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Resumen. Analizar el servicio profesional de carrera en las
complejidades del siglo XXI, sobre la base de que son la columna
vertebral en la conduccion de los Estados contemporaneos,
con énfasis en los procesos de gobernar, la direccion publica
y la relacion de los politicos —el principal- con investidura de
autoridad y los cuadros meritocraticos —agentes— dado que son
los factores institucionales que inciden en su desempeno de modo
determinante a partir de arreglos politicos e institucionales y la
logica de la gobernanza publica. Se puntualiza que sin aludir a la
relacion de los politicos y los cuadros meritocraticos en términos
de la eficacia directiva que debe potenciarse continuamente por
ese binomio, los servicios de carrera son valorizados mas por
su rendimiento conductual y operativo, cuando en un sentido
de Estado, desempefian un rol crucial por la forma en que las
politicas publicas son producidas por la direccion publica a
cargo de las entidades de la Administracion publica, a fin de
que los procesos de gobernar tengan la calidad institucional que
demandan las sociedades abiertas.
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Civil service in the transformation of social and state life

Abstract. To analyze the professional career service in the
complexities of the 21st century, on the basis that they are the
backbone in the conduct of contemporary states, with emphasis
on the processes of governing, public management and the
relationship of politicians —the most important—, with investiture
of authority and meritocratic corps —agents— given that they are
the institutional factors that influence their performance in a
decisive way based on political and institutional arrangements
and the logic of public governance. It is pointed out that without
referring to the relationship of politicians and meritocratic
cadres in terms of the managerial effectiveness that must be
continually enhanced by that binomial, career services are
valued more for their behavioral and operational performance,
when in a sense of state, they play a crucial role in the way in
which public policies are produced by the public management in
charge of public administration entities, so that the governance
processes have the institutional quality demanded by open
societies.
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Introduccion

Decia el filosofo Heraclito que “todo fluye”. En efecto, en
la vida estatal todo es accion, movimiento y sentido para
descubrir las relaciones causales que combinan problemas
y soluciones. La vida estatal también es la suma de
oportunidades y restricciones que se valoran para dar
paso al disenio de sus areas, al redisenio de sus procesos
y al cambio que debe llevarse a cabo cuando asoman los
rendimientos decrecientes del quehacer institucional. La
vida estatal es el medio para institucionalizar los conflictos,
elaborando soluciones para implementar politicas publicas
y dotar la vida en comunidad de los bienes y servicios
publicos que son requeridos.
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En este panorama los medios de gobierno y de la
administracion publica desempenan un rol crucial en el
cumplimiento de las metas colectivas. Tanto la politica
(politics) como las politicas (policy) y la administracion
publica tienen que asegurar la dotacion y distribucion
de los servicios publicos para atender las necesidades y
atenuar las desigualdades sociales. Las administraciones
publicas deben de estar dotadas de capacidades de
gobierno que permitan superar escollos, procesar
problemas, cumplir metas publicas y asegurar que la vida
en comun sea prospera. Lo que hacen o dejan de hacer las
administraciones publicas, tiene costos para la comunidad,
lo cual implica que el personal avocado a cumplir las
tareas gubernamentales debe caracterizarse por tener
capacidades profesionales debidamente acreditadas. En
ese caso, los servicios profesionales de carrera, piedra
angular de la administracion publica, deben ser objeto de
revision para que sean visibilizados en los imperativos de
la nueva gobernanza publica, la cual privilegia los procesos
de gobernar y la importancia de la direccion publica,
categorias expuestas por Luis F. Aguilar Villanueva en
diversos trabajos referenciados en el presente articulo.

En condiciones que los gobiernos y las administraciones
publicas enfrentan desafios crecientes, es fundamental
revisar las capacidades de los sistemas profesionales de
carrera, a partir de vincular su perfil y contenido con los
procesos de gobernar. Sin este requisito se corre el riesgo
de valorarlos en si mismos, no como estructura vital en
la vida de los Estados y las administraciones publicas.
El riesgo de valorar en si a los servicios profesionales de
carrera, consiste en que pueden desconectarse del mundo
real dando paso a circunstancias de autoreferencia y
evaluacion introspectiva que limitan su razon publica, asi
como el arreglo politico que los estructura en el interior
de la vida estatal a través de organos constituidos del
Estado que tienen relacion directa en este sistema: el Poder
Legislativo y el Poder Ejecutivo.

Por tanto, es fundamental conectarlos con los procesos
de gobernar para evitar que se conviertan en sistemas
autopoiesis, es decir, que se produzcan asi mismo. La
administracion publica contemporanea se desarrolla en
los marcos de la nueva gobernanza publica, motivo por el
cual, tiene como escenarios el tiempo real de las relaciones
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de interdependencia, interaccion, corresponsabilidad y
coproduccion de politicas publicas con actores delasociedad,
la economia de mercado y las organizaciones civiles. La
administracion publica avasalladora, intervencionista y
distante, en algunos casos, de la sociedad y sus problemas
no es funcional para un mundo abierto e interdependiente.

Por lo expuesto, si la administracion publica contempo-
ranea se ubica en las dinamicas de la nueva gobernan-
za publica, también los servicios profesionales de carrera
tienen que ser analizados a luz de esas nuevas realidades
en las cuales los procesos de gobernar ocupan un lugar
central en términos de la direccion publica que se ha de
desarrollar.

El objetivo del trabajo consiste en analizar y fundamentar
la importancia de que el servicio profesional de carrera
sea valorado en los procesos de gobernar teniendo como
eje la direccion publica a cargo de los gobiernos, desde un
enfoque de la gobernanza, para evitar que sea concebido
como un instrumento abocado tinicamente a gestionar el
comportamiento y desempeno de los servidores publicos
en términos de eficiencia y eficacia, cuando es pieza toral
en los procesos de conduccion publica, entendidos como
procesos en la vida del gobierno y la administracion publica.

La hipotesis exploratoria del trabajo se orienta a destacar
que sin referencia a los politicos (principal) en calidad
de autoridades publicas constituidas y los servidores
de carrera (agentes) tanto los servicios profesionales de
carrera, asi como los procesos de gobernar y en particular
la direccion publica del gobierno, se corre el riesgo de
incurrir en un vacio institucional al valorar esos elementos
a partir de una vision caja de herramientas para solucionar
problemas colectivos y menos por el lugar que ocupan en los
arreglos politico-institucionales que configuran su eficacia
y responsabilidad en la logica de la gobernanza publica,
la cual debe acreditarse para mejorar tanto la conduccion
como el rendimiento efectivo del Estado, a efecto de que
cumpla con capacidad directiva los objetivos y metas que
necesita la vida productiva de la sociedad.

Para fines de exposicion, el enfoque del trabajo es de
caracter teorico, normativo y comprensivo
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El trabajo se organiza con base en las secciones siguientes:
1) Contexto; 2) Gobernanza y servicio publico; 3) El servicio
publico en los procesos de gobernar; 4) Nuevo perfil del
servicio publico y servicio publico; 5) Balance analitico, y
6) Epilogo.

Contexto

En los tiempos de la globalidad, la sociedad y el Estado
articulan relaciones de colaboracion, intercambio y coope-
racion en escalas de complejidad ininterrumpida que dan
cuenta de como su comportamiento se ha convertido en
foco de atencion privilegiada por parte de los politicos y
administradores de los Estados. Los vinculos entre ambos
se intensifican en la medida que el mundo es mas abierto,
competitivo y regido por la innovacion, lo cual genera nue-
vos patrones de vida que obligan a disenar e implementar
politicas publicas mas efectivas y realistas.

Los procesos de gobierno tienen como desafio que deben
ser mas eficaces, estratégicos y visionarios, tomando en
cuenta las realidades interactivas que dan paso a procesos
que exigen mas efectividad por parte de los gobiernos y
las administraciones publicas para abordar y solucionar
los problemas colectivos. En este sentido, el servicio
publico tiene que analizarse a la luz de acontecimientos
y problemas que reclaman inventiva para su analisis y
solucion, en razon de que son un sistema de capacidades
de gestion para que los gobiernos se desenvuelvan de modo
agil y versatil al momento de estructurar y procesar las
dificultades del quehacer colectivo.

