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RESUMEN

Este trabajo se propone analizar los procesos organizacionales como un elemento comun de las
organizaciones publicas, privadas y del sector voluntario que son convergentes en la nueva gerencia publica.
En la administracion publica, estos procesos organizacionales eran considerados diferentes a los de la
administracion privada. El andlisis parte del supuesto de que los procesos organizacionales de la nueva
gerencia publica implican arreglos estructurales entre las organizaciones publicas y privadas. Se toma a la
organizacion como objeto y unidad de analisis desde la perspectiva de la eleccion racional y la racionalidad
limitada y como fundamento para la gobernanza. Se ejemplifican los arreglos organizacionales con los
procesos de descentralizacion y privatizacion. Finalmente, se establecen algunas condicionantes de
reingenieria de procesos cambio intra-organizacional y de larga escala.
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ABSTRACT

This paper analyzes the organizational processes as a common element of public, private and voluntary
sectors are converging in the new public management. In public administration, these organizational processes
were considered different from private management. The analysis assumes that organizational processes of
the new public management involve structural arrangements between public and private organizations. The
analysis takes the organization as object and unit of analysis from the perspective of rational choice and
bounded rationality and as a foundation for governance. Organizational arrangements with decentralization
and privatization are exemplified. Finally, some determinants of reengineering based on intra-organizational
change and large-scale set are established.

KEYWORDS: Organizational arrangements, organizational change, decentralization, governance, new public
management, privatization, organizational processes.

JEL CLASSIFICATION: MO0

* M.B.A.; Ph. D Centro Universitario de Ciencias Econémicas Administrativas; Universidad de Guadalajara. Periférico Norte
799 Edif. G201-7. Nucleo Universitario Los Belenes Zapopan, Jalisco, 45100, México Telefax: +523337703340 Ext. 25685
jvargas2006 @gmail.com,jgvh0811@yahoo.com, josevargas@cucea.udg.mx

106


mailto:jvargas2006@gmail.com,jgvh0811@yahoo.com

Ciencia Administrativa 2015-11

I. INTRODUCCION

EI enfoque hacia los procesos

organizacionales internos de la nueva gerencia
publica implica que los problemas surjan de la
doble estructura de las organizaciones del sector
publico (Eliassen and Kooiman, 1993: 1). Esta
doble estructura se representa en niveles intra-
organizacionales y de gran escala. El punto de
vista alternativo sobre el acercamiento a la
administracion publica de las organizaciones se
centra en el problema de cémo la organizacion
carga su desarrollo para mas procesos de toma de
decisiones acerca de lo que cada organizacién
gubernamental hace. Por tanto lo que el gobierno
como un todo lo que hace son acciones hechas a
nivel de organizacion. En este estudio
primeramente se establece a la organizacion
como el objeto y la unidad de analisis de la nueva
gerencia publica.

Este trabajo se propone analizar los procesos
organizacionales como un elemento comun de las
organizaciones publicas, privadas y del sector
voluntario que son convergentes en la nueva
gerencia publica. ElI  fundamento tedrico
metodolégico lo proporciona el modelo de eleccién
racional y racionalidad limitada para analizar los
componentes de las organizaciones publicas, las
privadas y las del sector voluntario bajo el
supuesto de que los procesos organizacionales
son convergentes en la propuesta de la Nueva
gerencia publica.

Entre los nuevos arreglos organizacionales
convergentes se ejemplifican los procesos de
descentralizacion y privatizacion sobre los que se
pretende establecer una nueva gobernanza.
Finalmente se delimitan algunas posibilidades
para el cambio intra-organizacional y de gran
escala.

.1 La organizacibn como objeto y unidad de
analisis de la nueva gerencia publica

La administraciéon publica y la gerencia publica
tratan del mismo objeto pero en diferentes formas.
La nueva gerencia publica es considerada por los
académicos como una ciencia social aplicada
cuyo objeto es la administracion de las
organizaciones publicas, inspirada por los valores
y las técnicas de la gerencia de las organizaciones
privadas mediante el uso de muchos casos de
estudio. El objeto de la nueva gerencia publica es
la administracién de las organizaciones publicas
reconociendo diferencias entre las organizaciones
publicas y privadas basadas propiamente en el
contexto politico propio de las organizaciones
publicas.

De acuerdo a la definicién retenida en uno o
en lo otro es mas comprensiva. Ambos comparten
un centro comun de disciplinas que contribuyen
en teoria de las organizaciones, el proceso
administrativo, teoria de las decisiones, gestion
estratégica, administracion financiera, psicologia
del trabajo, andlisis de sistemas, etc. La
organizacion como la unidad de andlisis es critica
porque la agencia de gobierno implica y
mantienen tradiciones, costumbres, valores,
relaciones y preocupaciones, etc., a partir de las
cuales otras organizaciones e individuos se
sustentan y que pueden ser una parte vital de la
fabrica politica del pais (Heymann, 1987, 8, 62).

Por otra parte, la macro administracién de las
organizaciones como un objeto de investigacién
es una perspectiva que sobrepasa el ambito de la
organizacion publica para retornar a la perspectiva
sistémica que considera el sistema administrativo
como un subsistema del sistema politico.

El alcance de la gerencia publica como
disciplina es estudiar las organizaciones publicas
para encontrar soluciones a sus problemas y
mejorar sus trabajos. El pensamiento estratégico
orientado a las metas de las organizaciones
publicas requiere de un reconocimiento de la
dimensiéon constitutiva de los alcances de la
administracion publica. Al mismo tiempo, las
organizaciones del sector publico pretenden
fortalecer las capacidades estratégicas centrales y
medulares para orientar la evolucién del Estado y
para dar respuesta a los cambios externos y a los
diferentes intereses de los grupos, en forma
responsiva, flexible, automatica y al menor costo.

1.2 Eleccién racional, racionalidad instrumental

El supuesto de la racionalidad instrumental se
sustenta en el principio que considera que los
seres humanos son maximizadores de utilidad
racional para su beneficio propio, por lo que
siempre estdn en constante persecucion de
rigueza, poder, estatus y otras ganancias
personales. El modelo neoclésico de organizacion
delineada en la Conducta Administrativa (Harmon
y Mayer, 1986) bajo el esquema de la eleccion
racional o racionalidad instrumental, con su
representacion de racionalidad auto interesada, se
orienta para satisfacer a los intereses propios de
los individuos, incluyendo sus empleos.

Como modelo de comportamiento humano, la
racionalidad instrumental lleva a los tedricos de la
eleccion publica y a la economia organizacional a
concluir que el actor econdmico racional, en este
caso los administradores publicos, tienen la
propension inherente a ser oportunistas, a sacar
provecho y ventaja, a maximizar sus beneficios
por sus auto intereses y a actuar mientras se
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comportan en una forma que constituye un dafio
moral. La movilizacién de las personas en la
agencia publica a través de las organizaciones
gubernamentales para lograr algo no siempre se
realiza si no existe un sistema de incentivos que
apele a su racionalidad instrumental para que los
impulse a la accion. Mientras que la
administracion publica se basa en la racionalidad
weberiana de la politica juridica, la gerencia
publica se basa en una racionalidad gerencial
(Chevalier and Loschack, 1982).

La administracion publica en las ciencias
politicas cubre sujetos que la gerencia publica no
cubre, tales como la tecnocracia administrativa y
la racionalidad politica, las élites administrativas,
las relaciones constitucionales entre los
representantes elegidos y los servidores publicos,
los derechos politicos y las obligaciones de los
servidores publicos, las libertades civiles, las
relaciones laborales del sector publico, las
relaciones de poder dentro y entre las
organizaciones, las instituciones administrativas,
la sociologia de las élites administrativas y el
papel del Estado.

