1993, pp. 121-150.

70 Vid. JoN IMANOL AzZUA
Mendia, “La calidad en la ad-
ministracion publica”, en Bo-
letin de estudios econdmicos, vol.
XLVI, n® 143, Agosto 1991,

pp. 309-318.
i
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71 Vid. ANTONIO LosaDa, “La
administracién auténoma ga-
llega: primeros pasos de una
reforma”, en Autonomies n®
18, 1994.

72 Vid. DOsITEO RODRIGUEZ,
Textos para unha reforma ad-
ministrativa, EGAP, Santiago
de Compostela, 1992, p. 27.

73 Vid. DosITEO RODRIGUEZ,
“Reforma e modernizacion da
Administracién puablica ga-
lega”, en Revista Galega de Ad-
ministracion Piiblica n® 5, 1994,
pp. 11-40.

74 Vid. MIGUEL ANXO VAz-
Quez Arss, Calidade total na ad-
ministracion pitblica e o Sisterna
de Xestion de Procedementos Ad-
ministrativos (SXPA), relatorio
presentado © Seminario sobre
xestion de calidade nas ad-
ministracions publicas, San-
tiago de Compostela, 9 e 10
de xurio de 1994.

75 Vid. JaIME Bouzapa Ro-
MERO, “A reforma administra-
tiva autondémica de Galicia”,
en XAIME RODRIGUEZ-ARANA
(coord.), Reforma Administra-
tiva, EGAP, Santiago de Com-
postela, 1993, pp. 89-98.

76 Vid. D. RODRIGUEZ, “Re-
forma e modernizacion...”, op.
cit., pp. 19-22.
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4.1 Orientacion 6 consumidor na reforma.

Partese da base de que o obxectivo da reforma non € o
de incrementa-la clientela, senén o de prestar servicio 6 que
tefia dereito a el, con esta reforma administrativa pretén-
dese obter basicamente dous resultados:

a. Achegarse 6 administrado mediante unha serie de ac-

tuacions. Este achegamento fisico, creando 6rganos es-

pecificos de caracter comarcal con funciéns de admision
de documentacion e de informacién xeral’2. A segunda,
de achegamento a informacion mediante un servicio de

atencion telefonica e a creacion de guias de atencion 6

cidadén nas que se recollen e simplifican t6dalas infor-

macions de interese que poida precisa-lo cidadan’3.

b. Simplifica-lo proceso de xestion administrativa, me-

diante a instauracién dun sistema de xestion de proce-

dementos administrativos, que suporia un achegamento
da Administracién galega 6s postulados da calidade total’4.

Este sistema de xestion implica as seguintes actuaciéns’>:

' Identifica-los procedementos administrativos por ini-

ciativa de parte.

' Racionaliza-los procedementos antes referidos e elabo-

racién das aplicaciéns informéticas dos mesmos.

1 Definicion e adquisicién da plataforma informatica glo-

bal da Xunta de Galicia (hardware, software e rede de co-

municacions).

Formacién do persoal (usuarios, implantadores e ope-
radores).

Implantacion do sistema.

4.2 Orientacién da reforma cara d participacion de
funcionarios e administrados.

Entre os obxectivos da reforma administrativa, como
parte integrante da politica de xestion de recursos huma-
nos, figura o de integra-lo persoal nos obxectivos da orga-
nizacién administrativa’®. Esta integraciéon require inescu-
sablemente:

1. Sensacién nos compofientes da organizacion de que

existen regras claras e aplicables para todos. Esixe meca-

nismos claros de promocion e mobilidade.

2. Sensacion de que o funcionario non € un namero, algo
descofiecido, senon unha persoa concreta.



3. Sensacion de que a Administracion se preocupa polo
contorno de traballo, desde unha boa adecuacion das ofi-
cinas ata unha politica de apoio social.

A participacién na xestion variara segundo o servicio,
pero tenderase a descentraliza-la toma de decisions ache-
gando estas, na medida do posible, a aqueles mais proximos
6 cliente’”.

No que se refire a participacion do cidada na xestion hai
que salienta-la pouca atencion prestada pola reforma a este
aspecto. A Administracién autonémica esta orientada 6
cliente, pero non articula novos mecanismos de participa-
cién mais ala das institucions electivas de control clasicas,
como o Parlamento. Neste apartado sé se pode resaltar, como
institucion de novo cufio, a figura do “Valedor do Pobo”
como defensor dos dereitos do administrado. Non se conta
tampouco cunha Carta do cidadan galego, mantendose
como referencia principal a lexislacion estatal sobre pro-
teccion fronte 6 procedemento’s.

Como conclusiéon podemos afirmar que a reforma ad-
ministrativa galega esta en lifia coas reformas administrati-
vas do seu contorno, logrando, nos poucos anos que leva
funcionando, alcanzar unha calidade de servicio aceptable.

Podemos afirmar tamén que € unha Administracion que
realizou (e segue a realizar) un considerable esforzo por
achega-la Administracion 6 cidadan e por ter en conta os
seus desexos, pero que adoece dun considerable déficit de
participacion cidada. Polo de agora, é unha Administracion
para o cidadan pero sen o cidadan. Hai que salientar, tamén,
a vontade de integrar na toma de decisions 6s funcionarios
dos niveis mais baixos, ainda que a participacion destes dista
de se-la esperada nun sistema de calidade total, que 4 vista
dos textos orientadores € o modelo que se persegue como
obxectivo final.

Non se pode, pola contra, e para rematar dun xeito cri-
tico, afirmar que o espirito que guia estas reformas estea
inspirado 6 pé da letra nestas novas filosofias da xestion
publica, senén que aquelas responden, na maioria das ve-
ces e como sucede en case todalas administraciéns publi-
cas occidentais, a unha adaptacion mais ou menos opor-
tunista destas filosofias 6s requirimentos e demandas, ben
sexan politicos ou da propia Administracion, de reforma.
E conveniente, pois, que os encargados de continua-la re-

77 Vid. M. A. VAZQUEZ ARES,
Calidade..., op. cit., p. 2.

78 Vid. PABLO GONZALEZ MA-
RINAS, “Dereitos dos cidadan
fronte 6 procedemento e re-
forma administrativa: Algins
aspectos da Lei 30/92, de ré-
xime xuridico das adminis-
tracions publicas e de pro-
cedemento administrativo
comun”, en XAMME RODRIGUEZ-
-ARaNA (coord.), Reforrma Admi-
nistrativa, EGAP, Santiago de
Compostela, 1993, pp. 31-49.
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forma non se ceguen co brillo fatuo das novas modas de
xestion, as cales, baixo a carapucha da novidade, tentaran
substituiir esta aproximacion 6 cidadén, e continden as re-
formas emprendidas na lifia en que estan sendo levadas a
cabo, e non abandonen este camifo seguindo modas que
prometen soluciéns milagrosas 6s problemas das nosas ad-
ministracions.
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