GESTIO PUBLICA
TEMA 1 El concepte de gestié publica
De l'administracié publica a la gestié publica. Definicié del Concepte.

En un diccionari general el significat d'administraci6 i gestié publica no varia massa. Durant molt de temps,
s'ha barrejat indistintament els dos conceptes. El terme d'administracio era més emprat que el de gestio fin:
la década dels 70's. Pero darrerament ha emergit amb forca el concepte de gestio publica, el qual ha anat
guanyant terreny al concepte d'administracio.

D'altra banda, hi ha una insisténcia per part de la literatura de diferenciar els dos conceptes. Hi ha autors qt
indiquen que gestié publica inclou part de I'administracié, perd va més enlla. Tradicionalment hi ha concepte
gue se'ls associa a administracié i d'altres a gestio. Veiem quins sén.

ADMINISTRACIO GESTIO

executar ordres assumir responsabilitats
controlar procediments garantir resultats

baixa discrecionalitat alta discrecionalitat
cultura legalista cultura emprenedora

L'administracié publica té com a principal funcié implementar o executar les decisions preses pels governs |
ha estat concebuda per tal d'impulsar aquesta tasca. No esta legitimada democraticament per prendre deci
ja que no esta elegida directament ni indirectament pel ciutada. Esta organitzada molt jerarquicament, on to
les persones que la conformen estan executant ordres del nivell superior jerarquic a elles. La seva principal
preocupacié ha estat, tradicionalment, vetllar per tal que els procediments s'adaptin a les normes
preestablertes. Dona molt de poc marge de maniobra a les persones que hi formen part i les seves unitats.
cultura legalista va lligada a tot aixo.

En canvi, per la gesti6 publica I'important no €s tant seguir uns procediments d'actuacié siné quins resultats
s'han d'aconseguir. Per aconseguir—ho cal tenir autonomia per a prendre decisions, les quals les ha de prer
persones amb cultura emprenedora que no segueixi estrictament les normes, sind que han de tenir llibertat
Autors com Metcaff i Richards parlen de I'assumpcié de responsabilitats sobre els objectius i garantir-ne la
seva execucio.

Parlar de gesti6 publica és definir una estratégia amb uns objectius i dissenyar uns plans d'actuacié operati
té també com a funcié (Alison, 1982) la gestioé dels components interns: organitzar i controlar el personal,
dirigir i gestionar els recursos humans, controlar els resultats i la gestié financera, i també la gestié de
components externs:

- tractar amb unitats externes de la propia organitzacié

* tractar amb unitats organitzatives independents
* tractar amb la premsa i el public

S'esta pressionant per acostar I'administracié al model de gestio publica. D'altra banda, tots els processos
d'innovacié publica que s'han donat en els darrers anys prenen com a referencia els que s'han produit en s
gestio privada. S'ha impregnat de conceptes provinents del sector privat: competéncia, client, mercat, tamb
s'ha dotat de técniques de marqueting, és déna importancia a la polivaléncia del gestor, a la flexibilitat del



teball, a la triple E eficiéncia, eficacia i economia. Es, precisament, per aquesta influéncia del sector privat
public que pren forca el debat de diferenciar el concepte de gestio publica de la privada.

Es un debat molt generalista i poc precis. Criteris de diferenciacié
¢ propietat dels mitjans de produccié
4 si operen en un régim de mercat (si té competéncia)
¢ segons tipus de servei o producte que ofereix
¢ segons estatuts juridic de I'empresa/organitzacio
GESTIO PUBLICA GESTIO PRIVADA
Gesti6é Personal Fundacié Serveis Municipals Empreses de Gesti6 person.
Ajt. de Barcelona Jaume Bofill Barcelona titularitat privada Mc Donalds
gue ddénen serveis
ONG's Sindicats Ex. Escola concertada
Ara bé cal destacar que la linia de separacié entre gesti6 publica o gestié privada esta molt difusa (exemple
I'empresa publica de serveis municipals de Barceloma B:SM que gestiona el Parc d'Atraccions Tibidabo o e

aparcaments)

Caricatura entre un administrador i un gestor:

Administrador Vestit gris Gestor del vestit d'Armani
Entorn del Treball Estable i rutinari Dinamic i complex
Definici6 d'objectius,

Activitats basiques Control de procediments presa de decisions, gestié del persona
gestio de les relacions amb l'entorn,
avaluaci6 de resultats...

Discrecionalitat Baixa Alta
Responsabilitat Sobre Iadequacio dels procedlment§8bre els resultats
les normes
Especialitzacio Generalistes: iniciativa propia, capacitat
Habilitats d'innovacio, visio estrategica, capacitat
técnica i sectorial de negociacié...
Gris, legalista, Ldcid, politic,
Perfil
jerarquic, obedient relacional, emprenedor
Advocat, enginyers, Politolegs, gestors...
Procedeéencia
reclutats per oposicions sovint de confianga politica

CAS 1 TEXT CRICKETERS
Sector Privat (Dave)

» és més eficient que el public.



* té competidors que l'obliguen a ser eficient, el public no.

« el public interfereix permanentment en la vida de les persones: controla i penalitza la gent, en contre
de la seva voluntat, mentre que el privat ofereix als consumidors alld que ells volen.

« El funcionariat o empleats publics estan sempre sotmesos a nocions de moda, i sovint efimeres, d'a
politicament incorrecte.

Sector Public (Giles)

« L'objectiu del sector privat és el benefici, mentre que el public persegueix I'objectiu de servei public.

« L'eficiéncia no és el principal objectiu del sector public.

« El public no es pot permetre discriminar els ciutadans en funci6 dels seus recursos, el privat si.

« El public ha de tenir un respecte escrupolés per determinats valors, com la igualtat d'oportunitats, el
sector privat no.

« La diferéncia entre public i privat no sén tan clares com abans: el public esta canviant, ha incorporat
indicadors d'actuacié, comparacio entre organitzacions, reforcament dels controls de rendiment,
canvis en les condicions laborals dels empleats publics, externalitzacions...

TEMA 2 De I'administraci6 publica tradicional a la nova gestio publica
Caracteristiques de I'Administracié Publica Tradicional

Als anys 70 es va pretendre modernitzar I'administracié publica tradicional. Se'n diu normalment tradicional
perd rep molts noms: burocracia, model tradicional d'administracié publica... pero tot acaba sent el mateix. |
allo que teniem fins la década dels 70's i que a partir de la gestio publica es va pretendre superar. Cal dest:
gue a I'hora de la veritat, és cert que I'administracié s'ha transformat molt degut a aquestes politiques, pero
encara conserva part del vell model, ara bé, certament transformat.

Als 70's el model tradicional es caracteritzava (dimensions):

 Relaci6 entre l'esfera politica i I'administrativa: Dicotomia Wilsoniana: ha estat la base d'aquesta relacio.
Associada a aquesta hi ha tres elements:

¢ La politica i I'administracié han de ser coses diferents (dicotomia)
¢ L'administracié ha d'estar subordinada a la politica
¢ L'administracié ha de ser l'espai de neutralitat técnica

Es en aquest model on la politica sera qui prendra les decisions, expressara els valors i les demandes de
ciutadania i sera l'espai de gesti6é del conflicte social. L'administracié sera l'encarregada d'implementar les
decisions politiques, ha d'estar subordinada a la politica, establint—se una jerarquia (sotmesa a la politica) t
sent neutral.

Parlem de dicotomia perqué la relacié s'estableix en termes dicotomics. Rep el nom de dicotomia Wilsoniar
perqué l'autor de la mateixa fou el president nord—america Woodrow Wilson, que publica al 1893 un llibre e
el que teoritzava sobre la necessitat de diferenciar I'esfera politica i I'administrativa. El seu context historic €
el de spoil system que consistia en que cada cop que es canviava el govern nord—america quan hi havia
eleccions es canviava tot el funcionariat des del director general fins als mestres d'escola. Es a dir, tothom.
Logicament, aixd generava problemes:

» manca de continuitat i estabilitat de I'administracio

* problemes d'eficiéncia administrativa

» administracié al servei del govern i no de la ciutadania
* previsible incompeténcia de I'administracio



« etcetera (llarga llista)

D'aqui la decisié de Wilson de marcar una linia divisoria entre politica i administracid. Aquesta idea va influi
a tots els paisos occidentals al llarg del segle XX. La dicotomia wilsoniana diu que I'accés a la ciutadania a
l'administracio s'ha de fer per mérits (meritocracia), regint—se per les oposicions. Aix0 generava avantatges

« eficiencia

» administraci6 al servei de la ciutadania
 estabilitat

* major competéencia de I'administracio

» Funcionament intern de I'administracié — Model organitzatiu: el funcionament del model tradicional de
I'administracio es basava en el model burocratic, concepte elaborat per Max Weber. Amb el temps, ha
anat adquirint elements pejoratius pero inicialment fou concebut com un model molt avantatjos. Per a
definir qué és una burocracia, Weber emprava tres elments: PROCEDIMENTS, JERARQUIA i
ESPECIALITZACIO.

Weber entenia que qualsevol organitzacié orientada a executar i implementar decisions s'hauria de preocuy
de descobrir la manera optima d'executar les decisions a través d'un procés racional per tal de fer-ho
eficientment i eficagment. Després caldria fixar normes de procés que garantissin que l'actuacié també ho
garantis tot proporcionant eficiéncia i eficacia.