La base de una racionalidad de los servicios
publicos entregados a través de las redes
organizacionales mas que en las jerarquias,
pueden ser las caracteristicas de flexibilidad de las
mismas redes. Sin embargo, la administracion de
servicios publicos a través de mecanismos de las
jerarquias e incluso la administracién a través de
los mecanismos mercados puede ser (til.

Las organizaciones voluntarias de servicio
humano se preocupan por orientar sus esfuerzos
a servir a individuos, grupos sociales vy
comunidades que tienen alguna forma de
desventaja, bajo consideraciones que muchas de
las veces se salen de los esquemas de la
racionalidad instrumental o I6gica de la eleccién
racional que considera a los individuos como
seres racionales auto interesados que siempre
buscan maximizar sus beneficios y utilidades.

1.2 Racionalidad limitada

La psicologia aporta al andlisis de la
administracion de las organizaciones publicas, las
teorias de toma de decisiones, la racionalidad
limitada y la psicologia social de la conducta
organizacional (Lynn, 1996, 114). Simon (1997,
1998) sustenta que los economistas y en menor
medida los administradores argumentan que la
conducta humana en las organizaciones, como
cualquier otra conducta humana, es manejada por
el autointerés y por tanto por mecanismos
apropiados para ligar este autointerés expresado
en los motivos y ganancias para mas amplias
metas y necesidades sociales.

El axioma es consistente con el modelo de
racionalidad limitada de Simon de organizacion
que sostiene que las agencias administrativas y
las entidades publicas pueden ser controladas y
estabilizadas por los ejecutivos que las
administran. Es en este tipo de la racionalidad que
formalmente es el mas racional medio para
ejercitar la autoridad sobre los seres humanos. Es
en este sentido que las rutinas administrativas
proveen la seguridad y las bases de prediccion de
los intereses y habilidades individuales que son
cabales para la creacion de organizaciones y
empresas colectivas.

1.3 Organizaciones publicas y la administracién
publica

La premisa de la decision que subyace en los
modelos de la eleccion racional y la racionalidad
limitada permanece significativamente en los méas
recientes arreglos organizacionales de redes y
modelos de estilos de organizacion. Una de estas
fuentes de explicacion heuristica de los procesos
estratégicos de la administracion de
organizaciones publicas lo es la explicacion de las
teorias de la eleccion racional para modelar las
conductas economicas, politicas, y sociales.

En algunos arreglos organizacionales los
miembros son libres para perseguir el interés
propio dentro de amplias restricciones
establecidas para sus interacciones disefiadas
como ocurren en los mercados organizacionales
en donde tiempo y esfuerzo son generalmente
establecidos en términos de precios relevantes. La
OECD usa la expresion mecanismos de mercado
gue pone al alcance de la gerencia publica para
introducir la competencia o la l6gica del mercado
en las organizaciones publicas.

Debe haber algunas preguntas que se
relacionan con la naturaleza de la organizacion de
las organizaciones publicas, tales como lo es la
organizacion publica relacionada a su medio
ambiente y lo que significa manejar o administrar
una organizacion publica. Neumann (1996) apunta
que las preguntas de Behn (1997, 1996, 1995)
fueron de aplicacion de la administracion publica
con lo que se argumenta que la gran pregunta
desde un punto de vista de la ciencia social.

El marco de referencia legal para el desarrollo
de las organizaciones publicas, debe ser un
conjunto de reglas conocidas en avance, deben
ser exigidas en su rendicion de cuentas, los
conflictos deben ser resueltos por cuerpos
judiciales independientes y deben ser mecanismos
para arreglar o mejorar las reglas cuando ya no
mas sirven a su proposito. La fuerza de las tareas
recomienda que la importancia de la ley pueda
reafirmarse  para discutir los retos del
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entendimiento de este valor en nuestros tiempos,
primeramente en relacion a la administracion
genérica o a la nueva administracion publica. Esto
es a la inclinacién a ver las organizaciones
publicas desde el terreno mismo o relacionado
como simples organizaciones comparadas con
otras, por ejemplo, las organizaciones no
gubernamentales.

Las organizaciones publicas estan sujetas a
leyes organicas y reglamentos especiales no
pueden gozar de las mismas flexibilidades que
tienen las organizaciones del sector privado.
Desde la perspectiva del mercado, las demandas
de la organizacion publica son menos
homogéneas y con diferencias de naturaleza y de
grado en la influencia, cooperacién y conflicto que
tienen los canales de comunicacion con los
ciudadanos, clientes, grupos de interés, politicos y
burécratas, etc. Estas demandas a las
organizaciones publicas usualmente entran en
relaciones de cooperacion y conflicto debido a que
los bienes y servicios son dificiles sino imposibles
de adaptar a las expectativas y preferencias
individuales de consumidores de bienes y usuarios
de servicios.

Las obligaciones y demandas en el &mbito de
la administracion de las organizaciones publicas
proveen mucho de los materiales para el
establecimiento de las metas, especialmente
dadas la responsabilidad administrativa que
siempre recae en los nombramientos politicos
para trasladar los mandatos electorales en accioén.
Los politicos desde el exterior de las
organizaciones publicas actian como los
principales que intentan guiar y monitorear a los
burécratas-administradores como agentes en la
administracion interna de las organizaciones
publicas. A su vez, en la administracién interna,
los lideres de los burécratas son los principales y
los empleados son sus agentes.

La nueva gerencia publica busca identificar las
mejores  practicas administrativas en las
organizaciones publicas y el medio para identificar
estas mejores practicas es el estudio de casos
gue parecer ser exitosos. Desde una perspectiva
de la nueva gerencia publica, se tiende a ver al
gobierno desde abajo hacia arriba enfocandose
méas en la calidad de vida, el trabajo en las
organizaciones publicas y buscando entender y
mejorar los elementos de la vida organizacional
tales como el liderazgo, la administracion
estratégica, el clima organizacional, la calidad del
servicio, la innovacion el desempefio y la
satisfaccion al cliente. Las organizaciones publicas
se movilizan por el liderazgo para lograr sus
propositos de mandato y para dar vision y
estrategia sobre lo que es lo mejor para hacer.

Los directivos y ejecutivos de organizaciones
publicas participan en tales decisiones y son los
moldeadores de los contextos que afectan las
politicas publicas en ambos el corto y largo plazo.
Heymann (1987) sustenta su acercamiento a la
administracion de las organizaciones publicas
sobre la base de que los administradores publicos
deciden lo que las metas de sus organizaciones
deben seguir. Behn (1997) y Lynn (1997), por su
parte, ambos definen los elementos distintivos de
la administracién de las organizaciones publicas
para involucrar las decisiones estratégicas de las
metas.

El punto de vista de Heymann (1987, 4)
considera que la administracion de las
organizaciones publicas en las cuales cada
organizacion desarrolla sus propios planes y
visiones del bien publico y de las condiciones
necesarias para su propia salud y sobrevivencia
va mas alldA de las consideraciones
convencionales que considera que los
administradores publicos simplemente persiguen
las metas de sus superiores politicos,
particularmente el presidente. No obstante,
después de todo, los administradores publicos
determinan los objetivos y las metas de sus
organizaciones publicas que pueden
razonablemente lograr y las estrategias y politicas
gue prueban ser capaces de implementar.

Por lo tanto, la politica disefiada, formulada y
tratada explicitamente en la administracion interna
de las organizaciones publicas bajo el supuesto de
gue quienes disefian y formulan las politicas
pueden ser entrenados para establecer los
objetivos de las politicas claros, reales y
consistentes. Los ejecutivos y directivos de las
organizaciones publicas deben determinar como
dar forma a sus mandatos para lograr los objetivos
organizacionales. Las metas y objetivos
organizacionales establecidos a futuro deben estar
consideradas en las condiciones dentro del
presente considerando la capacidad obtenible de
la organizacion consistente con los valores que
movilizan sus energias.