El mundo globalizado es ahora una variable independiente
para la vida interna de los paises. La dinamica de las
relaciones exteriores influye en las politicas que se adoptan
con alcance nacional, estadual, comunitario y regional.
Los gobiernos tienen como reto que sus capacidades de
gestion tienen que ser mas certeras para desactivar crisis,
calamidades naturales, mutaciones y riesgos que sacuden
la vida productiva de las sociedades, los mercados y la vida
colectiva en conjunto. Los derroteros de los gobiernos se
caracterizan por la vigencia de la incertidumbre, factor
que obliga a que el abordaje de las dificultades en la vida
cotidiana se haga con base en instrumentos de gestion
utiles y eficaces.

DR © 2019. Instituto Nacional de Administracion Publica, A.C.
https://inap.mx/investigacion/revista/



Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
http://www juridicas.unam.mx/ https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv  https://revistas-colaboracion.juridicas.unam.mx/

28 Revista de Administracién Publica No.150, Vol. LIV No.3

Conforme avanza el siglo XXI quedan atras los estilos de
vida que produce la sociedad industrial. Lo relacionado con
la certeza, los pronésticos, los calculos y las proyecciones
tienen que revisarse en el marco de realidades mutantes,
contradictorias, cambiantes y desafiantes en la sociedad
actual.

El mundo industrial finca en la certeza del lenguaje
cuantitativo buena parte de sus tesis, conjeturas y
afirmaciones. La confianza en el uso de la razon y la
deduccion parecian suficientes para comprenderlo y
explicarlo. Su analogia con el sistema de maquinas
genera la confianza en la precision, la sincronizacion
y la regularidad de los procesos cuando se da paso a la
construcciéon y fundamentacion de la realidad. Esta se
elaboraba y reelaboraba con el uso de axiomas y teoremas
confiables para el tratamiento de los problemas publicos y
en consecuencia, las soluciones que eran objeto de diseno
formaban parte de racionalidades universales en términos
de convenciones o hipotesis aceptadas por las comunidades
académicas y profesionales.

La regularidad de los acontecimientos abona en favor
de generar planteamientos que se prolongan en la linea
del tiempo para dar lugar a explicaciones practicamente
inmutables y de larga duracion. La constante del tiempo
de la industrializacion se caracteriza por movimientos
sincronizados que indican que su relacion con los espacios
sociales se entendia de manera simétrica.

El mundo industrial sustentado con la regularidad de
la vida social, elabora las categorias rutina y certeza
(Bauman, 2011: 45), las cuales aluden a pautas cotidianas,
sistematizadas y aplicadas con base en racionalidades
establecidas de manera aprioristica y tienen como objetivo,
guiar, orientar y evitar el error en la mecanica de los
sistemas productlvos y sociales. Se acepta en este caso, la
posibilidad de no incurrir en el costo de los errores, mas
aun cuando se trataba del mundo de los gobiernos y las
politicas publicas.

Por tanto, la eficiencia gubernamental que se inspira en el
campodelafisicaylaeconomia, se convierten en elarquetipo
para evaluar el desempeno de las oficinas administrativas,
tomando en cuenta la racionalidad, medios-fines para
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el logro de la regularidad y los estados de equilibrio
(Bauman, 2011: 45). Esta concepcion del mundo influye en
el desempeno de las administraciones publicas y por tanto,
su énfasis en la manipulacion del espacio y el tiempo se
acredita con ejercicios de planeacion, programacion y en
particular con el control de la actividades burocraticas
para cumplir los resultados previstos (Subirats, 201: 2:7).
En efecto, es fundamental situar el alcance del servicio
publico en esas condiciones de regularidad, en las cuales
responde a la logica de lo previsible y la certeza no s6lo como
reglas a cumplir para ingresar a €l, sino para cumplir con
el trabajo gubernamental de manera efectiva y con apego
a las normas, procedimientos, manuales y reglas que
racionalizaban de manera ex ante, la certeza de que las
guias establecidas eran garantia para cumplir las tareas
encomendadas sin desvios ni desperdicio del tiempo y los
recursos.

En este caso, la organizacion mas desarrollada de la
racionalidad administrativa y burocratica es el tipo
ideal de Max Weber, denominado administracion legal
y burocratica (Abellan, 2007: 69). La burocracia apta,
calificada, profesional, regular (Weber, 1946, 1999: 117)
eficiente la entiende bajo la categoria “tipo ideal” no en
el sentido de desear un mundo impecable del quehacer
administrativo, sino fundando en el recurso de la heuristica
y construido sobre la base de atributos descubiertos en
la racionalidad historica del Estado moderno. Esa forma
de administracion legal y burocratica se convierte en el
arquetipo mas influyente para construir los servicios
profesionales de carrera modernos. Es el punto de partida
para identificar en el sentido ontologico de la vida estatal,
que es la administracion publica moderna (Koselleck, 2012:
34-35) que lo estructura, a partir de fijar reglas formales
de organizacion, estructura y eficiencia para cumplir las
funciones publicas del Estado moderno.

El ser administrativo del Estado se concibe como
un sistema de organos, titulares, reglas, funciones,
oficinas, jurisdicciones, relaciones de mando, disciplina
y acatamiento integrados por funcionarios que ocupan
los cargos administrativos con su capacidad de trabajo
meritocratica y regidos por la autoridad burocratica
(Weber,1946,1999:118). El trabajo a desarrollar exige el uso
de métodos y procedimientos orientados a sistematizar
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el manejo de los expedientes, racionalizar el quehacer
de las oficinas administrativas y dotar al Estado de una
funcionalidad burocratica con alta eficiencia de operacion.
Quedan prohibidas en esa linea las posturas politicas o
partidistas, dado que rompen el compromiso imparcial
que debe tener el gobierno con apego al interés publico, es
decir, de gobernar para todos con sentido de lo publico y
de la vida publica.

Lo autorizado consiste en que se reconoce la pasion por
el trabajo gubernamental estructurado en una logica
administrativa neutral, distante de valoraciones, emociones
y preferencias subjetivas. La objetividad administrativa
mas consolidada deviene del saber técnico que se origina
con el aprovechamiento de la ciencia y la tecnologia para
que los servidores publicos no tengan mas referente que
las exigencias del cargo administrativo y el cumplimiento
de la legalidad.

Ninguna valoracion contraria a la logica de la racionalidad
administrativa es permitida en el seno del Estado moderno,
cuando se trata de asegurar que su actividad tiene que
descansar en administradores entregados plenamente a
los deberes de la tarea burocratica. El cargo administrativo
mas desarrollado tiene su advenimiento y desarrollo en
la burocracia profesional, entendida como la suma de
servidores publicos que, con apego a las normas, reglas
y procedimientos formales, dan vida a la administracion
del Estado sobre la base de la autoridad, la disciplina, la
jerarquia, la obediencia y la eficiencia.

El desempeno de la burocracia profesional es fundamental
para que las tareas del Estado se cumplan de manera
metodica. El perfil de la burocracia es dado por una
composicion de servidores publicos con alta calificacion
profesional, versados para llevar a cabo el abordaje y la
solucion de los problemas publicos con apego a la logica
de los procedimientos. Es una burocracia que se convierte
en el pilar de la vida estatal y los servidores publicos que
la integran se adhieren a los principios, reglas y valores
para erigirse en actores que tienen lealtad a toda prueba a
la hora de defender los intereses primordiales del Estado,
vinculados con su pervivencia y conservacion.
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De ese modo, el servicio publico que se desarrolla desde
esta perspectiva, da cuenta de servidores publicos
aptos para cumplir los valores, objetivos y metas que el
Estado asume por cuanto compromisos en relacion con
la sociedad y la economia de mercado. La expectativa de
un servicio publico con alta calificacion es la pauta para
definir la profesionalizacion de la carrera administrativa
como garantia de continuidad, certidumbre y racionalidad,
a fin de asegurar al Estado regularidad ante los cambios
politicos que dan favorecen a la competencia partidista y
electoral.

La burocracia del Estado moderno es, por tanto, un cuerpo
de servidores publicos formados en las instituciones
universitarias, que dominan diversos saberes del gobierno
y acreditan sistemas de aptitud para garantizar que sus
tareas se cumplan de manera puntual y efectiva. La vision
de una burocracia consolidada es la puerta de entrada
para formar los sistemas de profesionalizacion en el mundo
moderno los cuales tienen su propia historia, lenguaje,
onomasiologia, semantica (Koselleck, 2012: 32-33)

La secuencia de esos sistemas se extiende a diversas areas
geograficas hasta constituirse en un conjunto de capacida-
des de direccion y operacion. Por ello, la profesionalizacion
da cauce a un sistema de aptitudes formalizadas y acredi-
tadas en la categoria carrera administrativa. Es pues, un
modo de estructurar valores, saberes, técnicas, destrezas
y modalidades de operacion, ademas de tomar en cuenta
no solo la importancia de las leyes, sino también la necesi-
dad de modificar costumbres, cultura y rutinas (Heredia,
2018:66) en el seno de los cuerpos administrativos. Lo ex-
puesto da cuenta del paradigma que sustenta la carrera
administrativa en un angulo mas valorativo, estructural
y de compromiso con la vida estatal que corresponde al
desarrollo de la sociedad industrial. Se trata de una etapa
importante, que conecta la carrera administrativa con el
significado de la gobernanza intervencionista.