L'administracié burocratica és una administracié carregada de normes procedimentals, que diu a cada indiv
gue I'ocupa quines funcions ha de fer, quina posicié ocupa en la jerarquia i com ho ha de fer. Qualsevol
actuacio que es faci a I'administracié ha de registrar—se per escrit, per tal que les actuacions s'adeqtiin als
procediments establerts, corregir-les si pertoca i si cal, penalitzar-les. Es la forma de controlar i verificar qu
s'han seguit les normes al peu de la lletra. Afecta a la manera de funcionar de I'administracio.

La jerarquia és la manera de controlar que tot funcioni d'acord amb les normes. Es el mecanisme de contro

La darrera és l'especialitzacié. Permet delimitar clarament quines funcions ha de desenvolupar cadascu en
l'administracio burocratica. El principi de procediment afecta a l'especialitzacio i a la jerarquia de forma
horitzontal.

Des del punt de vista de I'empleat:

L'empleat accedeix a I'administracié a través d'unes oposicions (meritocracia), el seu carrec un cop dins és
vitalici. La seva posici6 dins de I'administracio esta clarament delimitada. Treballen en un ambit concret de
treball, ja que ha estat seleccionat per a dur a terme una tasca concreta. Té un rang jerarquic clarament lim
cada nivell jerarquic té un sou determinat. Cal destacar que el seu marge de maniobra és molt limitat, la qu:
cosa i tota la resta fa que la vida del funcionari sigui molt rutinaria, ja que sempre ha de seguir uns determir
procediments i protocols d'actuaci6. Weber advertia que els empleats podien caure en una gabia de ferro: |
autonomia i poca discrecionalitat per part dels empleats. Han de fer alld que els hi toca fer. D'altra banda,
també tenien avantatges com el fet de disposar estabilitat laboral al llarg de la seva vida laboral.

« La relaci6 entre I'administracid tradicional i la ciutadania: es fa de forma directa, a través dels propis
recursos organitzatius, personals i financers de I'administracié. Tradicionalment no hi ha mediadors pel
mig. L'administracid exerceix autoritat i déna serveis als ciutada.

Es una relacié molt impersonal basada a partir del que prescriuen les lleis (imperi i submissio a la llei). El
principi de la legalitat regeix aquestes relacions, juntament amb el de I'equitat; garanteix que tots els ciutads
tinguin les mateixes oportunitats d'accedir a I'administracio i que estiguin sotmesos als mateixos drets i



deures. Es deriva la idea que tots sén iguals davant I'administracid, provocant el tracte dels ciutadans com
expedients per garantir aquest anonimat i igualtat.

L'administracié sempre ha de poder verificar els seus actes amb la ciutadania a través d'uns reglaments
(transparéncia). El ciutada té dret a apel-lar via judicial o administrativa si creu que ha estat tractat
incorrectament o de forma discriminatoria. Sempre I'administracio s'ajustara a unes normes preestablertes.

Aquest model tradicional d'administracié publica s'ha d'interpretar el seu origen, segons Weber, com el fruit
d'un procés de modernitzacié de la societat. Fou un pas per superar el model de I'administracié de I'antiguit
gue tenia basicament dos problemes:

* incompeténcia
* injusticia

Relacionats amb l'alt caracter personalista d'aquella administracié amb relacions d'amistat, amb favors
personals...

El que va pretendre I'administraci6 tradicional fou eliminar aquest personalisme de I'administracio de
I'antiguitat i els seus problemes basics.

Ara bé, un cop es va consolidar el model d'administracié publica tradicional van comencar a aparéixer tamb
un seguit de problemes:

Des del punt de vista de la relacié administracid/politica: I'administracio tenia més capacitat d'influéncia i de
nivell més elevat en el disseny de les politiques publiques, els alts carrecs no tenien un perfil professional
determinat i, generalment, sortien de partits politics, fent que la diferéncia entre administracio i politica no fc
tan clara pel que fa als alts carrecs.

Des del punt de vista del model organitzatiu: aquest sistema basat en el procedimentalisme, la jerarquia i
organitzaci6é generava lentitud. L'especialitzacié provocava rutina i desmotivacié, no afavoria la produccio d
coneixement, si la mecanitzacio, manca de visio de conjunt. Era un model organitzatiu molt autoritari,
descordinat, era la racionalitat de la irracionalitat.

Des del punt de vista de la relacié entre I'administracio i la ciutadania: el model generava una manca de
diversitat, falta de llibertat d'eleccid, deshumanitzacio6 de les relaciones entre administracio i ciutadans (taml
succeeix en part en l'organitzacié interna de I'administracié)

La crisi de I'Administracié Publica Tradicional

Als anys 70's i 80's la burocracia va rebre atacs molt critics de politics i d'economistes. Es va extendre un
clima critic d'opinié vers I'administracié. L'administracio publica es va comencar a associar a caracteristique
negatives: privilegis laborals injustificats, dinamica de creixement sense control, malbaratament de recursos
lentitud, ineficiéncia... hi ha hagué una forta crisi de la ciutadania vers el funcionament de I'administracié
publica d'aquell moment.

Paral-lelament van augmentar els discursos politics neoliberals que es van sustentar per partits politics con
conservador britanic —els torys— (Margaret Tatcher) o el Partit Republica (Ronald Reagan). Les critiques a
I'administracio publica eren critiqgues al model de funcionament i a la dinamica expansiva de creixement
descontrolat. Des d'un punt de vista teoric, les critiques al model tradicional venien de dos fronts:

« Discursos des de la Ciéncia Politica:



La majoria tenien un fonament neoliberal. Basicament, criticaven I'excés de volum del sector public i
I'intervencionisme d'aquest.

» Teoria de la sobreacumulacié: Birds (1984): Overload, Ungovernibility and Delegetimation. Entenia que e
problema del sector public era un problema de tamany. Havia augmentat molt degut al desenvolupament
I'estat del benestar i havia esdevingut molt gran convertint—se en una maquinaria excessivament comple»
Un sector public desbordat, sobredimensionat i ineficient que perdia tots capacitat de controla sobre la
societat.

Teoria del Parasetisme: Brittan (1975): The economical contradictons of democracy. L'administracio
publica era un parasit que anava absorbint les energies del mercat i que va causar les crisis economique:
dels anys 70's. Hi havia un problema d'intensitat: la generacio d'excessives demandes ciutadanes i l'efec
pertorbador dels grups d'interés van disparar el sector public, el qual molestava i xupava la sang del siste
economic i social.

Teoria de la crisi fiscal de I'Estat: O'Connor (1972), K'Ofle (1990). Era I'nica que no tenia un fonament
neoliberal sind marxista. El problema per a ells era estructural. Les despeses creixents de la regulacio6 i d
reproduccié de I'Estat del Benestar portaren el sector public a una situacié de crisi fiscal.

Teoria de I'eleccio racional: Downs (1957): teoria de la democracia i Niskanen (1971): Bureaucracy and
Representative Government. El creixement incontrolat de lI'administracié publica era conseqiéncia del
comportament maximitzador dels burdcrates, que intentaven augmentar els recursos humans i financers
les administracions per tal de maximitzar el seu poder a la societat. No només analitza el problema siné ¢
també el va prescriure.

Niskanen:

Les elits politiques lluiten per tenir més poder i més vots en la societat i, per aix0, proposen un augment de
despesa publica. Aquest increment portara greus consequéncies pel futur. Els governs traslladen al futur le:
conseguliéncies economiques i fiscals de I'augment descontrolat del sector public. A més, es veu agreujat pe
pressi6 dels grups d'interés, que volen augmentar els serveis que satisfacin millor els seus propis interesso

El creixement descontrolat del sector public és conseqiiéncia de la feblesa de la democracia representativa
Proposa menys sector public, menys govern i més mercat. Per a ell els factors de creixement del sector put
eren:

—les dinamiques de la democracia representativa
—el comportament de les burocracies

Els perdedors d'aquest creixement, per ell, s6n la majoria silenciosa que paga impostos, que no esta en els
grups d'interés. Entén que amb el temps qualsevol organitzacié tendira a abandonar els objectius col-lectius
tendira a defensar els interessos particulars que té com a organisme. Especialment, els caps de la burocrac
gue seran qui defensaran més aquest sistema burocratic. Ho faran augmentant els pressupostos de les
burocracies per tal d'augmentar els salaris dels empleats, millorant les condicions laborals, incrementant la
capacitat de la burocracia a prendre decisions, garantint la seguretat laboral i reforcant la propia idea de
burocracia.

D'altra banda, els ciutadans i les ciutadanes pressionen l'increment de la despesa publica, perod de l'altra, hi
la burocracia que també ho fa. Els governs ja els hi esta bé aquesta pressio i aquest augment de la despes
gue els fa maximitzar els seus vots.

CAS 2 TEXT SI MINISTRE

Es una caricatura de 'administracio, la qual té dificultat per ser eficient. La burocracia actua com un grup



d'interés, no hi ha neutralitat técnica sin6 que té influéncia sobre el govern. A més, és un grup d'interés mol
poderds perqué té molta informacid sobre els serveis que s’han d'oferir. També perqué els burdcrates son r
estables que els politics. L'altra fort del poder burdcrata és que mai déna la cara, tenen poc rics perqué no ¢
carrecs electes.