Los administradores publicos apoyan a sus
organizaciones publicas a lograr sus propoésitos y
objetivos, asi como a mantener las relaciones
entre ciudadanos en formas basadas no
solamente en lo accidental sino también en la
experiencia que proporciona el juicio de la
informacién. Los administradores de las
organizaciones publicas pueden realizar promesas
sobre lo que pueden hacer y conseguir
indicaciones de sus alianzas estratégicas
probables, las cuales traen apoyos externos que
necesitan en términos practicos para llevar a cabo
sus metas. Entre sus funciones directivas, los
lideres de las agencias y organizaciones publicas
necesitan motivar e impulsar a las personas a
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desarrollar nuevos sistemas para perseguir la
misién organizacional.

Los bajos niveles de habilidades intelectuales
de los administradores de las organizaciones
publicas dan por resultado un desempefio pobre
de ejecutivos y funcionarios publicos, con
resultados que pueden llegar a ser desordenados
y desorganizados o inconexos o reactivos (Lynn,
1996, 111). El ejercicio del arte del Estado efectivo
se complica para los directivos, ejecutivos y
funcionarios publicos que carecen de disciplina
mental e intelectual. En cédigos de conducta del
servidor publico, la lealtad debe ser suplementada
por la referencia explicita a otros valores del
servicio publico. Hay otros valores que deberian
ser incluidos en un cédigo de conducta, por
ejemplo, en los llamados nuevos valores como la
innovacién y el trabajo en equipo aparece en
declaraciones  de  valores en muchas
organizaciones publicas.

Los valores éticos de probidad, integridad y
honestidad de los funcionarios publicos en la
nueva gestion publica son considerados como los
mas altos en las organizaciones publicas porque
reflejan en parte el creciente reconocimiento en
los dltimos cincuenta afios de la importancia del
componente ético del servicio publico. Se
argumenta que las organizaciones publicas son
méas capaces de enfrentarse con los retos
emergentes, tienen una inclusividad razonable y
un marco de referencia facilmente comprensible
para nutrir y mantener la conducta ética.

Las organizaciones publicas son mas capaces
de enfrentar con los retos éticos emergentes si
tienen una inclusividad razonablemente y un
marco de referencia facilmente comprensible para
nutrir 'y mantener una conducta ética. Con
referencia al interés publico se recuerda a los
servidores publicos de la existencia de
consideraciones éticas tales como la necesidad de
consultar todos los grupos de interés relevantes
para evitar comportamientos auto interesados de
auto servicio y para asegurar que la justicia
procedimental sea también el primer elemento
distintivo del sector publico comparado a su sector
privado.

Las investigaciones empiricas muestran que
para las organizaciones publicas del gobierno
federal, los valores no son fuertemente
compartidos entre los administradores a nivel
medio y senior y la moral no es alta en los més
altos niveles senior de servicio civil. Los analisis
de contenido de las declaraciones de valores
organizacionales muestran que los nuevos
valores de la nueva gestidn publica permean los
sistemas de valores formales de las
organizaciones publicas de los gobiernos
federales, estatales y municipales.

Otras declaraciones de valores
organizacionales registran a organizaciones
publicas que contienen valores tales como la
lealtad y la neutralidad. La lealtad en este contexto
de organizaciones publicas no es simplemente
ciega o incondicional. La lealtad por ejemplo se
manifiesta en ciertas acciones ministeriales tales
como la violacion de las tradiciones legislativas y
parlamentarias, cuyos ministros y diputados tienen
una obligacién para resistir incluso en el extremo
al punto de renunciar.

Las organizaciones publicas deben mantener
un balance cuidadoso, proteger el mérito, la
equidad y neutralidad incluso si persiguen la
eficiencia, responsabilidad y  desempefio
organizacional. El establecimiento de mecanismos
de coordinacion en las modernas organizaciones
publicas en la forma de medidas, acuerdos y
sistemas de reportes del desempefio puede ser
eficiente y eficaz en funcién de la situacién
financiera de los gobiernos locales y municipales.
La metafora de las organizaciones publicas como
maquina se resquebraja completamente cuando el
desarrollo de estrategias balanceadas orientadas
para lograr mudltiples propositos involucra con
sutileza a varios grupos de interés y a aquellos
quienes trabajan en las organizaciones.

La creacion de términos personales da lugar
en el marco de las agencias a que éstas
desarrollen sistemas administrativos a fin de
realizar las actividades en forma casi automatica,
asumiendo que las organizaciones publicas se
comportan bajo los mismos principios en que
acttan las maquinas. El impacto de las
aportaciones de Taylor estan limitadas a la técnica
de tiempos y movimientos aunque es dificil
aceptar que las organizaciones son como las
maquinas en donde cada parte o componente
mecanico se representan en el disefio de la carta
organizacional con descripciones escritas de las
actividades del trabajo que da como resultado que
la administracién de las agencias y organizaciones
publicas sean administradas suavemente.

El criticismo de la administracién publica
principalmente se relaciona con el hecho de que
parece incapaz de explicar la realidad de las
organizaciones publicas en un contexto de
disminucion o reduccién de recursos 0 para
proveer herramientas administrativas para mejorar
su operacion y por lo tanto, su eficiencia. Por el
temor a la burocracia (Kaufman, 1981, 1973,
1956), los ciudadanos no miran a los
administradores publicos para ayudar a corregir
algunas de las fallas organizacionales, sino que en
todo caso se mira a los administradores publicos o
al menos a las organizaciones publicas que
administran como uno de los peores y uno de los
mas inevitables fuentes de fallas potenciales de
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cualquier sistema de gobernanza moderna.
Heymann (1987) considera que las organizaciones
publicas no son demasiado independientes para
dirigir su propio curso de acciones y para guiar su
propio futuro.

Il. LAS ORGANIZACIONES PRIVADAS Y LA
NUEVA GERENCIA PUBLICA

A mediados de los ochentas se refuerza el
punto de vista que el gobierno deberia operar mas
como organizaciones de negocios y ademas que
muchas actividades de gobierno deberian ser
turnadas al sector privado para que las
desarrollen. Estas reformas han enfatizado la
separacion de la formulaciéon de las politicas de
las operaciones incrementando la importancia de
la administracion, particularmente en los
acercamientos de la administracion del sector
privado.

Con su acercamiento a la nueva gerencia
puablica, Osborne y Gaebler (1992) han
reinventando el gobierno y Peters and Waterman
(1982) en la busqueda de la excelencia son
ejemplos de las preocupaciones que existian
sobre la administracion publica para transitar a
modelos gerenciales que garantizaran una mayor
eficiencia en uso de los recursos publicos para el
logro de objetivos de las organizaciones publicas.

Se asume que los administradores de firmas
de negocios privadas, de agencias de servicios
sociales no lucrativos, los administradores de
organizaciones religiosas o el administrador de un
partido politico ofrecen algo util para contribuir a
los procesos politicos que los administradores
publicos no tienen. De acuerdo a este
argumento, las técnicas de la administracion se
consideran son aplicables a cualquier tipo de
organizaciones en donde ya se trata de la
administracion publica, privada 0 de
organizaciones no lucrativas.

Las organizaciones y empresas del sector
privado llegan a ser el modelo de referencia para
la organizacién publica. La autoridad, legitimidad y
rendicion de cuentas (Weinberg, 1983,197)
caracterizan la nueva gerencia publica como las
administraciones de las organizaciones publicas y
privadas que tienen puntos en comun. La gerencia
publica se caracteriza por ser inspirada por los
valores y précticas de las organizaciones privadas
(Denhardt, 1993,8). Los nuevos acercamientos de
la nueva gerencia publica son aplicables a las
grandes organizaciones publicas en general, no
solo en las organizaciones de negocios.