Gobernanza y servicio publico

En el horizonte del siglo XXI, los Estados modifican su
relacion con la sociedad, los mercados y la vida publica en su
conjunto. El agotamiento de las politicas intervencionistas
que tuvieron éxito particularmente durante la etapa del
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capitalismo dorado (1945-1975), empieza a tener problemas
de gestion en la medida que la vida productiva y social
acelera los tiempos de la globalidad de manera intensa.
Los ochenta son anos en los cuales el éxito de los Estados
de bienestar acusa problemas de operacion que generan el
agotamiento de la gobernanza intervencionista.

Lo relacionado con los costos, los presupuestos y la
justificacion de las politicas gubernamentales no tiene
ya la funcionalidad que en el pasado permite impulsar
mejores condiciones de vida al amparo del corporativismo,
las politicas de bienestar y la seguridad social, con apoyo
en la formula institucional que permite el arreglo entre
el Estado, los empresarios y los trabajadores a través del
corporativismo politico.

La tarea de gobernar cumple con el logro de metas colectivas
que favorecen un desempeno eficaz de la economia de
mercado en términos de lograr tanto el crecimiento como
el desarrollo economicos. La distribucion de los beneficios
es la pauta que acredita politicas que incentivan la vida del
capital y el trabajo en razon de ventajas que favorecen las
condiciones de vida. Los setenta, sin embargo, son anos
en los cuales el declive de la capacidad estatal se acentua.

El paradigma de los Estados rectores, promotores e
intervencionistas empieza a decrecer y de esa manera las
condiciones de la vida productiva resienten los efectos
del endeudamiento interno y externo, la sobrecarga de
demandas sociales, asi como la crisis fiscal. El auge de
los “Estados solitarios” para conseguir la prosperidad
decae y de esa manera lo que antes era prosperidad y
calidad de vida se convierte en un sistema de rendimientos
decrecientes que anuncian la inefectividad de los propios
Estados.

ElEstado, en consecuencia,incurre en déficit de capacidades
efectivas de operacion-rutinizacion, improductividad,
lentitud, formalismo, tramites bizantinos y politicas en
favor de la demanda, no de la oferta de bienes y servicios—
es correlativa al estilo de gobierno adoptado desde la
posguerra. De este modo, la gobernanza intervencionista
toca fondo desde el momento en que la crisis que la genera
no se revierte. Los “Estados solitarios” que en otros
momentos fueron efectivos, no tienen condiciones y medios
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para seguir como locomotoras del bienestar. Sus costos
de operacion se encarecen, los efectos de esa situacion
se trasladan a la vida productiva y los politicos de corte
keynesiano, junto con las burocracias que se encargaban
de la operacion de los sistemas administrativos no logran
salir adelante ante la caida de la efectividad funcional.

Sobreviene, en consecuencia, la crisis de gestion de las
politicas gubernamentales, lo cual anuncia que el mundo
de la modernidad ingresaba a otra etapa de su desarrollo:
la aceleracion de la globalidad con el uso creciente de la
electronica, los materiales digitales y la intensificacion
de sistemas tecnoloégicos que tiene en la década de los
noventa el mejor momento de su despegue. Los materiales
como el acero, el carbon, el petroleo no son las materias
primas basicas para producir en escala ascendente el valor
economico. La etapa de la industrializacion es reemplazada
por la posmodernidad, la cual tiene su desarrollo con la
utilizacion de los medios digitales.

Los tiempos de la sociedad en dos fases —industrializacion
y posmodernidad— son indicativos de que los modos de
gobernar y administrar no quedan al margen de esos
cambios. El binomio gobierno-gobernanza que sustenta el
intervencionismo es objeto de modificacion. En este caso, el
gobierno en el Estado del bienestar es mas intervencionista
y su estilo de gobernanza mas de rectoria, supremacia
y control vertical de los procesos. En esa linea, la
administracion publica es mas piramidal, con interaccion
de baja escala, mas imperativa y por tanto, genera mas
politicas de arriba hacia abajo.

El servicio publico que hace posible la administracion de
las politicas gubernamentales, responde a la logica de la
economia de la demanda, no tanto de la economia de la
oferta. Lo que realizaba es con apego a los planes y politicas
que dictan las decisiones de los politicos y por tal motivo,
sin enajenar su autonomia, la suma de resultados que se
conseguian, tienen el sello de cémo la administracién y la
burocracia son los pivotes del crecimiento y el desarrollo
economico. En este caso, el Estado del bienestar es el
ambito en el cual los servidores de carrera tienen en sus
manos el diseno, implementacion y evaluacion de las
politicas gubernamentales.
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En consecuencia, se da un estilo de vida caracterizado por
la funcionalidad de las politicas gubernamentales avasa-
lladoras, expansivas e intervencionistas que acentuan el
papel del Estado de manera dominante frente a los indivi-
duos, las organizaciones sociales y la economia de merca-
do. Se perfila de ese modo la gobernanza intervencionista,
en la cual la sociedad tiene un papel de menor intensidad
en la vida productiva.

Los ochenta son el tiempo en que las burocracias y las
administraciones publicas que otrora eran protagonicas en
las actividades del desarrollo econéomico y social, pasan
a un segundo plano en la vision de la nueva gobernanza
que focaliza que el Estado magnificado no es funcional
para sociedades cada vez mas abiertas que luchan por
la libertad economica, la participacion en los asuntos
publicos, asi como el cuestionamiento mas activo de los
ciudadanos en cuanto al desempeno de los gobiernos.
Esto significa que la derrota electoral de los keynesianos
en paises como Australia, Canada, Estados Unidos de
Norteamérica, Reino Unido, Nueva Zelanda se da en el
interregno de la modernidad “solida” y la modernidad
“liquida” (Bauman,2011:53), dando como resultado, la
caida de los regimenes ‘comunistas”. Los llamados grupos
“neoconservadores” que proclaman politicas liberales, asi
como mas sociedad y menos Estado, ganan de manera
pacifica y competitiva el poder e inician reestructuraciones
en el nivel de los cuadros burocraticos, revisando a fondo
el papel que los servidores publicos estaban llevando
a cabo en lo que concierne a las politicas publicas y la
administracion de los servicios publicos.

En el esquema de la nueva gobernanza, no es casual que
la Nueva Gestion Publica emerja como un movimiento
(Pardo, 2019: 199) que postula modificar tanto el rol como
la organizacion y estructura de los aparatos burocraticos
para eliminar los efectos perniciosos del centralismo,
la improductividad, la lentitud y la obsolescencia- del
estatismo. Introduce el enfoque del principal y el agente para
mejorar, vigilar y controlar a las burocracias, cuestionadas
por las fallas de gestion publica En un planteamiento audaz
y pragmatico, sostiene que los dos actores responsables
de la conducciéon del Estado son los politicos —principal—-
y los agentes —servidores publicos— y en consecuencia, es
importante revisar su vinculo de manera acuciosa, dado
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que es fundamental para valorar mejor el desempeno de
las instituciones administrativas.

Por primera vez se descorre el velo que encubre la interaccion
de los politicos con los servidores publicos para destacar
que ahi se localiza el epicentro de las fallas del gobierno,
considerando entre otros elementos, las asimetrias de la
informacion, el conservadurismo dinamico, la falta de
innovacion, la no neutralidad politica de los servidores
publicos en el ejercicio del cargo administrativo, el uso
politico del presupuesto publico, el diseio de politicas
publicas clientelares, politicas e incluso partidistas, asi
como la existencia de areas, organismos y funciones que
no se justifican, ocasionado deterioro e ineficiencia en el
desempeno de los Estados (Pardo, 2019: 199).