La lectura posa sobre la taula el poder de la dinamica expansiva, els recursos, la incapacitat de fer un Us
racional d'aquests recursos. L'interés dels burocrates també és que no es produeixin retallades als
pressupostos. Tenen una posicié dominant al sector public, fent que el politic acabi retallant els seus propis
privilegis. Posa de manifesta també la impossibilitat que I'administracié publica pugui oferir serveis més
eficientment, o igual que el sector privat.

Niskanen proposa dues sol-lucions:

« El contracting out: servir—se d'empreses privades per oferir serveis. Transferéncia de tasques a les empre
privades seguint sent gestors publics. Externalitzacio de serveis. Avantatges: més eficiéncia que les
burocracies publiques ja que estan orientades aquestes empreses al benefici i també duen a terme activi
més concretes que saben fer per tant, molt més ben fetes. Debilita el poder de negociacio dels sindicats i
obliga a les burocracies a revelar més informacié per si ho fan de manera eficient o no.

» Fragmentar les burocracies en petites unitats organitzatives de diferents temes. Aixi s'estimularia la
competéncia entre elles. També podria ser finangades en funcié del seu rendiment a I'hora d'assolir uns
objectius. Si ho fan pitjor que les privades, s'hauria d'externalitzar serveis, contractes—programa,
agencialitzacio, quasi mercats... Crear organismes no subordinats jerarquicament a cap altre organisme
(autonomia de gestid)

El Govern decidira a qui fa caure el servei, que pot ser una empresa privada fins i tot. El que busca és la
competicié entre aquestes unitats, arribant a ser quasi—mercats. L'usuari no pot decidir en quina organitzac
rebra el servei, sin6é que ho decidira el propi govern. El servei no recau directament en un lloc o en un desp:
gue tot i que si que esta especialitzada en un ambit, per exemple I'educacio, la unitat de gestié s'ocupara ta
d'altres coses.

L'empresa publica no té com a objectiu I'eficiéncia, pero potser si que ho poden fer igual de bé que les
empreses privades o inclis ho poden dur a terme més eficientment i tot.

A més d'estimular la competéncia, Niskanen diu que aixi l'usuari pot triar I'empresa que li ofereixi el servei s
el Govern transfereix la tasca a més d'una agéncia. Exemple, I'educacid: si només hi ha escoles publiques
t'acaben assignant a I'escola més proxima a on viu I'alumne. Si hi ha també escoles concertades i privades,
ha més llibertat d'eleccié. (clar, que en aquest cas, cal tenir diners per poder disfrutar-la)

Democrative and public choice (Dunleavy). Llibre critic amb Niskanen. En ell es diu que no sempre les
burocracies pressionen al Govern per incrementar la despesa publica o els pressupostos. Afirma que les
burocracies no estan interessades en augmentar els pressupostos ja que calen assumir més responsabilita
aixo no ho busquen sin6 que les volen transferir per tal de mantenir el seu estatuts. El que és racional per |e
burocracies és externalitzar els serveis. Les burocracies actuen per minimitzar la feina i els problemes, no [
augmentar els pressupostos. Els problemes de la gesti6 del personal també sdn externalitzats.

Teoria de la crisi de I'Estat Fiscal: planteja també el problema de les dinamiques expansives d'O'Cooner
(1972). Causes: necessitat que té capital de tenir un estat, que cada vegada necessita més el sector public
Necessita que I'Estat inverteixi en infraestructures, en equipaments, tot socialitzant uns costos de produccic
gue els empresaris d'aquesta forma s'estalvien. L'estat té la funcioé d'acumulacié i de legitimacio del sisteme
Mantenir I'ordre social amb les institucions que socialitzen les persones i els valors. L'Estat ha de garantir le
politiques que donin concessions als treballadors per subordinacié al sistema: necessitat de I'Estat de
reproduir—se (el capitalisme).



* Discursos des de I'economia

Hi ha dues teories que critiquen I'administacié publica tradicional dins de la ciéncia econdmica: nous
conceptes economics aplicats a I'administracié publica.

» Teoria dels costos de transaccié: Willianson (1975) i Thompston (1991). Es preocupen de minimitzar
aguests costos, de com fer-ho, els que hi ha implicits dins d'una organitzaci6é o bé entre una i l'altre:
intercanvi de recursos, supervisar resultats, negociacions...

Les organitzacions més eficients son les que tendeixen a abandonar les jerarquies i que s'articulen segons
esquema del mercat—xarxa. Les jerarquies ja no serveixen per minimitzar els costos de transaccié, on
s'utilitzen els propis recursos.

 Teoria de l'agéncia: Moe (1984). L'administracié ha d'actuar com a principal (no té perqué fer-ho els
politics) i pot contractar agents externs que prestin els serveis: introduccié a I'administracié publica de la
I0gica del contracte. Aquesta teoria neix a partit de les empreses transnacionals i planteja, basicament, g
I'administracio pugui ser també principal.
Ambit privat Ambit pablic
€E/$€/%
Principal Agent Politics Administracié organitzacions
(agéncies)
accionista gerent
serveis
beneficis externalitzacio
Aquesta teoria es planteja traslladar aquest esquema al sector public
Origens de la Nova Gestié Publica
Apareixen una série de conceptes com externalitzacio, quasi mercats, agencialitzacid, contractes programa
(relacionen l'agent i el principal, diuen els objectius que s'han d'assolir, les responsabilitats...), etcétera... qu
van comengar a tenir preséncia a partir dels anys 80. Formaren part de la politica de modernitzacio de
I'administracio publica tradicional.
Des dels anys 70, en I'ambit privat de gestié de les empreses privades també s'estaven produint canvis. El
model de gesti6 de les empreses s'havia assemblat molt al model de gestié de I'ambit public. Exemple, el
taylorisme: treball en cadena (model taylorista de les empreses).
« PETERS i WATERMAN amb el llibre En busca de I'excel-léncia fan un diagnostic i un analisi de les
empreses (unes 40) com IBM, Disneyland, tot intentant detectar les raons del seu éxit. Les
anomenaren: excel-lents. (Cal destacar, que més recentment s'ha publicat un llibre on es fa palés qt

¥, part d'aquestes empreses analitzades han tingut posteriorment moltes crisis).

Aquestes empreses des del punt de vista de la gesti6é havien trencat amb el model taylorista de gestio, ja qt
era una font de rigidesa de les empreses. El mercat havia canviat molt, en aquella época era més complex



més dinamic que décades enrere. Tenia un alt ritme d'innovacié tecnoldgica amb aparicié constant de nous
productes, iniciant—se el fenomen de la globalitzacié. Calia doncs flexibilitat, era el factor, sens dubte, d'éxit

Arguments: qualsevol directiu ha de gestionar diversos elements: processos d'actuacio, estructures,
organigrames, valors, estils, cultura organitzativa... Distingiren entre els aspectes hard i els soft. Els primers
son procediments d'actuacié i estructures organitzatives (organigrames). Els soft sén la resa: valors de
I'empresa, organitzacié i persones.

Deien que el model taylorista s'havia basat en els hard, igual que la burocracia. Les empreses anomenades
excel-lents, en canvi, havien tendit a despreocupar—se'n i s'havien ocupat més dels soft. L'empresa, doncs,
passa a ser un espai flexible i cohesionat a través de la gesti6 d'aquests valors i d'aguestes persones, per t
no ser caotics.

Els valors que pot gestionar I'empresa passaren per la voluntat de ser els millors, d'innovar, buscar la
satisfacci6 del client, la qualitat del servei. Es donava importancia a que gestionés aquests valors, els havia
crear previament, definir-los i convertir-los en forma de plans estratégics.

Calia impregnar tota I'empresa d'aquests valors, transmetent-los als empleats per tal que se'l facin seus, qt
sentissin corresponsables dels éxits i fracassos. Calia també transmetre'ls cap enfora. Les politiques de
marqueting havien de tenir la capacitat de fer—ho. S'havia de vendre imatge, estil i cultura organitzativa.

Era important per ells la gesti6 dels valors perqué eren una necessitat de control extern (flexibles perd no
caotics, permet controlar els canvia que apareixen a l'entorn) i intern (mecanismes d'autocontrol dels
treballadors. Si es gestionaven bé estarien motivats, es sentirien corresponsables dels éxits i fracassos, far
més hores si fos necessari, treballarien a casa...) Estaven manipulant d'alguna manera als treballadors i a
treballadores.

També s'havia de gestionar a persones: donar centralitat als empleats perqué eren el principal actiu de cad
empresa. Calia centrar I'atencié a la motivacio, no pas per I'obligacié de fer quelcom. Exemples: premi
d'empleat del mes de la companyia de menjar rapid Mc Donald's o la creaci6 d'espais d'ocis com pistes de
basquet i bars dins de I'empresa.

Deien que el gestor havia d'aconseguir que expressessin la innovacié, creativitat i sentit de responsabilitat ¢
tot treballador té. Aix0 seria aprofitat per 'empresa. Calien espais per participar al disseny dels productes i
dels processos. Amb les técniques de gestio de qualitat es crearen els espais. També s'havien de centrar e
clients: s'havien d'obsessionar amb la seva satisfaccié. Exemple: la felicitacié en el dia del seu aniversari.