La superioridad percibida de las practicas
administrativas y gerenciales de la organizaciones
del sector privado y las tecnologias de la

informacién y la comunicacién han llevado a los
que defienden la orientacion al mercado a la
conclusién de que la no existe diferencia entre las
practicas de administracion publica y la
administracion privada. Entre otras cosas se anota
gue la transferencia de tecnologia administrativa
en las organizaciones publicas, se ha orientado
mas a las necesidades de mantenimiento que a
las necesidades de desarrollo.

La aplicacion de las tecnologias puede
lograrse  solamente con fuerza laborales
disciplinadas de acuerdo con la productividad
ideal. Por lo tanto, la administracién se sostiene
como un dogma de verdad que tiene la misma
practica en las organizaciones privadas, las
organizaciones publicas y las organizaciones
sociales sin fines de lucro. Se argumenta que los
empleadores de las organizaciones sociales
proveedoras de  servicios requieren de
entrenamiento profesional apropiado para poder
entregar los beneficios como servidores a los
ciudadanos y sus familias, orientados siempre por
el bienestar social general.

Los elementos y funciones especificas de las
empresas del sector privado que pueden ser
evaluadas como positivas no necesariamente se
consideran que también trabajan para las
organizaciones publicas como se pretende que
sea. El contexto y ambiente de las organizaciones
publicas difiere en competencias del ambiente del
mercado en que operan las empresas privadas,
las cuales aparentemente muestran un mayor
grado de complexidad.

En las ultimas tres décadas, las funciones de
los servicios sociales han llegado a ser altamente
compatibles con el trabajo de los contratistas del
sector privado donde las fronteras se borran con el
gobierno. Se ha reportado que durante el periodo
de 1971 a 1974 solamente el porcentaje de los
contratistas de servicios sociales en Estado y
gobierno de Canada se elevd. Durante este mismo
periodo, el campo que es con frecuencia de pocos
vendedores de servicios sociales, incrementan su
competencia y construyen un mercado casi sin
utilidades como una fuente de informacién para
un Estado comprador que tiene que elegir un
vendedor.

1.1 Organizaciones del sector voluntario

Las organizaciones  voluntarias  estan
separadas de las organizaciones estatales y
gubernamentales y privadas porque no tienen
fines de lucro para distribuir y retornar las
utiidades generadas por sus duefios. Las
denominadas  organizaciones 0  agencias
voluntarias son organizaciones con raices y
relaciones de asociaciones (asociacionales) que
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no son propiedades de los sectores privados y
gubernamental, son mas interesantes en este
contexto del sector organizacional porque adoptan
ciertas caracteristicas que son claves de las
burocracias y pagan al personal que labora en
ellas. Las organizaciones voluntarias inicialmente
a principios del siglo pasado se centraron en la
democracia y la insercion de la ciudadania activa
mientras que en los Ultimos afios del siglo pasado
participaban activamente en contratos con el
gobierno para la prestacion de servicios humanos
de bienestar.

Estas organizaciones voluntarias tienen
diferentes  formas de membresia. Las
organizaciones del sector voluntario intentan
subsanar la distancia propia de las organizaciones
burocraticas que separan en su posicién objetiva a
oficiales y a sus clientelas.

Ademas las organizaciones del sector
voluntario estan equipadas y autogobernadas para
controlar sus propias actividades. Esta definicion
de trabajo de organizaciones voluntarias se
sustenta en los trabajos del estructuralismo-
funcionalismo de Salamon y Anheir (1992: 10-13).
Sin embargo, esta definicion muestra cierto
borramiento en los bordes que delimitan la
conceptualizacion de organizaciones de los
sectores privado, publico y social pero en el centro
hay un sector que es distinto en términos legales,
financieros y organizacionales.

Las organizaciones del sector voluntario que
se orientan al servicio humano tienen
determinadas caracteristicas que les aseguran las
ventajas comparativas sobre las organizaciones
con fines de lucro y las organizaciones del sector
publico con respecto a determinados usuarios. Las
gobernanzas organizacionales y comunitarias no
siempre tienen resultados para ser considerados
con argumentos neo utilitaristas debido a los
diferentes intereses de cooperacion.

1.2 Arreglos organizacionales entre
organizaciones publicas y organizaciones privadas

Los gobiernos de los paises mas avanzados
estan en procesos de revision y reconsideracion
de los supuestos bésicos de los sistemas y
organizaciones de los sectores publico y privado,
la fronteras entre ambos sectores, las esferas de
regulacion 'y las oportunidades para la
desregulaciones (Cheung, 1997).

La tension que existe entre lo instrumental y lo
constitutivo de la gestion es méas agudo en el
ambito de la administracion publica porque el
administrador publico es inexorablemente dibujado
en la bisqueda de la eficiencia de los arreglos
organizacionales en las diferentes formas de

gobierno y los disefios de las politicas publicas en
acciones que tienen que ofrecer los efectos para
establecer objetivos publicos y dar forma a las
relaciones econdmicas, sociales y politicas de los
ciudadanos. Los administradores publicos pueden
mantenerse en una preocupacion por el régimen
en el macro nivel con los efectos formativos de las
nuevas politcas o los nuevos arreglos
organizacionales que es incluso si el trabajo es
completamente dominado por el nivel micro y en
forma incremental.

La organizacién publica con la participacion de
las firmas privadas en los procesos de formacion
de redes de politicas publicas que de nuevo y por
diversas razones tienen que hacerlo con
consideraciones relacionadas como su tamano,
relaciones de subcontratacion con otras firmas,
dependencia en el conocimiento local, etc. Esto es
posible a través de la division dicotémica entre lo
publico-privado que hace referencia a las
relaciones sociales entre las organizaciones
formales de ambos sectores organizacionales.

Las organizaciones privadas y los ciudadanos
son efectivamente administrados en los procesos
en constante uso a través de lineas de agencias
publicas especificas. Estas agencias cuentan con
conocimientos experimentados y representativos
sobre las organizaciones de grupos de interés o
agentes que tienen recursos y motivaciones
propias como para saber lo que estan haciendo.
Las agencias conocen que es lo que los
ciudadanos y las organizaciones privadas no
quieren hacer y conocer y quien puede hacer que
todo pase. Normalmente son las agencias quienes
checan y balancean estos factores minoritarios y
quienes aseguran que bajo su influencia las
organizaciones de grupos de interés no estan
ejercitando sus actividades y responsabilidades y
delimitan quien tiene los intereses, recursos y el
tiempo.

Analogamente cuando los actores o quasi
actores son manifiestamente investidos con la
autoridad para actuar en nombre del Estado, los
derechos, incluyendo los derechos de la propiedad
de otros ciudadanos y organizaciones privadas en
las manos de tales incautaciones, seguramente
merecen la misma preocupacion y proteccién que
deben poseer si son tratados directamente por el
mercado. Sin embargo, solamente debe insistirse
en que esta es una libertad en una organizacién
social que requiere la proteccion de la ley contra
quienes amenazan la salud, seguridad, moral y
bienestar de las persona.

Los arquitectos que disefian las estrategias
organizacionales del sector publico lo hacen en
funcién de las inducciones para conseguir actores
privados para revelar sus preferencias por bienes
publicos. Los directivos y ejecutivos publicos son
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actores significativos en los intentos para arreglar
resultados colectivos que constituye una funcién
que decisivamente se establece aparte de sus
contrapartes del sector privado (Lynn, 1996a,
121).

Las actividades organizacionales que no se
relacionan directamente a las utlidades tales
como las inversiones en las relaciones publicas y
los involucramientos en las responsabilidades
sociales de las organizaciones y corporaciones
privadas, prueban que la orientaciéon a las
utilidades en el corto plazo no siempre garantiza la
satisfaccion del consumidor o usuario.