La Nueva Gestion Publica ajusta a la baja (Pardo, 2019:
199) el tamano, la operacion y el alcance de las burocracias
gubernamentales, asi como una mayor vigilancia de los
politicos sobre éstas, adoptando entre otros elementos,
los indicadores de medicion, la aplicacion de la tecnologia
en las operaciones administrativas y la evaluacion del
desempeno. Se proclama la Nueva Gestion Publica como
estrategia posburocrdtica (Barzelay, 1998: 173), aplicando
categorias administrativas del sector privado para llevar
a cabo la revision del radio de accion del Estado en la
economia, asi como intensificar la politica de privatizacion
para bajar los costos de transaccion y operacion en el
Estado, eliminado plazas del servicio publico que no tienen
justificacion.

Opta a la vez, por los contratos de desempeno para
disminuir la influencia del personal del servicio civil de
carrera en el diseno e implementacion de las politicas
publicas. Se abre de esa manera, la opcion para contratar
personal publico que, en condiciones de administrar con
libertad gerencial las oficinas administrativas, tuviera en
sus manos la direccién y operacion del el gobierno con
esquemas competitivos que permitan sacudir las inercias
que se forman en la vida de los sistemas administrativos.

Con la Nueva Gestion Publica, el servicio publico de carrera
es puesto bajo la 6ptica de tres elementos medulares: 1) Su
disefio en cuanto que formaliza la relacién del principal y el
agente para no dejarlo inicamente en la fase instrumental;
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2) Los incentivos a considerar para que el servidor publico
no se cina mas a las reglas estrictas del sistema de la
burocracia concebida por Weber, y 3) Los controles referidos
a vigilar y dar seguimiento al trabajo desarrollado no sélo
con criterios técnicos, sino politicos, revisando la logica de
los disenos institucionales.

El servicio publico desde la vision de la Nueva Gestion
Puablica centra la atencion en el quehacer de las tareas
administrativas con base en: 1) La innovacion de los
procesos, procedimientos y sistemas para articular costos
y efectividad en el balance del desempeno institucional; 2)
La utilizacion de la técnica costo/beneficio a fin de valorar
la justificacion de las politicas publicas en cuanto al uso
de los recursos publicos; 3) El valor agregado incorporando
al trabajo inicial elementos fincados en el conocimiento y
el uso de la tecnologia; 4) La adaptacion a las condiciones
cambiantes del medio ambiente interno y externo; 5) La
productividad que es propia de la innovacion y la eficacia
para aprovechar tiempos y recursos; 6) La medicion del
desempeno para identificar con objetividad el rendimiento
de las actividades administrativas; 7) La reduccion
de la asimetria de la informacion para evitar costos
innecesarios en la toma de las decisiones y los procesos
de implementacion de politicas, en particular, entre el
principal y el agente; 8) La deliberacion y la argumentacion
para no cenirse exclusivamente a la logica procedimental
para dar paso al intercambio de ideas, el analisis y la
sustentabilidad de las propuestas; 9) La vinculacion entre
costos, procesos, productos y resultados a fin de valorar
con mejores elementos el desempeno de las oficinas
administrativas y 10) La aplicacion de los procesos de
simplificaciéon administrativa para romper la triangulacion
de actividades y procesos.

El servicio publico en los procesos de gobernar

Los tiempos contemporaneos se caracterizan por registrar
acontecimientos, hechos, problemas y exigencias de
solucion de modo mas efectivo. La vida de los Estados no
se explica Unicamente en razén de su comportamiento
doméstico, es decir, en el interior de sus fronteras, sino
que los factores externos juegan un papel fundamental en
los procesos de gobernar. Los ritmos y la velocidad de la
globalidad son puntos a destacar de manera prioritaria,
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dado que la misma da cauce a los procesos no solo de
apertura y liberalizacion, sino también de innovacion, la
cual no tiene punto de reposo ni tampoco fecha de término.

La vida de la sociedad y el Estado transitan por la suma
de problemas que exigen de su atencion y cooperacion
para darles respuesta efectiva. En consecuencia, hay que
revisar el patron de la gobernanza de cara a un mundo
en procesos de transformacion, lo cual implica que los
meétodos y la capacidad de gobernar deben ser objeto de
reformulacion, incluso de reinvencion.

Si la democracia alude en un sus ambitos de funciona-
miento a quién debe gobernar y quién controlar el poder,
otro ambito indiscutible a valorar es el relativo al proceso
de gobernar, el cual exige perfiles, requisitos y pericias que
tienen su origen en el modo en que los gobiernos deciden
llevar a cabo la direccion de la sociedad. El proceso de go-
bernar que corresponde a la sociedad industrial, convierte
a la eficiencia de la administracion publica y el ingreso al
servicio publico en la clave de su longevidad y eficacia. Las
categorias centrales para esa tarea son racionalidad admi-
nistrativa, eficiencia y eficacia con sentido mas técnico que
de diseno institucional.

Por su parte, las categorias medulares de la Nueva
Gestion Publica se agrupan en costos, eficiencia, eficacia,
medicion, producto, valor, servicio, pero sin aludir a la
importancia del proceso de gobernar ni de la direccion
de las organizaciones del sector publico. La gobernanza
en cambio, da la posibilidad de recuperar el proceso de
gobernar desde el momento que alude no soélo al gobierno
de la sociedad, sino al gobierno con la sociedad (Aguilar,
2019:31). Esto implica considerar que las tareas del
servicio publico no obstante su meritocracia, regularidad
y evaluacion, no puede quedarse ancladas en la vision de
su organizacion y estructuras, sino que debe incursionar
ademas, por los derroteros de como formular las decisiones
y acciones de gobierno no desde una vision introspectiva,
sino interactuante con los actores y problemas de la
sociedad.

El diseno de los servicios profesionales de carrera le
confiere importancia a las normas que los crean, asi como
a los procesos que los sustentan y las estrategias que los
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implementan (Winter, 2018: 78). No obstante, su sentido en
el tiempo no puede ser lineal, sino que debe transformarse
a partir de valorar categorias como gobernar, proceso de
gobernar, el gobierno del gobierno y el gobierno corporativo
(Aguilar, 2013, 2019). Todo esto da lugar a un planteamiento
plurifuncional de su razon de ser, con objeto de que sean
considerados piezas base en el modo en que funcionan los
gobiernos en la exigencias de la gobernanza democratica.

En los tiempos actuales, los gobiernos tienen dificultades
para conseguir resultados eficientes en una sociedad que,
como la contemporanea, tiene espacios publicos diversos
donde se visibilizan los problemas colectivos como las
movilizaciones, las protestas, las luchas y los reclamos
incesantes hacia las autoridades constituidas, asi como
del orden institucional que combina valores, expectativas,
reglas e instancias que hacen posible su operacion. A
los viejos problemas publicos como las epidemias, las
pandemias, la pobreza, las pensiones y los planes de retiro,
las redes de proteccion social, se suman otros relacionados
con la vigencia de los derechos humanos en el renglon de
la igualdad y el rechazo contra la exclusion social politica y
economica, la lucha contra la discriminacion, los derechos
de género, las migraciones, las personas con capacidades
diferentes, el dano a los ecosistemas y la desertificacion del
planeta.

Todo ello obliga a revisar de manera cuidadosa los perfiles
que integran los cuadros politicos y directivos de los
gobiernos. La sabiduria centralizada en el “axioma” de que
las cabezas ‘lo saben todo”, se desmorona en ocasiones
en la realidad entendida como problema, crisis, desafio
y obsolescencia. Las politicas y los programas de los
gobiernos no se deciden por si mismos, sino que exigen
conocimiento, factibilidad, analisis, argumentacion y
propuesta. Estos elementos enlazan al principal y el agente
(Boorsmal997:169-170, Sitigliz,2002:12) dado que son el
eje del proceso de gobernar y los responsables de evitar la
insuficiencia directiva del gobierno (Aguilar, 2019:25).

En consecuencia, son las dos piezas de las cuales depende
en buena medida la felicidad o infelicidad de los habitantes
y ciudadanos, la prosperidad o la penuria de las personas,
asi como las opciones de desarrollo individual y colectivo.
En razon de lo que hacen o dejan de hacer los gobiernos, los
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paises se desarrollan o estancan, progresan o involucionan.
Tan importante es el perfil informado, analitico y
argumentado en la toma de las decisiones publicas a cargo
de politicos electos mediante el voto democratico, como el
sistema de implementacion a cargo de servidores publicos
que se encargan de cumplir los objetivos y metas de las
politicas publicas, dado que se ponen a prueba el conjunto
de habilidades y pericias que hacen factible la concrecion
de las propias politicas publicas.