Gesti6 excel-lent: Flexibilitat de processos i estructures organitzatives
Cohesi6 de I'empresa a través de valors i persones.

Son contradictories?

Principis d'excel-léncia:

» Tendéncia a I'accio: simplificacio de processos, analisi de dades, cal passar a I'accio
» Proximitat al client: obsessio per ell Ex. Enquestes, entrevistes (técniques d'avaluacio)
» Autonomia d'iniciativa: externalitzacié de serveis (per exemple).

 Productivitat a través de les persones

« Valors guia que donen cohesio i sentit estratégic

« Coneixement del problema. Centrant—se en un sol per millorar el rendiment

« Estructures simples



« Culturalitzar i descentralitzar simultaniament a través de valors. Descentralitzar processos per dotar
d'autonomia treballadors i clients.

Caracteristiques de la Nova Gestié Publica

OSBORNE, GAEBLER parlen de la reinvencié del govern

BARZELEY, post-burocracia

HOOD, nova gesti6 publica

Tots ells i altres autors identifiquen un seguit de canvis en el model d'administraci6 publica tradicional, anan
cap a un nou paradigma, encara que cadascu li déna un nom i un tractament del tema diferent. Els tres prin
tendeixen a tenir una visié més optimista, en canvi, l'altre és més critica.

OSBORNE i GAEBLER: és una visié molt prescriptiva provinent dels Estats Units. Defensen la reinvencié d
govern. Van influir considerablement a la renovaci6 de I'administracié CLINTON. Resumeixen el seu metod
per reinventar el govern en deu principis:

« El govern catalitzador Es millor portar el timé que remar

Portar el timé consisteix en definir valors, fixar objectius, delimitar ambits d'actuacio i d'intencions per part
del govern. En canvi, remar consisteix en executar la prestacio de serveis, que s'encarregaran les emprese
Aquesta maxima es tradueix en certes implicacions practiques com les externalitzacions, les
subcontractacions, el client contractor split (separacié comprador —el govern— del proveidor o del principal
—govern— de l'agent —executor-)

2. El govern capacitador Es millor delegar una tasca que realitzar-la

Parla de la prestacio de serveis a través de la comunitat i capacitar—la perqué pugui satisfer-se a si mateix
seves necessitats. Implicacions practigues: formacié a la comunitat (entitats), convenis per la prestacio de
serveis, cogestié d'equipaments...

* El govern competitiu El problema no esta en l'oposicié entre public i

privat. El problema esta en la competitivitat en

oposicié al monopoli

La competéncia té avantatges. Les organitzacions que tenen competéncies, tenen incentius, guanyen en te
de morals... tenen una visié molt optimista dels seus efectes. Els organismes que poden competit son:
empreses privades vers empreses privades, organismes publics vers privats, i organismes publics vers
organismes publics.

Pretén separar el comprador (el govern) i el proveidor (I'agent prestador del servei: agéncies publiques,
empreses, entitats...) per tal d'estimular la competéncia entre proveidors per assolir un contracte amb el
govern._lmplicacions practigues: concursos publics, subhastes, quasi mercats...

« El govern inspirat en objectius: de les regles a les missions

Mai diguis a la gent com ha de fer les coses, digues el qué vol i et sorprendra amb el seu ingeni
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S'ha de gestionar per aconseguir uns objectius, unes missions, uns principis, uns valors, i no pas per segui
unes regles. Implicacions practiques: flexibilitat juridica, contractes/programa, pressupostos per objectius,
plans estratégics...

« El govern dirigit als resultats Financat els resultats, no pas les dades

Alld que es mesura es fa, sin6 es mesuren els resultats, no es pot diferenciar I'éxit del fracas, si no es recor
I'exit, no se'l pot premiar, si no es premia I'éxit, el més probable és que es fomenti el fracas, si no es recone
el fracas, no se'l pot corregir, si no es mostren resultats, no es pot guanyar suport social. Implicacions
tedriques: pressupostos per objectius, indicadors de qualitat, avaluacié de la gesti6.

« El govern inspirat en el client Respondre a les necessitats del client

No pas de la burocracia. Implicacions practiques: possibilitat d'eleccié, mecanismes de gueixa i de reclama
enguestes, grups de discussid, marqueting...

« El govern empresarial: guanyar en lloc de gastar.
S'ha de garantir ingressos futurs per mitja de la creacié de noves fonts de recursos

Tal com ho fan les empreses. Implicacions practiques: control i incentius a I'eficiéncia, reduir el déficit, creat
superhabits...

8. El govern previsor Més val prevenir que curar

El govern empresarial té sentit estrategic: s'orienta per objectius a mitja i llarg termini, s'anticipa als
problemes, és flexible davant de les possibilitats de canvi. Implicacions practiques: comissions de futur, plai
estratégics, pressuposts a llarg termini.

9. El govern descentralitzat de la jerarquia a la participacié i treball en equip

La descentralitzacio és sindnim de flexibilitat, proximitat, innovacid, eficiéncia, productivitat... Implicacions
practiqgues: direcci6 participativa, estructures organitzatives planes, equips de treball, cercles de qualita,
adhocracies, formacié de recursos humans...

10. El govern orientat al mercat Provocar el canvi a través del mercat
La millor forma de portar el timé és estructurar el mercat. Intervenir en la societat a través del mercat.
HOOD:

Analitza comparativament una série de politiques que s'han donat en uns paisos, alguns pioners (Estats Ur
Gran Bretanya, Suécia, Canada, Australia, Dinamarca...) sobre les noves gestions publiques i les seves
reformes.

Caracteritza el nou paradigma de la nova gestié publica comparant—lo amb I'administracio tradicional, que ¢
caracteritzava per basar—se en una clara diferenciacié entre el sector public i el sector privat. Fins al punt q
les missions, objectius i valors que inspiraven la gestié de I'administracié publica havien de ser diferents als
del sector privat. Hi havia d’haver un fort aillament del sector privat (high group). Una altra cosa era el high
frid, que era I'existéncia a I'Administracié Publica d'un gran nimero de normes que regulaven aquesta gesti
les quals deien clarament quins havien de ser els procediments d'actuacié i la qual cosa comportava una
disminuci6 del marge d'actuacié dels que participaven en ella.

11



Segons HOOD, la nova gesti6 publica és tot el contrari. Les diferéncies entre public i privat s'han disminuit i
han anat desapareixent . La densitat de normes que feien dificil la discrecionalitat també han anat disminuir
Tot aix0 es tradueix a que el fenomen de les privatitzacions ha donat transferéncia a organitzacions de
titularitat privada com també a subcontractacions (transferéncia de gestié al sector privat tot i que el sector
public manté la tutela).

S'introdueixen mecanismes de competéncia i técniques de gestio propies de les empreses. En aquest nou
escenari és on es posara accent als objectius i als resultats, i es deixara de banda el procés per aconseguit
aguells objectius marcats, els quals no seran tan avaluats pels procés sin6 pel resultat. (importa més el qué
el com).

DOWN GROUP: Desagregacio: fragmentacio d'estructures organitzatives. Agencialitzacio: el que substituei
al principi de la NTAP, les estructures organitzatives eren molt uniformes i inclusives, fou precisament aque
imatge piramidal la que es va transformar a través de la proliferacié d'organismes publics molt especialitzat:
amb autonomia de gestid (instituts o agencies). A Espanya, ha estat un fenomen molt habitual en les
administracions locals. Caracteristiques:

« Org. especialitzats en determinats productes amb objectius delimitats.
» Autonomia de gestié (contractacio personal, salaris, patrimoni).
» Xarxa d'organismes amb autonomia i especialitzacié perd amb titularitat

Publica.

Introduccié de competéncia: public/pablic, puablic/privat i privat/privat. EI model tradicional funcionava
segons el monopoli, no hi havia competéncia. Apareixen els quasi mercats: els agents que competeixen es
restringits, el nombre és limitat. Hi ha un sol comprador que és I'Estat. S'estimula a que tinguin un major
resultat i a un millor preu. Més qualitat a menor preu: per tal de poder guanyar posicions en el mercat.
Aconsegueixen la prestacié del servei a través de subhastes i concursos.

Per ultim, tenen un estil privat. Part de les innovacions s'inspiren en técnigues que han resultat exitoses en
sector empresarial, per exemple, la contractacio de gerents que venen del sector privat, els quals introdueix
tecnigues de gesti6 propies de les empreses.

DOWN GRID: assignacio6 clara de responsabilitats. Es condiciona la seva contractacié al compliment d'uns
objectius i resultats que s'havien assignat, per aixd acostumen a ser contractes temporals. S'acostuma a dc
als gerents molt poder de maniobra, aixd acaba derivant en gerents amb molta visibilitat publica i amb molt:
concentracio de poder.

No hi ha funcié de remar siné de timonejar. D'aquesta forma el govern pot dedicar—se a la planificacié i no
la implementaci6. El perill és que els governs acabin acumulant tan poder de funcié que deixin buit
d'atribucions als gerents.

Es posa émfasi en els resultats i als estandards calculables. El sistema exigeix que avaluem les funcions i
s'introdueixen estandards per tal de poder—ho fer: necessitat d'avaluar les funcions de I'administracio. Per
ultim, es posa emfasi en el control (resultats) no pas control d'inputs, sin6 d'outputs i outcomes.