1.3 Procesos de privatizaciéon y

descentralizacién

La ineficiencia de la administraciéon publica en
las organizaciones gubernamentales ha dado
lugar a buscar respuestas en otras formas,
arreglos y procesos organizacionales como por
ejemplo en la descentralizacion y privatizacion de
las agencias gubernamentales. Los procesos de
descentralizacion  tienen  efectos en la
redistribucion de poderes entre los diferentes
niveles de autoridades centrales y locales, bajo el
principio de autonomia. La descentralizacion como
una  eleccion  organizacional acerca la
administracion de los servicios publicos a los
ciudadanos ha incrementado su naturaleza.

La relacién de los niveles macro y micro de
autonomia e involucramiento organizacionales si
bien estan relacionados, se refieren a condiciones
diferentes. Para lograr sus objetivos, la nueva
gerencia publica impulsa entre otros cambios
organizacionales esenciales, los procesos de
descentralizacion administrativa bajo el principio
de autonomia. Bajo el principio de autonomia, la
toma de decisiones se manifiesta en los procesos
de descentralizacion que conectan la
administracion con los diferentes ambitos de las
organizaciones.

La autonomia no siempre se manifiesta en una
nueva forma de ejercitar las funciones de la
administracion publica en las capacidades de la
accién administrativa mas cerca de las
comunidades territoriales, bajo el principio unitario
de la descentralizacién. La descentralizacion del
poder de los procesos de la toma de decisiones
presupone la disputa con la legislacion de la
organizacion unitaria.

Cuando la toma de decisiones se dispersa a
través de la organizacién, la descentralizacion
ocurre. La tendencia descentralizadora de las
acciones administrativas  impulsa  sectores
publicos que relacionan la creacion, desarrollo y
distribucion de servicios con la administracion

organizacional de recursos humanos financieros y
humanos en administraciéon publica. Para lograr
resultados de la estrategia de descentralizacion
implementada en diferentes contextos, la
administracion central tiene que determinar los
alcances de los contenidos especificos de la
accion administrativa, los criterios
organizacionales, los indicadores de logro de
metas, eficiencia, calidad, etc.

Sin embargo, algunas veces las funciones de
la administracién publica y la accién administrativa
que se orientan por el principio unitario de la
descentralizacion  complican la toma de
decisiones, como por ejemplo cuando constituyen
la fuente de la disolucién de la unidad en muchas
organizaciones separadas algunas veces por
medio de conflictos disfuncionales. Debido al
caracter monopodlico de las empresas del sector
publico porque carecen de competencia real, se
presentan los efectos colaterales negativos del
riesgo del contrato del Estado para exceder las
ganancias eficientes de la descentralizacion
organizacional.

El proceso de descentralizacion y privatizacién
son facilitados por el crecimiento contemporaneo
de los bienes y servicios, cambios en la tecnologia
de la comunicacion e informacién, en los cambios
de mercantilizacion que se reflejan en nuevas
formas de organizacién comercial e industrial y el
desarrollo  de  nuevos instrumentos de
subcontratacién radical. Con los procesos de
privatizacion y descentralizacién, la funcion
publica es relegada al sector no gubernamental,
mas especificamente, al sector privado alterando
los arreglos organizacionales para promover la
economia gubernamental.

Bajo el principio de autonomia, la
descentralizacién de las organizaciones publicas
ofrece una respuesta positiva a los retos que
implica la soluciéon de problemas a nivel macro-
organizacional. Las organizaciones del sector
publico intentan encontrar nuevos acercamientos y
formas para la produccion y distribucion de nuevos
servicios publicos mediante procesos de
privatizacién, subcontratacion, uso de cuotas para
los servicios publicos y asociaciones con varios
niveles del gobierno, la organizacién voluntaria y
la empresa privada.

Las politicas de privatizacion de los servicios
publicos y el contenido detallado de la nueva
administracion  publica han hecho de Ila
reingenieria un mensaje atractivo en al menos dos
formas. Primeramente, en una nueva perspectiva
y adaptable practica y retdérica de negocios y
administracion, y segundo en una forma que es
mas obvia para las organizaciones ya que tiene
como finalidad prepararlas y dejarlas listas para
los procesos de privatizacion.
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La privatizacion de servicios de madicaid en
Estados Unidos reportado en el caso Grijalva v.
Shalala, via contratos con el mantenimiento de las
organizaciones de salud gubernamentales de
proveer cuidados de salud a los mayores de edad
incluso que es precisamente que el Departamento
de Salud y Servicios Humanos argumentan en
atentar para negar a los ciudadanos privados de
los beneficios privatizados debido a derechos de
procesos a una audiencia (Gegwich, 1999;
Grijalva v. Shalala,1996 y Grijalva v. Shalala, Dec.
1996-June 1997).

Subsecuentemente la Secretaria de Salud y
Servicios Humanos  decidi6 que  estos
procedimientos de audiencia no aplican a la
situacion especifica porque las organizaciones de
mantenimiento humano son privadas y la debida
proteccion del proceso se relaciona solamente con
la accién del Estado. En respuesta al clamor de la
Secretaria, el Centro de Defensa de Medicare
inici6 una accion de clase en beneficio de los
titulares.

Ill. GOBERNANZA

La nocion de gobernanza también ha sido
aplicada a nivel de Estado nacional. Jessop (1995:
310) sostiene ciertas nociones de gobernanza que
son un intento de romper la trinidad conceptual
que relaciona al mercado con el Estado y la
sociedad civil. La gobernanza representa una
forma alternativa de organizacion basada en el
contrato relacional de los mercados organizados
en grupos de empresas, clanes, redes,
asociaciones comerciales y alianzas estratégicas.
Es en este sentido que la gobernanza asi
concebida es similar a la idea de auto gobierno
que emerge a nivel internacional.

El argumento de la mano invisible como
mecanismo de gobernanza de auto regulacion de
los mercados de Adam Smith es un argumento
que es no del todo correcto porque su mayor
premisa motivacional es simplemente falsa. Los
seres humanos toman la mayor parte de sus
decisiones no en términos de una eleccién
racional que tiene como principal motivacién la
satisfaccion del autointerés individual, sino en
términos del interés percibido del grupo, familias,
organizaciones, grupos étnicos y el estado, con
quienes se identifican y con quienes son leales.
Gobernanza es la determinacion de los usos
amplios en los cuales los recursos
organizacionales son expuestos y la resolucion de
conflictos entre todos los participantes en las
organizaciones.

Para articular su posicion en sus argumentos,
Lynn (1996, 90) realiza una comparacion entre los

conceptos hamiltonianos y Jefersonianos de
gobernanza. En este analisis comparativo se
sugiere que la administracion Jefersoniana
requiere habilidades en consulta, negociacion y
comunicacion como el pleno de habilidades que
prueban ser necesarios para el entendimiento y el
consentimiento  pdblico. En contraste, la
administracion  Hamiltoniana requiere tomar
decisiones plenas de habilidades para organizar y
ejecutar en el sentido literal, ajustado para
formular y llevar a cabo los planes y las
habilidades. Se argumenta que estas habilidades
son las que hacen a un ejecutivo publico exitoso.

A principios del Siglo pasado, la eficiencia en
la  administracion publica  fue  definida
organizacional y politicamente dentro del contexto
de confrontacién de los problemas especificos de
gobernanza en ese tiempo. La creacién y
desarrollo de las burocracias organizacionales son
para Weber (1946) un elemento de los procesos
de modernizacion. El crecimiento y formalizacién
de las burocracias del Estado son el reflejo de las
relaciones entre las empresas privadas y los
partidos politicos que necesitan de formas y
medios organizacionales para asegurar su poder y
estatus.