Por consiguiente, el proceso de gobernar es la piedra de
toque para revisar las capacidades directivas en los gobier-
nos, las cuales son producto de lo que decide el principal
y lo que cumple el agente. Sin aludir (Aguilar, 2019: 25) al
principaly al agente, el proceso de gobernar y sus diversas
fases directivas estaran incompletas, con el riesgo de que
los errores, fallas e insuficiencias del mismo desembocan
en costos y danos que las sociedades resienten de manera
estructural, sobre todo en los procesos de direccion en el
sector publico desde la perspectiva de la gobernanza.

Siguiendo el pensamiento pulcro de Luis F. Aguilar
Villanueva, el proceso de gobernar desde la optica de la
direccion publica, necesita sustentarse en el desempeno
con calidad institucional. Ello implica que los servicios
profesionales de carrera producen estudios, diagnosticos,
soluciones y propuestas, pero no tienen el rango para
tomar decisiones desde la cupula politica. Lo importante en
este caso, es que las cabezas de los procesos de gobernar
también tengan la capacidad directiva para dejar atras la
improvisacion a la hora de orientar, instruir y tomar las
decisiones.

La conduccion del Estado es asunto de la mayor relevancia.
No admite improvisacion, aproximaciones, ni intuiciones.
Reclama en cambio, conocimiento util para analizar y
decidir lo qué debe hacerse, de qué modo y quién en la
cadena de responsabilidad asume el compromiso de
enfrentar escollos y adoptar soluciones. La conduccién del
Estado descansa en los cuadros del servicio publico, dado
que son el nucleo vinculado la decision, el impulso y la
coordinacion de las tareas de interés colectivo. Ello implica
que desempena una funcion vital para la vida colectiva,
razon por la cual, los perfiles directivos deben ser idéoneos
tanto para decidir como cumplir las politicas publicas.
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Centrar la atencion en los cuadros de directivos de ope-
racion, descuidando la capacidad directiva del Estado ge-
nera zonas de riesgo por cuanto al modo en que se decide
cumplir los objetivos y metas de la vida colectiva con la
intervencion de la administracion publica. El proceso de
gobernar significa que las instituciones, las normas, los
procedimientos, las atribuciones, los tramos de responsa-
bilidad, asi como los ambitos de decision y operacion han
de conjugarse para dar vida al sentido y justificacion de
las decisiones y politicas que se adoptan para incentivar la
vida economica, social y productiva, mediante los procesos
de direccion publica (Aguilar, 2019: 52).

Es también la combinacion de opciones que hacen factible
las rutas de direccion que han de seguir los responsables
de las decisiones estratégicas con base en agendas,
tiempos, respuestas y objetivos a cumplir. Hoy el problema
de los gobiernos no estriba Unicamente en valorar su
organizacion, estructuras y procedimientos, sino en
revisar el contenido de sus decisiones, la calidad de la
argumentacion formulada, el analisis de factibilidad de las
politicas y la vision que se tiene para elegir entre opciones
en competencia.

Los gobiernos son instituciones disenadas para solucionar
problemas, tomando en cuenta recursos escasos, deman-
das en competencia y opciones de politica publica. Tienen
como mision el manejo del conflicto, estimular los inter-
cambios economicos, incidir en la distribucion de los bene-
ficios sociales y lograr que tanto la gobernabilidad como la
gobernanza se articulen en favor de un sistema de correla-
cion de fuerzas estable y efectivo.

La materia de gobierno —en su sentido axiologico, politi-
co, social, técnico, tecnologico, financiero, presupuestal,
estratégico— en la modalidad de problemas y soluciones
concatenadas que deben procesarse con recursos institu-
cionales, reclaman que los cuadros de direccion estratégi-
ca en el plano politico, asi como los cuadros de direcciéon
media, estén a la altura de los desafios a encarar en el
corto, mediano y largo plazos, en un etapa de vida que es
la combinacion simultanea de oportunidades, restriccio-
nes, desventajas, incertidumbre que, por lo mismo, exige
soluciones factibles para superar obstaculos y carencias
de tipo colectivo.
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El proceso de gobernar exige inventiva, vision y decisiones
idoneas para hacer frente a problemas que demandan
soluciones con sustentacion rigurosa y factibilidad
acreditada en un mundo cambiante, que desafia la
capacidad instalada de las instituciones administrativas
y gubernamentales. El proceso de gobernar en los
tiempos actuales tiene como referente las dinamicas
de la gobernanza (Aguilar, 2013: 227), lo cual plantea
que los gobiernos son ahora instituciones que han de
dirigir con eficacia la coordinacion, la cooperacion y la
corresponsabilidad, tomando en cuenta que las sociedades
abiertas tienen inteligencia colectiva para hacer no sélo
diagnosticos, sino estructurar propuestas efectivas de
politica publica. En consecuencia, emerge un panorama
en el cual los gobiernos tienen que desenvolverse a través
de sus capacidades institucionales e incorporar las que
corresponden a la sociedad, el mercado y la vida social
hacia el plano de las decisiones estratégicas de caracter
publico.

Los gobiernos no tienen tiempo nioportunidad pararetornar
a la omnipotencia, menos en espacios publicos activos,
contestatarios, criticos, informados y participativos. Los
costos de la omnipotencia son altos, ineficientes y provocan
dano inevitable a la sociedad, los ciudadanos y la economia,
mas aun cuando sobrevienen las crisis de gestion. Tampoco
pueden los gobiernos desempenarse como instituciones
omniscientes en comunidades que descubren que no hay
monopolio de los temas, asuntos, problemas y soluciones
publicas, los cuales conciernen a los diversos publicos que
integran las sociedades abiertas y liberales.

Por tanto, es inconsecuente por parte del gobierno, pretender
avasallar a los ciudadanos y las organizaciones civiles con
planes y politicas injustificados que saturaron el espacio
de lo publico e inhibieron la vida privada hasta disminuir
los rendimientos institucionales de la vida colectiva. Los
gobiernos tienen ahora mayor correlacion de movimientos
con las sociedades abiertas, interactivas, que reclaman
libertad no sélo para ser socios del propio gobierno en
materia de politica publica, sino para exigirle y evaluarlo
en lo que realiza con apego a la rendicién de cuentas.

En este caso, los gobiernos han dejado de ser “cajas
negras” —inaccesibles a los ciudadanos- y a la luz de la
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transparencia (Uvalle, 2029: 103) y la rendicion de cuentas
(Schedler, 2005: 14), tienen que acreditar su cercania y
responsabilidad ante los publicos de la sociedad y la
opinion publica. La categoria proceso de gobernar es punto
de partida para situar el compromiso de los servidores
publicos con los senderos de la vida productiva. Los
servidores publicos tienen que superar la vision actual de
los servicios de carrera ortodoxos, a fin de estar a la altura
de los acontecimientos y derroteros propios de la globalidad,
para no anclarse en los estilos unilaterales (Aguilar, 2013:
229) de la administracion publica y en cambio aporten
ideas para que sea valorada en su interaccion con los
ciudadanos y el mercado.

Sin renunciar al valor de la meritocracia y la evaluacion,
los servicios profesionales de carrera deben replantearse
en la logica de los procesos de gobernar que no son
estatuas de sal, es decir, que permanecen sin asumir
mayores compromisos con la innovacion, la creatividad
y la busqueda de respuestas no convencionales hacia los
problemas colectivos. Los movimientos de los gobiernos
son ininterrumpidos, lo cual significa que no tienen punto
de reposo ni compas de espera atemporales para detener
las decisiones y acciones publicas.

Los procesos de gobernar son el marco de actuacion de
los servidores publicos, tanto de los que toman decisiones
estratégicas como de los encargados de llevar a cabo su
implementacion. No es suficiente el dominio de los saberes
técnicos aplicados para racionalizar los problemas y disenar
las soluciones, dado que en lo fundamental se relacionan con
el cumplimiento de las rutinas. Los procesos de gobernar
necesitan revitalizarse con aportaciones que fortalezcan
la capacidad directiva y operativa a partir de una mejor
comunicacion entre el principal y el agente, dado que son
binomio esencial para ubicar actividades, operaciones y
procedimientos en el universo del quehacer estatal. De otra
manera los procesos de gobernar continuaran con pautas
de regularidad, sin considerar las transformaciones que
influyen en la direccién contemporanea de los Estados.