Idees basiqgues del paradigma:

» Passem de la piramide a la xarxa.

» La xarxa es composa d'unitats publiques o privades, amb capacitat de gestio i especialitzades en product
concrets.

« Aquestes unitats competeixen entre elles per aconseguir, mantenir o millor el seu contracte amb el gover
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 El govern es descarrega de la gestio del dia a dia (remar) i es pot concentrar en timonejar.
« Un govern que a la vegada es dota d'autonomia segueix exercint un fort control sobre aquestes
organitzacions en base a contactes que estipulen amb claredat quins son els objectius. ¢

BARZELEY:

Ho bateja amb el terme post—burocracia. Identifica uns nous conceptes (client, qualitat, flexibilitat) i els veu
com uns conceptes que es tradueixen en noves practiques de gestid publica. Per a ell hi ha un gran ventall
d'idees que guan es posen en contacte ens permeten parlar del paradigma. Aquest canvi de paradigma és
reflex d'una série de canvis que s'han donat a la majoria de societats.

Idees basiques del model post-burocracia:

» Posa émfasi en les missions i els objectius, no en les regles i procediments.

« L'avaluacié no es produeix sobre els procediments siné als resultats.

« Introdueix incentius al bon rendiment de les organitzacions que presten el servei: ni castig ni competéncic
si reconeixement al bon rendiment.

» Motivacié: és necessaria i es fa abandonant els sistemes de control jerarquic tot creant un clima favorabile
de treball, facilitant als treballadors uns nous valors.

» S'han de tenir qualitats més generals no tant especialitzades.

« Obsessi6 per la satisfaccio del client. Es l'indicador clau per avaluar si una organitzacié esta actuant
satisfactoriament. La clientelitzacio és el valor clau a perseguir. D'altra banda, hi ha la possibilitat que els
usuaris puguin escollir la organitzacié que vulguin que els atenguin.

* Intenta promoure la utilitzacié del producte per part dels usuaris.

« Sensible a la pluralitat i diversitat dels usuaris.

* Introdueix mecanismes de participacio dels usuaris.

Trets caracteristics de la Nova Gestié Publica segons Pollit.

 Atencio als resultats (outputs) i als impactes (outcames)

» Més reserva i més guantificacio: estandards, indicadors d'actuacio...
 Preferencies per formes organitzatives planes, flexibles i autbnomes.
* Substitucié de la relaci6 jerarquica per relacié contractual.

« Us més ampli d

« Emfasi a la qualitat de servei. Orientaci6 al consumidor.

» Desdibuixament de les fronteres entre s. PUblic, mercantil i voluntari
» Canvi en el sistema de valors: eficiéncia, indicadors...

TEMA 3 La vessant competitiva de la NGP Macho management
El debat sobre la privatitzacié en el sector public

La vessant macho de la gesti6 publica es relaciona amb la competéncia. Partint del model de gestié publice
gran problema és I'abséncia de grup perqué hard ha actuat sempre en régim de monopoli i perqué tenen ur
condicions que no preveuen incentius, ni positius ni negatius.

El model hard de la gesti6é publica convida poc a la competéncia, i aixd causa ineficacia i pocs incentivacio.
Una de les grans proclames de la nova gestié publica sera l'introduccié de la competéncia. En canvi, el moc
soft insisteix en la necessitat d'introduir nous mecanismes de cooperaci6, intercanvi, dialeg perqué s'entén
el model tradicional d'administracié publica ha causat el que alguns anomenen la deshumanitzacioé de
I'’Administracié Publica (la jerarquia, el procedimentalisme...). Tot aix0 dificulta que I'administracié s'adapti a
nou context.
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Un dels temes centrals en el macho manegement des dels anys 80 és la privatitzacié. Aixo té uns aspectes
positius i d'altres negatius:

Negatius Positius

Universalitat Incentius

Equitat Eficiéencia

Etica publica Igualtat de condicions
Descens dels recursos publics Economia (reduccio6 costos)
Descens drets dels treballadors

El concepte de privatitzacio esta carregat de grans valoracions contradictories. El debat sobre la privatitzac
esta molt marcat ideologicament. Els que les defensen fan recaure el pes dels seus arguments en elements
instrumentals (més técnics, i més neutrals): bona manera de reduir els costos, de millorar I'eficiencia, millor
relacié producte—preu... En canvi, els arguments en contra son més finalistes (determinats serveis poden
perdre el caracter universals, I'equitat...) amb el deteriorament de la qualitat dels serveis.

Es un concepte ambigu, analiticament dificil d'analitzar. Des de la ciéncia politica s'intenta dues coses:
» Donar marcs conceptuals

« Definir criteris objectius que ens permetin validar fins a quin punt és convenient privatitzar o no
serveis amb les seves possibles excepcions.

Definicio i operativitzacié del terme privatitzacio
DONAHUE: la decisién de privatizar.
La privatitzacié és la conseqgiiéncia de dos fenomens:

« Caracter cultural: entusiasme al model de gestié de I'empresa privada
» Necessitat de disminuir la despesa publica o el déficit fiscal (no deixa també de ser un fenomen cultural)

Per tal d'entendre qué significa privatitzar hem d'analitzar diferents modes de prestacié de serveis.
DONAHUE identifica quatre models possibles: els quals ens apareixen en la mesura que es creuen dues
variables: finangcament (servei finangat col-lectivament via impostos o individualment via preu o taxes) i si el
servei és prestat directament per organitzacions publiques o és prestat per organitzacions de titularitat prive

Finangament col-lectiu Finangament individual
Entrega s. public 1 2
Entrega s. privat 3 4

El model tradicional d'administraci6 publica s'identifica amb el model 1. El model 4 és el totalment oposat i ¢
el model tradicional del mercat. Per tant, hi ha dos models entremitjos:

* Prestar un servei a través d'organitzacions publiques pero financgat via preus o taxes. Per exemple, ¢
transport public. Aquest model 2 es situa en els copagaments (fer participar a I'usuari individualment
en el financament del servei). Pot ser financada totalment o només una part (parcial).

* L'escenari tres el servei és realitzat per una organitzacié privada pero financat col-lectivament, com

14



pot ser el servei de recollida d'escombraries en un municipi determinat. En aguest cas parlem
d'externalitzacions.

Donahue insisteix en qué cada un dels escenaris és un escenari ideal. A la practica es donen situacions mi

Privatitzar seria qualsevol moviment des de la casella qualsevol cap a les altres. Una possible privatitzacio
seria externalitzar a organitzacions privades els serveis finangats col-lectivament.

SAVAS

Ordena els diferents modes de prestar serveis segons els grau de privatitzacio.
Més privatitzacio:

1. Mercat, voluntariat, autoservei

2. Franquicia

3. Tiquets o vals

4. Subvencions

Els models de privatitzacié de serveis es poden caracteritzar per l'existeéncia de diferents tipus d'actors i les
relacions entre ells.

Comprador: qui decideix quins futurs serveis s‘han de prestar, per qui, quina quantitat i qualitat, selecciona
autoritza la prestacié de serveis a un productor.

Productor: agencia encarregada d'executar la prestacio de serveis
Usuari: beneficiar dels serveis.
Aixi doncs, hi ha tres actors i hi poden establir—se tres tipus de relacions:

 Funcid de regulacio
 Funcid de prestacio (prestacié del servei)
» Funcié de pagament (execuci6é del pagament)

A partir d'aixd, SAVAS caracteritza els diferents models possibles de prestacié de serveis:

» Model de mercat: I'estat no intervé. La provisié del servei es produeix a través de les relacions entre
consumidor i empresa. Aquesta relacié no esta mediatitzada ni regulada pel mercat. Es la forma més
privatitzada.

» Model de voluntariat: una associacié no governamental presta un servei voluntariament. Ni hi ha relacio ¢
finangament ni govern ni empreses.

« Model d'autogestio: l'usuari es proveeix a si mateix el servei. No hi participa ning més. Es un model
important en els estats del benestar del sud d'Europa. Trobem la familia com el gran proveidor de serveis

» Model de franquicia. El govern autoritza a una empresa per exercir la provisio d'un servei, pero no la
finanga, sind que és financat via preus pel consumidor. Exemple: electricitat, telecomunicacions, taxistes.

¢
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» Model dels tiquets, vals o xecs. El govern paga al consumidor amb un val el cost del servei qué haura de
rebre. Perd és el consumidor qui tria I'empresa que nli ofereix el servei i I'empresa triada és l'encarregade
d'executar.

» Model de subvencié. El govern subvenciona a una empresa que en el mercat proveeix més serveis, per
qgliestions culturals... Es un model cacda cop més obsolet perqué entra en contradiccié amb les normes
europees de competéncia.

» Model del contracte. El govern selecciona a una empresa perqué presti un determinat servei. Exemple,
concertar escoles privades.

» Model government vendiry. El consumidor vol rebre un servei i va a buscar—lo a una organitzacio public.
Aquesta a I'hora de prestar-li li cobra.

« A card intergovernamental. Una organitzacié publica transfereix a una altra organitzacioé també publica la
prestacié de serveis (de nivell a nivell). Exemple, els ajuntaments a la Diputacié de Barcelona per tal que
aguesta s'encarregui de recaptar els impostos.

« Model governamental. El govern presta el servei directament al consumidor. Es financat col-lectivament \
impostos.