Un elemento determinante de la administracion
de organizaciones es usualmente la evolucion del
sistema que continua y frecuentemente se adapta
imperceptiblemente a las demas funciones
organizacionales orientadas a ajustar las nuevas
formas con la realidad externa. La nueva gerencia
publica con su enfoque interno a los procesos
organizacionales excluye completamente la
gobernanza externa de las organizaciones
publicas en sus interacciones con su entorno y
ambientes econdmicos, sociales, politicos y
administrativos. En el analisis de Kettl y Milward
(1996, 1990) el estado de la administraciéon
publica lo dividen en cuatro categorias distintivas:
Gobernanza y administracion publica,
fundamentos disciplinarios, redes
organizacionales en la teoria y en la practica y
juntando la teoria y la practica. Aqui se revisa
solamente la gobernanza

Las imperfecciones del mercado, mas
conocidas como las fallas del mercado, también
previenen las dificultades en evaluar las
caracteristicas de lo que ha sido comprado. Los
mercados al igual que las organizaciones tienen
fallas por lo que no trabajan perfectamente. En
situaciones de algunos tipos de intervenciones
consientes, activas pero sin liderazgo, tanto las
agencias publicas como las privadas y no
lucrativas fallan en conseguir su mision. Bajo este
modelo, entonces los administradores publicos y
privados no tienen que ejercitar el liderazgo
interno.
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Los administradores publicos pueden ayudar a
corregir las fallas civicas en el sistema de
gobernanza. Para hacerlo necesitan liderear,
necesitan educar, explicar al publico en general,
no solamente a sus propias organizaciones acerca
de sus propios intereses sino también lo que esta
intentando lograr hacer y que estan actualmente
logrando en el presente y lo que han logrado en
los tiempos pasados. El sistema de gobernanza
de una sociedad frecuentemente falla porque se
asume erroneamente en la falacia de las
organizaciones como maquinas facilitan el disefio
de programas de las diferentes agencias
organizacionales y los hacen mas convenientes.

Las fallas organizacionales son una de las mas
obvias en un sistema de gobernanza que
descansa en el comportamiento de las grandes
organizaciones y agencias publicas. Bajo este
esquema, las organizaciones y agencias publicas
no responden funcionalmente a las instrucciones
para funcionar y por lo tanto tampoco producen los
resultados deseados. Heymann (1987) argumenta
que la mas importante de las decisiones de las
organizaciones gubernamentales son aquellas que
determinan lo que la agencia publica hace o lo que
los valores sociales y gubernamentales expresan.

Los administradores publicos contribuyen a
mejorar el sistema de gobernanza a condicion de
que se pueda controlar sus habilidades vy
capacidades para exacerbar y corregir sus propias
fallas ejecutivas, organizacionales, analiticas,
civicas, politicas, legislativas y judiciales, etc. En
la tesis de Putnam, la comunidad civica esta
basada en altos niveles de intereses sociales,
econdémicos y politicos, equidad social, confianza
interpersonal y asociacion voluntaria que lleva a
altas posibilidades de gobernanza efectiva y
practicas democréticas. El concepto de comunidad
de politicas en los analisis de redes de temas de
politicas logra los aspectos centrales de las
organizaciones de poder en las sociedades
modernas que pueden ser vistas como necesarias
a pesar de no haber suficientes elementos en las
explicaciones de las politicas.

En este sentido los diferentes acercamientos a
las comunidades de politicas permiten integrar las
preocupaciones separadas de como los grupos de
interés, los sistemas de partidos, las
organizaciones burocraticas, y los estilos de
liderazgo afectan las formulaciones de las
politicas. Todavia en mas pequefios espacios
geograficos las organizaciones vecinales de
residentes representan el mismo tipo de efecto en
las redes de temas de politicas publicas.

Ill.1 Cambio organizacional

Al tratar de entender la naturaleza de las
nuevas formas y mecanismos organizacionales
gue estan emergiendo para entregar los bienes

publicos y servicios en formas que son solamente
laxas y desentendidas ligadas al Estado reducido
a su minima expresion, es decir al Estado Minimo.
El cambio organizacional se expresa en los
diferentes tipos de conflictos y por las formas en
que estos conflictos son negociados por los
diferentes  grupos de interés para el
establecimiento de un nuevo orden. Los agentes
de cambio y a los administradores publicos
disefian metodologias para identificar temas que
facilitan el cambio organizacional.

IV. CAMBIO INTRA-ORGANIZACIONAL,
PROCESOS FORMATIVOS Y APRENDIZAJE

El cambio intra organizacional implicado en la
implementacion de la nueva gerencia publica
requiere de procesos de aprendizaje a largo plazo,
en donde la dimension temporal por sobre la
espacial es frecuentemente desestimada. Este
acercamiento incluye la calidad de la
administracion de la gente como el servicio publico
tradicional, habilidades para administrar hacia
arriba o asistir a los superiores, servir a los
ministros y los procesos politicos.

La reingenieria de procesos en las
organizaciones, es una propuesta que requiere
gue estas sean planas, organizadas por procesos
con un enfoque de servicio al cliente siempre con
orientacion en los resultados (Hammer 1990;
Hammer and Champy 1993). La reingenieria
puede ser aplicada a diferentes tipos de procesos
con consecuentes diferentes niveles de impactos
en el desempefio organizacional. La reingenieria
de procesos de negocios provee un marco de
referencia conveniente para un conjunto de
diferentes préacticas y técnicas que prometen el
cambio radical organizacional con altos impactos
de desempefio de aquellos recursos que fueron
transformados al introducir los cambios.

Bajo el argumento de que la técnica de
reingenieria de procesos en realidad no es un
enfoque novedoso como lo puede ser la
combinacién de la transformacion del desempefio
organizacional con un acercamiento mas holista al
cambio implicado. Este enfoque holista de
transformacion organizacional va més alld que en
la reingenieria de proceso de negocios y a la
significancia atribuida a la tecnologia no como una
determinante del cambio sino como un
posibilitador critico.

Los problemas de la administracion general
tales como la eliminacion de la resistencia al
cambio, motivacion del comportamiento
cooperativo o coordinacion e integracion de las
distintas actividades horizontales pueden ser
tratados con la debida relacién a su contexto. Este
movimiento involucra un cambio del acercamiento
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de reglas centradas a uno centrado en las
personas caracterizados por un empoderamiento y
compromiso de cuidado por los empleados. Por
ejemplo, Robert Denhardt (1993) es un
proponente del empoderamiento o empowerment
como un componente que es esencial de un
modelo de participacion social que al igual que
otros modelos de negocios y mercados son
aplicables en las organizaciones publicas, las
cuales reconocen el valor instrumental para la
sustentabilidad organizacional.

El modelo de relaciones de bienestar David y
Goliath representa a David como el usuario de los
servicios publicos que luego se redefine como el
cliente y Goliath que representa a la organizacién
publica. Implicito a este modelo se sustenta el
empoderamiento de los usuarios de los servicios
contra las organizaciones publicas que proveen
los servicios, los padres de estudiantes contra las
escuelas publicas y éstas contra las autoridades
de educacibn y los gobiernos locales, los
estudiantes contra las universidades publicas, los
pacientes enfermos contra los médicos y éstos
contra los hospitales, consultores y contra las
autoridades locales de salud, etc.

Las organizaciones ejercitan una influencia
gue es formativa para los individuos y a la inversa,
los individuos también ejercen una influencia en la
formacion de las organizaciones a través de
procesos de liderazgo, siempre y cuando no tenga
una orientacion y vision individualista o de un solo
actor que pretenda dominar completamente a
través de procesos colectivos a una organizacion
y que se constituya en un régimen totalitario. Los
valores y principios éticos contenidos en los
cadigos deben proveer los criterios fundamentales
para guiar la conducta de los servidores publicos y
para evaluar el deseo y la viabilidad de los
cambios que afectan el servicio publico.