El servicio publico en este caso, tiene que ser un sistema
creativo de propuestas y soluciones que centren su eficacia
en el proceso de gobernaryno quedarse en laadministracion
de su propias reglas que prescriben su modo de funcionar.
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El proceso de gobernar en su faceta directiva publica, es
importante desde el momento que se encarga de considerar
para la toma de las decisiones, los valores, principios,
reglas, asi como el contenido —justificacion, objetivos,
metas- de las politicas publicas. No se cifie inicamente a
lo procedimental, las rutinas, las guias, los manuales y las
reglas de operacion que, sin negar su importancia, estan
disenadas para que se cumplan en tiempo y forma, pero
no abren la posibilidad de vincularse con el contenido de
la materia de gobierno que es medular para la categoria
proceso de gobernar con el concurso de la Administracion
publuica, en lo cual destacan los procesos directivos
(Aguilar, 2019:50)

La materia de gobierno -agendas, codigos, datos,
decisiones, decretos, estatutos, circulares, estrategias,
informacion, informes, leyes, politicas, presupuestos,
programas, reglamentos, servicios, tecnologias- se organiza
en areas diferenciadas, especializadas, interconectadas
y correlacionadas que interactian con -carencias,
demandas, exigencias, problemas, soluciones, estrategias
y lineas de accion que tienen la sociedad, los mercados y
los ciudadanos, que exige en su tratamiento esté a cargo
saberes profesionales a fin de estructurar su operacion
conforme a planes, programas y politicas publicas. La
materia de gobierno desde el mirador de la gobernabilidad
y la gobernanza (Jiménez, 71: 2008) es referente para que
el proceso de gobernar sea entendido como un asunto
de expertos con alta calificacion profesional, pero que
también exige a los cuadros politicos dirigentes tener el
conocimiento directivo que acredite su vision de la vida
politica, econémica y social con apoyo de datos y evidencias
que permitan tomar decisiones responsables, eficientes y
sujetas a la rendicion de cuentas en cuanto que el principal
y el agente deben responder ante terceros por lo que realizan
en materia de politicas y servicios publicos.

La materia de gobierno es medular para comprender y
exigir que no so6lo los cuadros directivos medios deben
estar integrados por personal con calificacion profesional
de calidad, sino que se debe focalizar también en los
cuadros de decision politica al nivel de Secretarios de
Estado, Subsecretarios, Ministros, directivos de empresas
y organismos que producen bienes y servicios. Lo que se
denomina gabinete (Valadés, 2003: 5-26) responde a los
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regimenes presidencialistas y parlamentarios, ademas
de ser el nivel de decision que debe ser entendido en los
sitios que encabezan y coordinan los Presidentes de la
Republica y los Primeros Ministros, los cuales son electos
por los ciudadanos para que se asuman como los titulares
de la administracion publica. El modo de gobernar a la
administracion publica, es asunto toral en el cual los altos
directivos tienen a su cargo las entidades que la regulan
(Aguilar, 2019: 26)

El principal en este caso, no debe ser mas una personalidad
que tenga conocimiento elemental sobre la materia
de gobierno, sino que debe acreditar el conocimiento
especializado y versado que le permita a la vez, seleccionar a
los agentes con mejor preparacion y calificacion profesional
para el desempeno de las tareas administrativas que se
desarrollan en los procesos de gobernar.

Nuevo perfil del servicio pablico

En sentido nitido, la direccion de los Estados tiene como
pivote la conduccion de la administracion publica por ser la
esfera mas activa que hace factible no so6lo tomar decisiones,
sino que se cumplan con eficacia con el concurso de los
servidores publicos. La esfera del Poder Ejecutivo, en una
posicion de atribuciones, responsabilidades y estrategias
de operacion e importancia en la normas juridicas que son
propias del Estado de derecho, se relaciona con la actividad
material que desarrolla el Estado y en esa perspectiva,
la administracion publica asume el compromiso de
confeccionar, estructurar e implementar las politicas
publicas y los servicios publicos sobre la logica de una
nueva gobernanza publica (Aguilar, 2029: 34), que resalta
las nuevas interacciones del gobierno con la sociedad
actual.

La administracion publica no es tnicamente estructura o
actividad sujeta a jerarquias, disciplina, lineas de mando
y coordinacion imperativa, sino el espacio en el cual se
prepara, analiza, justifica, argumenta y decide lo que en
materia de politicas y servicios publicos debe cumplirse.
Este no es un ejercicio de caracter obvio ni evidente que
desarrolla, sino que desde el enfoque de la gobernanza
“el proceso directivo de los distintos organismos que la
integran”, contribuye a entender al sector publico en
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palabras de Luis F. Aguilar como “la gobernanza del sector
publico” (Aguilar, 2019: 17).

Desde esta perspectiva, el servicio publico no debe quedar
aislado de la nueva forma de enfocar la direccion de la
administracion publica, pues daria paso a la reproduccion
de posturas ortodoxas, heterodoxas incluso, pero sin girar
hacia los derroteros de la innovacion que exigen ir mas alla
de convenciones o reglas disenadas para otros momentos
y tiempos.

El servicio publico del milenio en curso debe ser entendido
para su mejor desarrollo en dos ejes base: la relacion
principal y agente y la ubicacion que les corresponde en la
direccion de la administracion publica. Sin esos referentes
se corre el riesgo de revisarlo en si mismo y no de cara
a la innovacion y los procesos de la gobernanza en el
sector publico. Por tanto, la administracion publica tiene
que privilegiarse para este fin como unidad de referencia
central, dado que en su seno se registran los aciertos y
los errores, el curso seguido por los planes, programas y
politicas, las causas que originan las deficiencias de los
mismos, las reformas de que ha sido objeto en diversos
momentos de la vida estatal y social, la necesidad de
erradicar lo impracticable, lo defectuoso, lo perjudicial,
incluso lo defectuoso de sus procesos que son fruto de
decisiones y resultados.

La historia viviente de la administracion publica se produce
no solo con la intervencion de los servidores publicos
de los niveles directivos medios, sino también con las
cabezas que ocupan la titularidad de las Secretarias o los
ministerios de Estado, es decir, por los politicos —principal-
en su rol directivo del Estado. La historia viviente de la
administracion publica es la evidencia de que los procesos
de direccion que la sustentan, no son obra del “espiritu
humano” como diria Hegel, sino de acciones materiales
preparadas por decisores y los cuerpos de implementacion,
es decir, el principaly el agente.

Con base en lo expuesto, los servicios profesionales de
carrera en la administracion publica son determinantes
para hacer factible el cumplimiento de los objetivos
del gobierno. En el tiempo del siglo XXI han de ser la
conjugacion exitosa de: 1) El espiritu prusiano que es su
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origen profesional para salvaguardar con fines del trabajo
disciplinado, regular, rutinario y eficaz la razon de Estado,
integrada por los intereses vitales del Estado (Weber, 1989:
25); 2) Comprometidos con los valores que el Estado de
derecho encara su preservacion como el orden, la paz, la
gobernacion, la justicia y la fiscalidad, asi como con los
valores de la constitucionalidad, la igualdad, la legalidad,
la libertad y la rendicion de cuentas, y 3) Incorporar los
desarrollos de la ciencia y la tecnologia hasta conformar un
sistema de gobierno inteligente que sea consecuente con el
desenvolvimiento de las sociedades abiertas, la economia
de mercado y la velocidad de innovacion organizacional
que los Estados deben aprender, asimilar y procesar sin
demoras.

Los servicios profesionales de carrera, valorando su lugar
importante en los procesos de gobernar, asi como en los
procesos de la direccion publica, han de revisar su sistema
de respuestas para no anclarse en el pensamiento lineal,
determinista y exhaustivo que trabaja mas con elementos
de demostracion, no de argumentacion esclarecedora que
es el resultado de analizar y comprender las relaciones
causales de los problemas publicos. Las dinamicas del
mundo en el milenio actual exigen que los gobiernos sean
menos reactivos y mas proactivos en la solucion de los
problemas, que tiendan a soluciones innovadoras, no solo
a soluciones prescriptivas; su aportacion a la vida publica
tiene que ser produciendo valor agregado, no solo soluciones
convencionales, estandarizadas e incluso rutinizadas.