Partint del model de SAVAS parlem de privatitzacié quan hi ha desregularitzacid, quan hi ha transferéncia c

la prestacio del servei i quan es transfereix al sector privat el finangcament del servei. Aquestes tres son les

possibles concepcions de privatitzacio.

Altres autors com LE GRAND i ROBINSON fan una distincié de public i privat a partir de tres dimensions:

regulaci6, distribucio i propietat. Regulacié: qui decideix els nivells i les caracteristiques d'un determinat

servei. Es public si qui ho regula és I'estat (administracio pablica). Es privat si qui ho regula és el mercat.

Distribucio: la voluntat politica es plasma en una decisio pressupostaria. Una altre manera d'assignar recur

és introduir mecanismes de competéncia. Per Gltim, hi ha la propietat dels mitjans de produccid. La titularita

d'aquests poden ser publica o privada.

A partir d'aqui Gompa i Brugué identifiqguen alternatives de prestacio de serveis configurant diferents model

» Model tradicional de prestacio de serveis: autoritat piblica que regula, distribucié pressupostaria, i propie
publica dels mitjans (model 1.

» Model de mercat pur: servei regulat via mercat, via competéncia i és una organitzacio de propietat privad:
qui la presta. (model 8)

Entre aquests dos extrems hi ha diferents models:

Regulacié Distribucioé Propietat Combinacions

Publica 1

Pressupost

Privada 2

Autoritat pablica

Publica 3

Competéncia

Privada 4
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Publica 5
Pressupost
Privada 6
Mercat
Publica 7
Competéncia

Privada 8

Tots aquests models ens permeten matisar la idea de privatitzacio.

Si fem un repas de tots els autors que hem vist, tenim que...

Idea de privatitzacio:

DONAHUE (1) SAVAS (2) BRUGUE i GOMA (3)
REGULACIO X X
TITULARITAT X X X
FINANCAMENT X X
COMPETENCIA X

1.Transferéncia titularitat, externalitzacié i copagaments. 2. Desregular, externalitzacié i copagaments. 3. N
parlen de finangcament, introdueixen competéncia i assignacio de recursos.

Alternatives privatitzadores
TECNIQUES DE PRIVATITZACIO (examen)

D'entrada, només veurem les tecniques on l'administracié manté la regulacié del servei d'alguna o altre
manera (potser no plenament). Podem parlar de subcontractacions (competitiva) d'agents externs;
subcontractacions d'agents interns (competitiva); vals, bons o xecs de consum i copagaments.

Subcontractacions: (externalitzacions competitives)

CASANOVA Nous elements de gestié publica. Ens referim a que un servei continua sent public perqué
parcialment o totalment és regulat per I'administracio, finangat normalment via impostos pero el presta una
entitat privada.

Pot ser competitiva 0 no, en cas que no, s'empren més mecanismes de cooperacid, de confianca, de trebal
grup... Les organitzacions en les quals s'externalitza no tenen perqueé ser lucratives. També podem parlar d
subcontractacions d'organitzacions publiques (contractes—programa), tot i que no té gaire sentit parlar
d'externalitzacions. Hi ha varies maneres d'estructurar la competéncia:

e agents: org. publiques, privades, homés publiques o només privades.
« La decisié final la pren I'administracié o la delega.
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Parlem d'externalitzacions quan parlem d'organitzacions privades amb finalitats lucratives en criteris de
competéncia. A vegades es subcontracten serveis complementaris o de suport que ajuden al funcionament
I'administracio perd no es presten directament a l'usuari. SGn serveis no controls: com el servei de neteja de
hospitals. Tot i que en ocasions si que es realitza directament com els serveis hospitalaris a l'usuari.

El dilema de I'administracio consisteix en preguntant-se qué és millor si prestar un servei directament des
d'una organitzacié publica (si esta dins la piramide administrativa parlem d'integracio vertical) o pagar a uns
altres pergué el prestin (a través d'una contractacio, on s'especifiquen les condicions que ha de reunir el se
prestat). L'administracio és el comprador o el principal proveidor i I'organisme que presta el servei és el
proveidor o agent. El contracte implica una separaci6 entre client i proveidor (client—contracte—split). S'esta
pressuposant que son autbnoms, pero s'estableix una interdependéncia que es plasma en un contracte, on
cadascu posa les seves condicions.

Externalitzacions competitives (subcontractacions)
Critiques:

 Va lligada a la disminuci6 dels salaris dels empleats i de les seves condicions laborals, a més d'una
disminucio de les capacitats de negociacio dels sindicats.

» Costos de transacci6 alts, més alts que el que I'administracié pot guanyar externalitzant el servei.
Exemple: organitzant un concurs, negociar el contracte amb |'Estat, fer el seguiment de control... Ha
de desenvolupar una capacitat de gestid de contractes.

 L'administracié assumeix un risc de pérdua de control del servei

» Pérdua de qualitat (o no). Es diu que aix0 passa perqué intenta minimitzar els costos, a la qual cosa
pot sumar el fet que no hi hagi control.

 Pot ser una font de rigidesa. L'administracié depén dels contractes i no té capacitat de modificar la
prestaci6é del servei tot i que sigui necessari.

 Risc de manipulacié, d'engany a causa de la informacié asimétrica entre principal (administracio) i
agent. També podria ser positiu (que en sabés més).

« Antiguitat de I'actor responsable. Qui respon de cara a la ciutadania? Agreujat quan la relacié
agent/principal no és bilateral sin6 que hi ha encara més externalitzacions. Podria establir causes cc
menys condicions laborals dels treballadors per exemple. Perd no interessa perqué eleva el cost.

Elements positius:

 La subcontractacié permet prestar serveis d'una manera més economica per l'administracié, cosa q
afavoreix al conjunt d'usuaris tot i que pot perjudicar als treballadors.

» Permet a les administracions extreure avantatge d'experiéncia de les empreses de diferents temes.
Dins I'administracid pot ser no hi ha gent competent per determinat tema i busquen algu de fora
(universitats, consultories privades...)

» Permet timonejar i no remar. Externalitzacié dels rems i dedicaci6 a alld que és important: timonejar
Osborne i Gaebler.

» Genera eficiéncia perqueé tenen incentius per fer—ho. Castigs i premis.
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Dos alternatives davant els problemes de les externalitzacions: 1) contractes programa (normalment amb
organitzacions publiques) i 2) vals, bons, xecs—consum.

Els contractes—programa:

Hi ha tres nivells per parlar de la privatitzacio:

» Regulacio: qué és allo que ha de fer I'administracié publica? Alld que diguin els electors (vots) o alld que «
mercat indica?

» Gesti6: com s'executa un servei 0 una prestacio

* Propietat: qui ho fa? Titularitat pablica o no.

Parlem de serveis regulats per l'autoritat pUblica aquells que els injecten mecanismes de competéncia sens
posar en glesti6 la titularitat pablica del servei. Es el cas dels contractes/programa. No sén externalitzacion

Hi ha dues maneres d'introduir competéncia:

A través de la demanda: els alumnes trien una universitat i la triada és la que s'emporta els recursos. Aixo ¢
un guasi mercat on les universitats competeixen per atraure els alumnes i com a consegiiéncia d'aixo, els
recursos. Es una mena de mercat artificial. També hi ha la llibertat d'escollir un metge, el que ha passat am
les fotocopies (abans es podia fotocopiar tot el que es pogués)...

A través de I'oferta: contractes—programa. Podriem dir—ne quasi programes. La universitat es compromet a
tal cosa. Si ho fa bé se l'incrementen els recursos. (Els que ofereixen els serveis entren als contractes prog
amb el govern).

En aquests casos hi ha dos reptes de gestio:

« fixar els objectius
« establir com es mesuren.

Dos exemples de contractes—programa:

Universitat: Televisié de Catalunya:

Ha establert instruments, no objectius Objectius substantius

Els objectius de les universitats son semblants als que establiria una de privada. En canvi, els de Televisio
Catalunya son diferents als que es plantejaria una privada, respon a la pregunta perque serveixen els mitjal
audiovisuals publics. Televisié de Catalunya justifica bé que mereix una bona subvencié. La gent no sap qu

les universitats com la UAB, tenen un contracte—programa amb la Generalitat, ni tan sols els seus estudian

Per tal de mesurar els contractes programa, no només cal mesurar per procediments, tampoc només per
resultats. Mesurar és dificil. L'execuci6 és dificil i es fa d'una manera poc participativa.

Vals, bons, xecs/consum:

Els objectius a I'hora de prestar un servei no estan clars o no son facils de mesurar. En aquest cas s'empre
vals, bons i xecs.

L'administracié assigna uns diners al ciutada en forma de xec per tal que l'usuari trii lliurement en quina
organitzacio vol rebre el servei. Per exemple, en quina escola o en quin hospital.
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Hi ha diferents tipus de vals:

Suplementables: el proveidor pot demanar a l'usuari més diners del que el govern li ha donat en forma de v
al ciutada.

Fixos: quan els xecs cobreixen la totalitat del cost del servei (I'escola no pot demanar a l'usuari més quantit
de diners de l'estipulada per I'administracio)

A més, a més, cal preguntar—se si cobreixen o0 no els costos dels serveis auxiliars com el transport escolar,
menjador... Aqui se'n diferencien dos més, si cobreixen 0 no cobreixes aquests costos auxiliars.