Los administradores publicos vinculan el
ejercicio del liderazgo mediante procesos de
motivacién e inspiracion a las personas para
ayudar a corregir fallas organizacionales en el
sistema de gobernanza. Por ejemplo, cuando el
poder judicial se restringe de hacer mutaciones
pequefias pero multiples en politicas de agencia
publica, en las practicas y prioridades de los
asuntos publicos, todavia los administradores
publicos se involucran activamente como lideres
en los procesos democraticos.

Se asume especialmente que los supuestos y
principios de la economia organizacional y la
eleccidn publica entran en conflicto con la agenda
personal del emprendedor publico. Se ha discutido
y debatido ampliamente la afinidad por el
compromiso para los emprendedores que no es
disputable, asi como la celebracién a los lideres
politicos y a los administradores publicos por su

éxito en las actividades emprendedoras. Los
lideres de todos los sectores de negocios, de
organizaciones publicas, de grupos de interés, de
movimientos sociales, religiosos, comunitarios,
educativos, intelectuales, etc., todos ejercitan
iniciativa y no solamente dentro de sus propias
organizaciones sino dentro de la sociedad como
un todo.

La utilizacion de las fuentes de conocimiento
local son utilizadas como sustento de las
actividades que son consistentes con las
dotaciones de los recursos locales, humanos,
organizacionales, materiales y financieros, de tal
forma que los procesos de proyectos contribuyen
al empoderamiento de los grupos en desventaja.

La descentralizacién y la contrataciéon han
variado los formatos para las organizaciones que
dan el servicio publico. Un cambio final discutido
aqui, de considerable magnitud que esta fuera de
las formas departamentales de la organizacion
hacia un conjunto de mecanismos alternativos
para le entrega de programas gubernamentales.
¢Los registros de las organizaciones publicas
pueden colectar la informacion del cliente-
ciudadano y desplegarla a otros? El cambio en las
negociaciones de las organizaciones en los
presupuestos gubernamentales apuntala los
cambios en los beneficios al gobierno.

Un cambio de la accién independiente a la
accion colectiva implica una consulta vy
colaboracion incrementada por un cambio del
estado statu-quo a una orientacion al cambio
donde la innovacién y la toma de riesgos son
alentados y wun cambio de las formas
departamentales de organizacién y a las formas
no departamentales con el resultado de que los
programas son entregados por una amplia
variedad de mecanismos. Uno de estos
mecanismos es el aprendizaje. EI examen vy
andlisis de las comunidades de politicas en
contextos que son dispares e incluso que se
presentan a través de los sistemas democraticos y
autoritarios  pueden adquirir un valor de
aprendizaje.

1V.1 Cambio en gran escala

El desarrollo del capitalismo se realiza a través
de cambios graduales y acelerados que son
impulsados por la légica de la acumulacion. Los
levantamientos de los ciudadanos motivados por
los conflictos entre los miembros de la élite en el
poder aceleran los procesos de desarrollo del
capitalismo. La organizaciéon econémica y politica
en principio contribuye a la creacion del poder de
todas las partes involucradas en los procesos de
produccién, porque hacen contribuciones que son
necesarias a los procesos econoémicos y politicos
de las sociedades.
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La legitimizacion de los cambios reales de una
era en la historia del capitalismo implican las
transformaciones de las condiciones materiales y
tecnolégicas para una organizacién democratica
de la vida material de la sociedad. No obstante,
las condiciones emergentes reconcentran lo
econémico con las luchas para dar por terminado
los efectos centrifugos del capitalismo industrial.

Especialmente para mantener el impacto de
los cambios en las economias de los trabajadores
y en el poder politico, se consideran las formas en
gue el cambio econémico afecta las ideas y las
capacidades de las organizaciones de los
trabajadores, de las habilidades para sostener las
amenazas del capital existentes y el despliegue de
amenazas de salida. Las represiones a los
trabajadores sindicalizados durante la Primera
Guerra Mundial aceleraron importantes cambios
en el desarrollo.

El impacto de los cambios en la estrategia
politica facilita el cambio de poder para los actores
transnacionales, las  organizaciones inter-
gubernamentales y las corporaciones
transnacionales con la subsecuente pérdida de la
soberania nacional para los Estados. Algunos
factores tales como el cambio tecnoldgico, las
funciones organizacionales, el crecimiento o
declive econdmico, los resultados de las
elecciones, pueden causar ciertos cambios en el
poder relativo de procesos de negociacion.

La Comisién Real de la organizacion del
Gobierno de Canada (Glassco Commission) fue
fundada en 1960 para reconocer la importancia,
sugerir las formas de promover y la eficiencia en la
economia y mejorar el servicio en el despacho de
los negocios publicos. La Comisién fue creada
para investigar y reportar sobre la organizacion y
métodos de operacion de los departamentos y
agencias del Gobierno de Canada y para
recomendar los cambios que se consideraban
eran los mejores para promover la eficiencia,
economia y mejorar el servicio en el despacho de
los asuntos publicos (Glassco Commission, 1962;
DJ, Administrative Files, File No. 197772-4, 1962).

Peters and Waterman (1982) identifican cuatro
cambios significativos en el campo de la
administracion publica. Primeramente, incrementar
el rol de las politicas para los servidores publicos.
En segundo, la declinacion de la administracion
jerarquica basada en las reglas (administracion
burocrética). La cambiante naturaleza del gobierno
para las burocracias tradicionales en un gobierno
para las redes multiniveles comprendidas en
organizaciones federales, el Estado,
organizaciones locales, lucrativas y no lucrativas.
Finalmente, el reciente adelgazamiento (Light,
1996) de la capa politica del gobierno que tienen

los efectos de limitar la innovacibn en la
administracion publica.

Es posible disefiar otros arreglos
organizacionales donde con el soporte de Ilo
judicial el gobierno se pueda eludir al escrutinio y
la responsabilidad mediante el etiquetamiento de
sus propias actividades como privadas. El punto
de partida de una doctrina de la reforma de la
Constitucion  sustantiva debido a procesos
basados en la proteccidon constitucional de los
contratos privados del gobierno no rechazan la
idea de que el Estado permite la libertad de
contratos.

Quienes favorecen un acercamiento de la
administracion politica argumentan su separacion
de la politica burocratica y la politica de la
administracion para evitar confusiones (Phillip B.
Heymann, 1987). Un administrador experimentado
se interesa menos en las técnicas de ganar en
una ocasion particular y se interesa mas en las
técnicas de guiar una organizacion
constructivamente por un periodo largo de tiempo
en un medio ambiente en el que operan fuerzas
poderosas (Heymann, 1987, XIIl). Ante este
panorama resulta muy uatil examinar todos los
intentos de transformacion organizacional en
economias emergentes donde tales proyectos de
administracion de organizaciones publicas pueden
ser implementados.

1V.2. Discusién

Este analisis sobre los procesos de
organizacion en la nueva gerencia o gestion
publica concluye que se manifiesta una tendencia
de convergencia en los procesos de las
organizaciones publicas, privadas y del sector
voluntario o de la sociedad civil. Los factores que
generan heterogeneidad en las organizaciones
que responden al cambio institucional, es la légica
usada para influenciar las organizaciones, la
competitividad de los mercados en los que las
organizaciones operan y la  aplicacion
generalizada a las organizaciones publicas y
privadas que desempefian la misma tarea para
atender a la misma poblacion.

Los factores especificos, técnicos o
institucionales que afectan la responsabilidad del
cambio normativo tienen efectos similares en las
organizaciones privadas y publicas. En un
ambiente tan cambiante por su incertidumbre,
complejidad y diversidad, algunas técnicas
administrativas de organizaciones privadas
pueden ser usadas para mejorar el desempefio de
las instituciones publicas. Organizaciones privadas
y del mercado son persuadidas por la l6gica de le
eficiencia econdmica y las organizaciones
publicas y no del mercado por la loégica de la
apropiacion. La responsabilidad a légicas
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diferentes resultan en heterogeneidad de adopcién
de nuevas practicas y en la forma en que adoptan.