Consecuentemente, la administracion publica contempo-
ranea tiene que entenderse en el mundo de la democracia
como forma de gobierno, los controles interinstitucionales,
la innovacion y la rendicion de cuentas. Debe, por tanto,
tener un perfil de: 1) Interlocucion eficaz con los diferentes
grupos de la sociedad, el mercado y la opinién publica;
2) Acentuar la comunicacion con la sociedad y los ciuda-
danos de manera dialégica; 3) Formalizar las politicas de
corresponsabilidad que articulan la capacidad instalada
de los gobiernos y la sociedad; 4) Intensificar las relaciones
interorganizacionales que incentivan la cooperacion y la
coordinacion de las actividades; 5) Intensificar las relacio-
nes interinstitucionales que engarzan ambitos de gobierno,
areas administrativas y de las politicas intergubernamen-
tales; 6) Fortalecer el trabajo en equipo con caracter trans-
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disciplinario; 7) Ser objeto de certificacion periédica; 8)
Mejorar sustancialmente la direccion publica de alto cali-
bre; 9) Incursionar mas por la senda de los argumentos y
10) Mejorar la calidad de los servicios publicos que son el
medio para que los ciudadanos y la sociedad reciban los
beneficios de las politicas publicas, evitando que padezcan
sus deficiencias o errores en las fases del diseno y la im-
plementacion.

Es fundamental, en consecuencia, dar origen a un sistema
de alta direccion publica para mejorar los sistemas de
desempeno de la administracion publica en los términos
siguientes: 1) Incentivar el trabajo colaborativo a travées de
mas conversacion y dialogo para evitar la existencia de silos
o feudos administrativos que dan lugar a la fragmentacion
de los sistemas administrativos; 2) Redisenarlos con
capacidades optimas para lidiar la complejidad interactiva
dada por el binomio ciudadanos-gobierno; 3) Que distingan
entre datos, informacion y conocimiento para tomar e
implementar politicas y servicios publicos en la vision de
un gobierno inteligente; 4) Entenderlo como un sistema
de interacciones, intercambios y propuestas diferenciadas
para evitar caer situaciones de obsolescencia; 5) Trabajar
con redes de complejidad que faciliten la colaboracion
abierta no solo la jerarquica; 6) Organizar las areas de
la administracion publica en razon de una diversidad de
servicios pubicos que tengan como referente no solo la
eficiencia, sino la satisfaccion de los ciudadanos.

Consecuentemente, el sistema profesional de carrera en
una fase de rediseno debe reunir los elementos siguientes:
1) Unir la educacion, la formacion y la promocion directiva
para dar paso a un sistema de capital humano versado
en el analisis, la interpretacion, la argumentacion, la
heuristica y las pericias profesionales; 2) Incentivar
el desarrollo directivo sobre la base de experimentar,
reformular e innovar para diluir moldes estrictos que so6lo
preparan para la racionalidad instrumental entendida
Unicamente en la relacion fines y medios; 3) Definir e
implementar estrategias directivas sobre la base de como
intervenir en los procesos de gobierno que le corresponden
a la administracion publica, para no cenirse inicamente
a lo que se denomina mejores practicas; 4) Reformular las
politicas directivas fincadas en la eficacia instrumental,
enfatizando la necesidad de que el capital humano sea mas
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proactivo e innovador al formular decisiones y propuestas,
y 5) Abrir el capitulo de la integridad ética, focalizada en
que los gobiernos tienen a su cargo la vida de los demas y
que los recursos publicos escasos deben gestionarse con
honradez y responsabilidad.

Balance analitico

En condiciones mundiales de exigencia creciente, las
administraciones publicas son objeto de desafios complejos,
tanto en su organizacion como en sus estructuras,
procesos y sistemas de toma de decision. Los resultados
de gobierno son la combinacion de aciertos y errores, los
cuales son cada vez mas notorios en tiempos en los cuales
las maquinarias gubernamentales tienen problemas de
funcionamiento, costos altos y en algunos casos politicas
que fallan en el objetivo de mejorar las condiciones de vida
en la sociedad, la economia y el logro del bienestar social.

Por ejemplo, la destruccion de la capa de ozono, el
calentamiento del planeta, el aumento de las bandas
criminales en el mundo, el incremento de la desigualdad
economica y social, los desplazamientos de los movimientos
migratorios en escala planetaria, el cierre de fronteras para
los migrantes, el crecimiento insostenible de las economias
frente a carencias de bienes y servicios publicos, dan como
resultado un cuadro de insuficiencias y carencias que no
logran revertirse. Todo ello obliga a repensar el sentido y
la finalidad de los servicios profesionales de carrera, dado
que son la columna vertebral para mejorar los procesos
de gobernar, asi como los procesos directivos de la
administracion publica.

Se trata en consecuencia, de proceder a su rediseno para
que respondan con elementos mas lucidos de respuesta
ante un mundo en proceso constante de transformacion a
partir de entrelazar crisis, mutaciones, incertidumbres y
cambios. Hay que reconocer que los servicios profesionales
de carrera son parte de la ontologia politicay administrativa
de los Estados contemporaneos. Las fallas y errores en que
incurren es factible erradicarlos con procesos de reforma
o redisenno que articulen la innovacion con la estabilidad
para dar lugar a los cambios institucionales (North, 1993:
110).
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No se trata de desmantelarlos, sino que mejoren su eficacia
en una logica mas abierta, dinamica y directiva para que
sacudan tanto las inercias como los conservadurismos que
se forman con el desenvolvimiento de las organizaciones
gubernamentales. La busqueda de nuevas capacidades
para gobernar no puede dejar de lado a los servicios
profesionales de carrera. Tiene que reconsiderarlos, dado
que se encuentran en el epicentro de las capacidades
estatales de direccion e implementacion de las politicas y
los servicios publicos.

Los servicios profesionales de carrera tienen que ubicarse en
las areas de la administracion publica, porque en la misma
se forman y reproducen las estrategias fundamentales para
gobernar. Ademas, la relacion principal/agente es medular
para definir la relacion entre las personalidades electas
por el voto ciudadano y el personal que, por designacion o
carrera meritocratica, ingresa y permanece via evaluacion
del desempeno en el cargo administrativo.

Es necesario que los servicios profesionales de carrera
mejoren y fortalezcan las tareas directivas, dado que son
fundamentales para entenderlos en la vision del gobierno
y los procesos de gobernar, no unicamente en las etapas
de implementacion, como si en los propios sistemas de
carrera no hubiesen tareas vinculadas con el pensar,
planificar, programar y dirigir las tareas del gobierno y la
administracion publica.

Esto significa también que las cabezas politicas de la
administracion publica a nivel de los gabinetes, tienen que
asumir un mayor compromiso directivo para potenciar los
procesos de gobernar desde la vision que se concreta en la
gobernanza del sector publico. Los servicios profesionales de
carrera deben tener como punto cardinal de funcionalidad
que son productores y reproductores de la capacidad de
gobernar y, por tanto, su rediseno debe revalorar su sentido
en una logica de capacidades directivas y de mejora de la
implementacion adaptativa por parte de las agencias y
organismos de la administracién publica.

Gobernar no implica Unicamente ganar legitimidad de
origen en las contiendas electorales con base en las reglas
de la democracia, sino que en razon de las capacidades
directivas que deben producir las administraciones
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publicas, éstas han de concretar no solo la voluntad politica
del Estado, sino que la capacidad de disenar e implementar
las politicas publicas que les corresponde conjuntar, no sea
cenida a la optica de lo operativo, sino concebidas como un
asunto de calidad directiva.

Si los servicios de carrera son entendidos Unicamente en
la suma de los valores profesionales como la eficiencia, los
indicadores y la medicion del desempeno, se desnaturaliza
su ontologia estatal y administrativa para convertirlos
en lugares de resonancia, no en centros productores de
capacidades directivas. No concebirlos primeramente
por sus medios y luego por sus fines y justificacion,
evitara que sean entendidos como caja de herramientas,
desnaturalizando asi, su relevancia para la vida estatal.

Los servicios profesionales de carrera se inscriben en las
condiciones, procesos y tiempos de la gobernanza publica.
Su perfil, autonomia y funcionamiento se desarrolla en
ambitos politicos/institucionales, lo cual significa que
deben seguir distantes de los juegos del poder corporativo,
gremial y partidista. No pueden enajenar su necesaria
autonomia frente a las “prisas y pugnas de la politica”.
Su credibilidad deviene de que no son parte de las
contiendas politicas y en ese sentido, la nueva gobernanza
publica da pauta para que su rediseno sea entendido en
la importancia de los procesos de gobernar, en la calidad
directiva de los gobiernos y en el desempeno democratico,
responsable y eficiente de las administraciones publicas.
En consecuencia, deben situarse en el sentido y alcance
de la nueva gobernanza publica, teniendo como eje la
calidad directiva de la administracion publica, que es a la
vez, el nuevo desafio para comprenderla en la contribucion
indiscutible de que es un sistema orientado a formar,
desarrollar y reproducir las capacidades que el gobierno
necesita para cumplir su misién publica y social.