També tenim:

Restringits: no es pot fer Us d'aquests xecs per les organitzacions que no han estat acreditades a través de
concurs public per I'administracio.

[l-limitats: es pot triar qualsevol organitzacio que presti el servei, com pot ser portar el nen a l'escola que es
vulgui.

Cal destacar que a Catalunya mai s'han aplicat. En canvi, a Valéncia si que es van aplicar pel que fa a les
guarderies. Eren suplementables (algunes guarderies podien demanar més diners que el que estipulava
I'administracio), no cobrien serveis auxiliars i eren il-limitats (es podia anar alla on es vulgués). Aquest tipus
son els que tenen més efectes negatius sobre I'efectivitat del servei.

Elements positius:

» Estimula a les organitzacions perqué s'apropin a les demandes dels usuaris (obsessié pel client)

» Permet a I'administracié6 comparar el rendiment de les diferents organitzacions de manera clara i
senzilla. Premiara i castigara (traient el mercat)

» Permet a l'usuari decidir, (dret a escollir —Subirats—) Dret que pot estar restringit. Tot i aixé és millor
gue el sistema anterior que no t'obliga a anar a un metge concret.

Elements negatius:

« Acostuma a tenir efectes negatius sobre I'equitat. Perjudica els sectors de classe baixa i n'extreuen
beneficis els de classe mitjana/alta perqué ho fan servir aquests usuaris que tenen més informacié,
sén més sofisticats, els que son capacos de comparar les organitzacions.

» No tots tenen la mateixa preocupacio per la qualitat dels serveis.

» No tots tenen els recursos per dirigir—se alla on volen (costos de transport)

* Les organitzacions es veuen obligades a discriminar els usuaris per mantenir el seu prestigi. Sin6 nc
atrauria més usuaris. Descriminant a la demanda.

Copagaments:

Dues formes de finangament. Normalment es combinen les dues formes. No és finalista, tots podem
emprar—ho independentment de si es fan (s 0 no. La primera d'elles és via impostos i la segona, la via preL
Consisteix aquesta darrera en un servei financat individualment, no col-lectivament. Només quan es fa Us d
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determinat servei. Només poden fer Us aquells que paguen i només s'ha de pagar si es vol aquell servei.
Exemple: peatges, aparcaments, serveis culturals, recreatius, instal-lacions esportices...

Aix0 representa el 40% dels ingressos de I'administracio local de I'Estat Espanyol. Els quals van apareixer
amb la Nova Gesti6 Publica.

3 funcions (avantatges): racionalitzar el consum de determinats béns i serveis, amb una autoregulacié, fent
gue no hi hagi consum excessiu. Evita per exemple la congestié dels hospitals. En segon lloc, proporcionar
informaci6 sobre les preferéncies dels usuaris i la valoracié que fan dels serveis: depén del nivell de consur
Per ultim, trobar vies addicionals de finangament del servei public.

Ara bé, també té certs arguments en contra: té en compte I'equitat o bé, la pot afectar? Depén de diferents
coses: tipus de servei, del tractament del copagament en relacié amb els pagaments fiscals (quina proporci
l'usuari és financgat via preus i quina via impostos), possibilitat d'introduir excepcions i deduccions...

Haurien de ser gratuits els serveis d'oci?| els peatges?Només passa a Catalunya.
CAS HOSPITAL

Model de gestid A: programat perqué s'ha de fer tot, jerarquia perqué tot funcioni bé (les auxiliars no poden
prendre segons quines decisions), tracte equitatiu, tot tenen la mateixa infermera tota l'estona, no hi ha
favoritismes...

Model de gestid B: no programat, autonomia de la infermera, diversificacio de tasques, polivalents, sentime
de responsabilitat, flexibilitat, menys jerarquia, bon tracte, proximitat (sof management)

Criteris per avaluar: Relacions de control (millor per model burocratic), relacions de produccié (millor per
model burocratic), relacions amb usuaris (millor per model soft management), relacions de pertinenga (soft
manegement).

Conclusions: Cal tenir interioritzat el mode, si no, no es produeixen desencaixos. Els dos models tenen els
seus punts forts i punts febles. Tenen valors diferents.

TEMA 4 La vessant de l'excel-léncia de la NGP (El soft management)

Amb el macho management s'introdueix la competéncia en el sector public. Es reforcen les caracteristiques
essencials de la burocracia. A la vessant soft es volen introduir mecanismes de cooperacio, coordinacio... €
administraci6 i usuaris. Es a dir, temes diferents.

Es diu que el que ha fet la nova gestié publica ha estat traslladar la burocracia a les relacions amb els usua
amb les relacions de pertinenga. No la fomenta pas. La nova filosofia del soft management és construir
mecanismes de cooperacid, coordinacio... entre administracions i entre administracio i usuaris.

El que ha estat clarament en la predominant en la modernitzacié de la Gestié Publica es troba en el macho.
soft ha estat residual i d'aparicié molt mes recent. Alguns professors i alguns autors inclis no en parlen ja g
no té un pes significatiu.

Als anys 80 es va perseguir el control de la despesa, eficiéncia, incentius a l'estalvi i I'eficiéncia. Perd no és
fins als anys 90 que es busca I'excel-léncia, tot millorant la qualitat del servei (que correspon al soft). Entre |
i altre, es va produir l'etapa d'estat minim i descentralitzacié que forma part del macho manegement.

Peters i Waterman sén autors que es preocuparen per I'excel-léncia. Diferencien entre gestié d'intangibles
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(soft) i de tangibles (hard). Les empreses tradicionals s‘han centrat en els aspectes hard, mentre que les no
(excel-lents) ho fan en el soft.

Valors Estructures organitzatives

Soft Hard

Empleats

Persones Procediments

Clients

Durant els anys 80 se li fan critiques al model centrat en el hard:

« La burocracia ho vol tenir tot sota control, és una font de rigideses organitzatives, en un mercat i un
entorn que cada cop és més complex i més dinamic.

» Aguest model d'administracié publica centrat en elements hards és el que acaba comportant un
malbaratament d'intel-ligéncia (Grufer, 93). Comporta frustracié en els empleats i desmotivacio.
Acaba sent insensible al que passa al seu entorn davant la satisfaccié o insatisfaccid dels usuaris.

Quan parlem de soft management parlarem de técniques i mecanismes de gestié que vol solucionar aques
problemes. Vol crear organitzacions orientades a aconseguir la satisfaccié de l'usuari. El sector public té& mc
a aprendre de la gesti6é de les empreses.

Hi ha un concepte central: la gesti6 de la qualitat. Qué és? Una de les maneres per entendre en qué consis
és buscar la satisfaccié de l'usuari a través de buasties de queixes, espais virtuals, enquestes... Un altre seri
procés de produccio, és bo? El de qualitat apren dels seus errors, millora, s'adapta... | el procés politic? No
un concepte predominant a I'hora d'avaluar la qualitat de la gestié. Com garantim aquests conceptes de guz
i quines técniques emprem per tal de poder garantir—los:

Producte Procés Usuari
Participacié
Investigant
Satisfaccié
Procediment Consultant
Com garantim? Motivacio
Estructures Queixes
Identificacié
Participant

dels empleats
Equips de treball

Supervisid
. Enquestes, focus grups,
Cercles qualitat . :
< o busties de queixes,
Tecniques Inspeccio suggeriments, finestretes
Adhocracies >u9g ’
(1) aniques

)

» No s'allunya gaire de l'administraci6 publica tradicional. Ex. L'escola.
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» Comenca a aplicar—se a la gesti6é publica a partir dels anys 80, previament s'havia aplicat a les empreses
durant els 70. Ja es comenca a innovar.

Sovint s'empra el concepte de gqualitat total. Aquella la qual que a més de fer bons productes, hi ha empleat
participatius, satisfets, motivats amb els usuaris també satisfets. Recull totes les técniques per tal d'assolir ¢
objectius. Exemple: el pla de qualitat de la UAB.

Alguns autors que parlen de la gestié de qualitat sempre parlen de conceptes amb connotacions negatives.
diuen que per implementar la qualitat en una administracié no hi ha formes magiques ni un sistema que es
pugui aplicar a totes les administracions, pero si que hi ha una série de principis que s'han de tenir en comg

 Escoltar. Estar atent al punt de vista del client. Qui jutja la qualitat dels serveis prestats és el client n
pas l'administracid. Perd també s'ha d'escoltar a I'empleat.

« Adaptar-se. Flexibilitat. Per ser flexibles s'ha de descentralitzar. Invertir I'organigrama i dotar
autonomia de gestié a les organitzacions més properes al ciutada. La xarxa ens permet ser flexibles
adaptar—nos al canvi.

 Anticipar: saber anticipar estratégicament el futur. Exemple: plans estratégics municipals. No tot est:
controlat sin6 que es té una referéncia a alld on es vol anar.

» Comunicacid: interna i externa. Comunicar als clients de I'organitzacié el treball realitzat.

» Responsabilitat: el funcionari no només ha d'obeir siné que també a de prendre decisions i s'ha de
responsabilitzar.

* Pensar amb visié relacional: les administracions han de liderar, catalitzar, aixd0 només succeira si es
potencia la visi6 relacional.