Epilogo

Un aspecto sobresaliente a destacar en relacion a los
servicios profesionales de carrera es sunexo con los procesos
que dan vida a la Cuarta Revolucion Industrial, la cual
se impulsa a través de la automatizacion, la robética y la
inteligencia artificial (Ramio, 2019: 19). Desde ésta optica,
la administracion publica contemporanea es un espacio
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institucional y organizacional que empieza a ser influido
por el desarrollo vertiginoso del cambio tecnolégico. Esto
implica que es inevitable considerar para fines del servicio
publico profesionalizado, los nuevos puestos de trabajo en
la estructura administrativa del Estado, considerando la
utilizacion de robots, ya que cumpliran mediante algoritmos
elaborados con el auxilio de la inteligencia artificial, las
actividades y operaciones relacionadas con el quehacer de
la administracion publica.

Las tendencias del cambio tecnologico apuntan por el lado
de transformaciones de fondo que conviene ubicar desde
ahora en cuanto al desempeno de los servicios profesionales
de carrera. Lo inédito de esa situacion, consiste en que el
servicio publico de carrera trabajara en lo sucesivo tanto
con seres humanos como robots (Ramio, 2019: 23), lo cual
dara vida a un sistema novedoso que no tiene antecedentes
con el desarrollo de los sistemas de carrera impulsados
desde la etapa de la sociedad industrial, cuando en el
tiempo actual, la sociedad contemporanea entendida como
sociedad postcapitalista, siguiendo el concepto de Daniel
Bell, es el nuevo espacio y tiempo que obliga a revisar
el alcance de los servicios profesionales de carrera en lo
que corresponde a la incorporacion de robots al servicio
publico. Es necesario destacar que el siglo XXI es el marco
de referencia para identificar los nuevos atributos que
deben reunir los servicios profesionales de carrera.

En este caso, los servicios profesionales de carrera tienen
mas atributos de la sociedad moderna formada de manera
importante con la industrializacion, no de la sociedad
postcapitalista. Urge su replanteamiento ante el desarrollo
de las tendencias que apuntan por la senda de una
mayor automatizacion que es producto de la inteligencia
artificial. Hay que considerar desde ahora el perfil de los
nuevos puestos administrativos considerando la variable
inteligencia artificial, dado que sera importante en la
integracion de las plantillas futuras de trabajo en el servicio
publico.

En la actualidad, hay areas de la administracién publica
en las cuales ya funcionan los robots: la educacion, las
policias, los servicios sanitarios, los servicios sociales, la
seguridad, las telecomunicaciones, la vigilancia. Incluso
se ha planteado la posibilidad de crear un “Ministerio
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de la Robédtica”, ademas de considerar las categorias
“gobernanza de la roboética” y “meritocracia de la robética”,
via “los concursos publicos”.

Todo ello en la visualizacion de la gestion automatizada, la
robotizacion y la inteligencia artificial, situacion que abre
otras condiciones de vida relacionadas con la disminucion
del empleo publico, el diseno de nuevas competencias
profesionales, incluso considerar también la influencia que
tendra en las carreras universitarias desde la optica de los
nuevos empleos en la administracion publica.

Se abre un horizonte diferente respecto a lo que seran los
puestosdetrabajoenlosserviciosde profesionalesdecarrera.
Nuevas capacidades de direccion y operacion tendran que
valorarse a la luz de las tendencias contemporaneas del
cambio tecnologico, en particular, el uso de la inteligencia
artificial. Ademas, la evaluacion de los robots por parte
de los humanos, implica la produccion de capacidades no
convencionales para evaluar su desempeno, asi como una
nueva filosofia sobre como comprenderlos en las tareas de
interés general que caracterizan a la administracion publica
utilizando, para ello, métodos matematicos y estadisticos
que permitan disenar los algoritmos (Calvo, 2019: 15) que
exigen su funcionamiento en la vision de una democracia
algoritmica (Calvo, 2019: 16). La potencia de la innovacion
tecnologica implicara para las administraciones publicas
nuevos desafios para dar lugar a la formacion del valor
publico, debiendo potenciar su calidad institucional en
favor de los ciudadanos, las redes de cooperacion publico/
privadas, los procesos de cogestion asi como no prescindir
de la transparencia, la rendicion de cuentas y la evaluacion
publica.

También se transita hacia el umbral de una nueva forma
de organizacion en el sector publico, que es la holocracia, la
cual alude a la distribucion de la autoridad en los sistemas
administrativos jerarquizados, para dar paso hacia formas
de adaptacion, flexibilidad y versatilidad de actividades
para que el trabajo sea mas cooperativo y tenga mayor
produccion de valor publico. Implica en este sentido, que
los sistemas de trabajo exigiran a los servidores publicos,
capacidades multiples no tanto especificas, asi como la
formacion de equipos de trabajo versados en la gobernanza
que cada vez mas asocia la gestion publica con la gestion
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privada en favor de producir mejores satisfactores publicos,
con flexibilidad, innovacion y nuevas destrezas a partir de
la formacion inicial de los servidores publicos, a efecto de
que controlen, programen e interactien con los robots.

En suma, el perfil de los servicios profesionales de carrera
debe focalizar puntos nodales que los haran incursionar y
desarrollarse con base en elementos como los siguientes:
1) El trabajo en la administracion publica sera planificado
e implementado tanto por seres humanos con nueva
calificacion profesional y el desempeno que tengan los
robots en la tareas vinculadas con la atencion de los
habitantes y los ciudadanos, lo cual implica la revision
curricular de los planes de estudio en los nivel diversos
de la vida universitaria; 2) Se tienen que definir nuevos
perfiles profesionales para llevar a cabo la contratacion
y utilizacion de los robots en términos de nuevas
capacidades y pericias que garanticen el funcionamiento
de las maquinas inteligentes; 3) La administracion publica
continuara con los atributos del modelo burocratico,
el gerencial, de la gobernanza e incorporara el que
corresponde a la inteligencia artificial y la robotizacion;
4) Se vislumbra que el empleo publico en términos de
rutinas y procesos estandarizados tienda a disminuir, lo
cual da pie para que los robots sean programados para
desarrollar las actividades y operaciones administrativas;
5) La gestion directiva de la administracion publica se
apoyara de manera sistematizada en las ventajas de
la inteligencia artificial y la robotica, a fin de generar
resultados estratégicos; 6) Los servicios profesionales de
carrera habran de articular la innovacion con la formacion
inicial, el desarrollo de la carrera administrativa, la mejora
sustancial en la valoracion de los procesos de aprendizaje
y la utilizacion de la inteligencia artificial, revalorando
la importancia de la filosofia para la comprension de los
cambios que todo esto implica y como afectaran tanto
la condicién como las acciones humanas; asimismo los
meétodos cuantitativos seran aplicados en mayor escala
para disenar los algoritmos que necesitan los robots que
demanda el sector publico; 7) Tendran que ampliarse los
sistemas de informacion con tramitacion directa de los
servicios hacia los ciudadanos; 8) Sera necesario formar
profesionalmente en el servicio publico a los entrenadores
de los robots con apoyo en la inteligencia artificial y el
uso de la robética; 9) Los nuevos perfiles de lo servidores
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publicos al momento de emprender procesos de innovaciéon
directiva deben responder a las nuevas realidades de la vida
contemporaneay, al mismo tiempo, propiciar decisiones que
valoren costos y oportunidades para aprovechar mejor la
inteligencia artificial en el desempeno de las tareas a cargo
de la administracion publica; 10) Valorar la importancia
de los big data que son fundamentales en los procesos
de la gestion directiva y estratégica, dado que los datos
son irremplazables para trabajar con los algoritmos que
se relacionan con los procesos de toma de las decisiones
publicas y la adopcion de las estrategias de gobierno y 11)
En el nuevo perfil de los servicios publicos de carrera sera
necesario a nivel de las convocatorias publicas, considerar
un lugar para seleccionar al personal especializado en el
uso de algoritmos y de la inteligencia artificial para trabajar
con los robots. Este sera, sin duda, uno de los cambios
mas importantes a destacar en el milenio en curso y las
administraciones publicas deberan asumirlos con eficacia
probada.
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