Importancia per la gualitat:

Als anys noranta es van implantar una série de principis de qualitat implantats per organitzacions
supranacionals. Aixi, al 1990, I'administracié Clinton feu un manifest per la gestié de qualitat, al 1991 a Gral
Bretanya s'aprova la Carta de Qualitat, al 1992 a I'Estat Espanyol es crea l'observatori de qualitat i al 1993
Portugal es crea la Carta de Qualitat dels Serveis Publics.

La fundacié Europea per a la gestio de la qualitat (EFQM, sigles en anglés) esta constituida per 14
organitzacions europees que creen un model de gestié d'excel-léncia en I'ambit empresarial. Posteriorment
readapten per tal que sigui aplicable en I'ambit de les administracions publiques.

Es un model que s'ofereix a les administracions publiques perqué aquestes s'avaluin en termes de gestio d
gualitat. L'EFQM estableix uns premis tot identificant quines administracions son excel-lents.

La Unié Europea ha desenvolupat el model LAF (marc d'avaluacié continua). La norma ISO 9000 estableix
parametres de qualitat per les administracions, per empreses publiques i per empreses privades. Es un seg
de qualitat.

La ISO, I'EFQM i el LAF s6n models. S'han creat moltes consultories que assessoren a organitzacions per
adoptar aquests models. Ara bé, fins a quin punt aquests models ens allunyen del model burocratic o ens h
apropen?

Gesti6 de qualitat total
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Els principals de qualitat provenen de la gesti6 de la qualitat del mén empresarial. LOpez Camps creu que €
una alternativa a la nova gestid publica. Es el mateix? Aquestes técniques no tenen perqué anar encaminac
democratitzar I'administracié. Tenen certs aspectes positius:

» Conviden que les administracions s'autoavaluin, intentin millorar segons un criteri universal: la satisfaccié
dels usuaris.

« Mira cap enfora, revaloritza les persones (de dins i de fora)

 Converteix I'administracio en una administracié més amable.

Per tal de poder criticar el concepte de gestié de qualitat cal recuperar les diferéncies entre sector public i
sector privat.

Queden oberts alguns interrogants:

» Que és qualitat i com es pot mesurar en el sector public encara obert. (igual que el privat, perqué
l'administracio ha de tractar amb problemes col-lectius respectant criteris com l'equitat).

» Concepte de client: també ha de ser la maxima preocupacio per lI'administracié publica? Flyin
diferencia entre client public i privat, qui és el client?

» Com combinen la ldgica de I'eficiéncia i I'economia (exaltades per la nova gestio publica) amb la
l6gica de la qualitat. Patrich, amb la cara oculta de la gesti6 publica, diu que la retorica de la finalitat
Gtil és un recurs demagogic pels conservadors.

Critigues a la Nova Gesti6 Publica

Després de l'euforia original dels anys 80, als 90's van aparéixer les primeres critiques a la Nova Gesti6
Publica.

Critica global a la nova gestié publica (Pollit): La nova gestié publica és incoherent, irreal, interessada i de
dretes. Es incoherent perqué fa propostes incompatibles. Exemple, proclama I'autonomia de les organitzaci
que presten serveis i, per d'altra banda, emfatitza el fre del control (vessan macho i soft inconciliables). No
realista perqué no té en compte l'especialitzacié del sector public. Volen aplicar les técniques del sector priv
al public. Es interessada perqué respon als interessos de determinats actors com empreses privades,
consultories, audotiries, escoles de negocis... els quals estan interessats en la implementacié dels principis
sector privat en el sector puablic. I, per ultim, és de dretes, perqué I'eficiencia i I'eficacia no sén valors neutra
Es podrien basar en altres valors per modernitzar I'administracio puablica com la justicia o I'equitat.

2 critiques concretes:

Una altra critica és la que formulen els escéptics. Diuen que la nova gestié publica no és un model nou. Ha
de ser classificat com a neoburocracia ja que és una simple perfeccié de la burocracia (reformulada en un r
concepte). Els autors que més destaquen dins d'aguesta critica sén Heckscher i Pritcer.

Heckscher diu que els canvis no estan definits acuradament. Les técnigues no sempre sén coherents ni fac
de conciliar. No és que s'hagi implementat realment la nova gesti6 publica. Potser és només una teoria que
una realitat empirica. A la realitat hi ha practiques concretes pero no I'emergéncia d'un model alternatiu a
I'administracio burocratica, la qual continua dominant. Diu que les critiques es poden fer des de dues
dimensions diferents:

» La mala gesti6 burocratica: no ha canviat el model. Per ell aquest ha estat el debat predominant.
« Els efectes inherents del model burocratic: el gran problema del model burocratica és que la gent només
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representa de les tasques formalment atribuides i no surt del seu lloc ni es coordina ni surt a I'exterior.
Provoca fragmentacié de la responsabilitat, malbaratament de la intel-ligéncia, dificil control sobre la part
informal de I'organitzacio, resisténcia al canvi organitzatiu.

En una organitzaci6 postburocratica es passa d'un model undireccional a multidirecconal, de la jerarquia al
consens i al dialeg i del poder a la interdependéncia i influéncia entre organitzacions.

Perd qué ens aporta de nou la postburocracia? Aixo ja és el que deia la nova gestié publica, tot i que segor
no ho aconsegueix. Les diferents classes de practiques dominants en la nova gestié no posen accent en
aguestes tres la postburocracia.

Hi ha tres falses variants de la postburocracia:

» Burocracia millorada: augment de I'autonomia de les parts, descentralitzacio, direccié per objectius..
xarxa dels principis buro weberians?

« Alternativa comuni. (Nota al marge: comunista? Comunitaria? No estic segur qué posa als apunts)
Nous elements de rigidesa, lider, dependéncia a ell, s6n problemes tipics de la burocracia?

» Model mercantil: criteris de mercat (contractes, competéncia, organitzacions com unitats de negoci).
Originen manca de coordinacié, dificultat per trobar objectius col-lectius, establir objectius de forma
distant i inaccessible. Problemes tipics de la burocracia?

La segona critica concreta:

Ha intentat desemmascarar els valors de la nova gestié publica. Consideren (Mood & Donahue) que sén
valors neoliberals, de dretes, carregats de connotacions ideologics.

Defensa que la nova gesti6 publica esta carregada de valors. Fan un recull de les quatre critiques que s'hai
al llarg de la historia. La primera d'elles era la critica fatalista: hi ha problemes que s6n circumstancials a tot
organitzacio i la nova gestié publica no en pot fer front, és inevitable. No formulen cap alternativa.

La segona és la critica individualista. Els individus s6n entusiastes del mercat com a condicionant social. Es
una critica a la manera d'implementar—la. EI model burocratic encara és dominant. No poden parlar de nove
gestio publica quan la relacié general encara és tan tébia, les relacions contractuals entre administracions i
empreses son de dependéncia i que la majoria d'empleats son funcionaris de per vida. L'alternativa que es
proposa és més mercat (més contractes reals i més privatitzacié). Cal fer contractes amb competéncia, cal
eliminar la carrera funcionarial. Sén critiqgues des de la dreta.

La tercera és la critica jerarquica. La nova gestid publica erosiona la cohesi6 del sistema. La pérdua de con
del sector public genera anarquia, no se sap qui fa que, en quins resultats... els governs ja no remen, dirien
Osborne i Gaebler, perd, tampoc timonegen dirien els que fan aquesta critica jerarquica. Hi ha externalitats
També s'esta perdent el concepte d'ética publica, I'especialitat publica del sector, I'ética publica en la preste
de serveis (els defensors dirien que es tracta d'aixo, d'introduir la ldgica privada). Alternatives: enfortir la caj
de direcci6 estrategica, augmentar els recursos de control dels governs sobre les empreses prestadores de
sereis... cal recuperar determinats valors i principals basics de la burocracia.

La quarta és la critica igualitaria. La nova gestio publica no pot fomentar la corrupcié i la difuminacié de les
responsabilitats. Es la critica més radical i més d'esquerres. Diu que potser la practica externa no ha portat
eficiencia, no ha estat contrastat empiricament, potser la nova gestié publica ha portat més ineficiéncia, mé
risc de malbaratament de recursos publics. Sén problemes tipics del model preburocratic: corrupcio, no
responsabilitat, malversacio de recursos, per aixo s'implementa el model burocratic.
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També ha augmentat el risc de descontrol burocratic. L'administracié és més complexa, menys transparent
perqué les responsabilitats estan més difuminades (aixo potser és culpa de lI'administracié). Podria evitar, p
exemple, que les condicions laborals fossin pitjors coordinant aixi els contractes. L'administracié s'hauria de
responsabilitat de tot? Tornariem al model jerarquic, amb un augment del preu de les prestacions.

Els costos i els beneficis de les administracions publiques es distribueixen desigualment. Les que surten
beneficiades son les empreses, les elits del sector public (més autonomia), les escoles empresarials... i, d'a
banda, en surten perjudicats els empleats, els ciutadans, els col-lectius més desafavorits (amb els
copagaments)... Aixd també esta contractat empiricament.

ESQUERRA CENTRE DRETA

Participacio. Calen elements Jerarquia Individualisme democratics en el S.Pub. Es

una alternativa possible?

Com es pot crear empleats motivats si pot ser que lI'empresa es deslocalitzara o podran ser acomiadats?
Situacié de rics i precarietat permanent
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