La utilizacion tedrico-metodoldgica de teorias
como la eleccion racional y la racionalidad limitada
en el desarrollo de modelos de la economia de las
organizaciones y la derivacién y sus implicaciones
para la estrategia administrativa ha dado nuevos
impulsos a la gestibn estratégica de las
organizaciones y por lo tanto en los procesos de
gobernanza. De la racionalidad econémica se
deriva la racionalidad administrativa que busca la
optimizacion, eficiencia y eficacia de la provision
de bienes publicos en las organizaciones del
sector publico mediante el empleo de técnicas,
métodos e instrumentos gerenciales que se
aplican en las organizaciones privadas con fines
de lucro.

El viejo modelo de gestion publica burocratica
basada en una racionalidad normativa ha cedido
paso un modelo de gestiébn orientado por una
racionalidad tecnocratica. Las organizaciones
publicas estan formadas por varios tipos de
estructuras de gobernanza. Gobernar es la
concepcion de gestién puablica a nivel macro que
consiste en “coordinar, orientar, influir, equilibrar”’
las interacciones entre los actores politicos y
sociales.

Las organizaciones publicas son mas
responsivas que las privadas a los cambios a los
cambios en el medio ambiente normativo, debido
a que las organizaciones privadas actian como
organizaciones del mercado y las organizaciones
publicas como organizaciones no del mercado. Un
elemento definitorio de las organizaciones del
mercado es que su efectividad estd directamente
determinada por los clientes. La conformidad en el
sector privado a las presiones institucionales se
determina por las metas organizacionales que dan
mayor peso a los estdndares técnicos y
econdémicos para medir el desempefio.

La nueva gestion o gerencia publica orienta las
organizaciones del Estado hacia las leyes del
mercado bajo formas diferentes de contratacion y
con un manejo gerencialista. El principal papel de
la gestidn publica es regular las condiciones para
la provision de los bienes y servicios, cuya
produccion deja de ser el monopolio del Estado
para transferir la responsabilidad a las
organizaciones sociales orientadas a lograr el
beneficio colectivo.

La administracién publica gerencial es una
etapa mas avanzada de la administracién publica
burocréatica y esta a su vez de la administracién
patrimonial del Estado. En las nuevas formas de
gestion publica se tiene un mayor control social,
de los impactos y la competencia en iniciativas
que se implementan en un proceso gradual. La

modernizacion de la gestion publica propuesta
bajo nuevos supuestos explicitados en el
paradigma de la nueva administraciéon publica, la
cual se instrumenta en la reforma administrativa,
ha tenido resultados en lo que se refiere a la
prestacion de servicios publicos que no han sido
del todo positivos.

La gestion publica se orienta al cambio de las
estructuras institucionales en transicion de normas
y valores que difiere del cambio de estrategias de
los actores individuales. La gestién publica se
refiere al cambio estructural orientado hacia la
transicion a un nuevo marco institucional. La
calidad y eficacia de la gesti6n, depende de la
accion del gobierno y de las redes de actores. El
gobierno puede delegar la provision de los
servicios pero no puede delegar la rendicion de
cuentas.

Los cambios institucionales impulsados por la
nueva gestién publica crearon nuevas formas y
arreglos institucionales tales como las agencias
ejecutivas, las agencias reguladoras y las
organizaciones sociales. Una gestion publica de
calidad alienta la sinergia social orientada a
incrementar los servicios a la sociedad a través de
profundos cambios en las  estructuras
institucionales del gobierno y del establecimiento
de condicionantes como el establecimiento de una
sociedad con un ambiente de legalidad, civilidad y
cumplimiento de la ley, actualizacion constante de
la normatividad de la administracién publica para
adecuarse a los cambios del entorno y los valores,
de los movimientos sociales y de los nuevos
procesos politicos, demandas sociales, tendencias
en la participacion 'y  corresponsabilidad
ciudadana, etc.

La nueva gerencia publica se responsabiliza
en las organizaciones del sector publico por la
implementacion de una administracion orientada
por procesos organizacionales orientados a
resultados y por el desarrollo de mecanismos de
competencia. La administracion del Estado puede
ser de alguna de las formas siguientes,
patrimonial, burocratica y la nueva gerencia
publica o nueva gestién publica. La gestion publica
busca la eficacia a nivel macro a través de los
cambios estructurales en las relaciones multi
organizacionales. Los procesos de la gestion
publica requieren de un redisefio para la creacién
de nuevas capacidades de las instituciones
politicas orientadas a promover la participacion y
accion de la sociedad civil en los asuntos publicos
locales mediante la formacion de un capital social.

La nueva gerencia publica es un modelo que
tiene su sustento en el empleo de técnicas,
métodos y sistemas de la administracion privada y
publica orientados a mejorar los procesos, a
innovar y al cambio organizacional mediante las
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denominadas 5 Rs: Reestructuracion, reingenieria,
reinvencion, realineacién y re conceptualizacién
con sus respectivas herramientas que se emplean
para la gestiéon gubernamental de cometidos de la
funcién pulblica orientados a lograr la calidad y
efectividad.

La nueva gestion publica es un proceso de
reingenieria y redisefio de las relaciones entre los
actores involucrados en la esfera estatal para la
creacion de valor puablico mediante el
fortalecimiento de las instituciones a partir del
aumento del capital social y el aprendizaje
organizacional que promueven espacios de
confianza entre el sector publico, la ciudadania y
la sociedad civil. El nuevo modelo de gestién
publica requiere que los procesos de formulacién
e implementacion de las politicas publicas estan
estrechamente vinculados con las capacidades del
Estado y sus contribuciones al logro de la
gobernabilidad democratica.

El tiempo de la reingenieria de procesos es un
fendmeno de los 90°s que también encaja con la
historia de la nueva gerencia publica y sus
reformas asi como sus éxitos mixtos tempranos
gue alientan la adopcion de técnicas gerenciales
de los nuevos administradores publicos
necesarios para demostrar sus logros en la
administracion de procesos organizacionales. Una
organizacion que promueva el estudio y la
formacion profesional en la nueva gestion publica
pero que opere fuera de la influencia de cualquier
partido politico ayuda a formar los nuevos cuadros
administrativos 'y burocraticos para evitar la
obsolescencia y la ineficiencia administrativa.

La nueva gestion publica incluye los procesos
de descentralizacion y de devolucién en todos los

niveles de gobierno, aunque en su implementacion
no siempre consider6 las complejidades locales.
Los procesos de descentralizacion considerados
como una estrategia de las practicas de la nueva
gestién publica con orientacion neoliberal adapta
la administracién burocratica a las demandas de la
ciudadania, aumentan la participacién politica y el
empleo de mecanismos de contraloria social y de
accountability o rendicién de cuentas.

Al igual que la nueva version de la
administracion publica, la nueva gerencia publica y
la politica como proceso organizado también es
apertura para la propuesta de alternativas y
proyectos comunitarios. La democratizacion del
Estado y la nueva gestion publica son procesos
que se correlacionan y se adecuan dependiendo
de las situaciones diversas de los Estados
nacionales. Los procesos de gestion publica
necesitan ser democratizados mediante la
consolidacion de la participacion de los
ciudadanos en la basqueda de alternativas para
una correcta y eficaz toma de decisiones que
garantice su aplicacion.

La autoridad es también responsable
administrativamente por la ejecucion de tareas en
funcion de criterios de desempefio, probidad
moral, responsabilidad, buen juicio de las acciones
y prudencia, reforzada por el ethos de la nueva
gestibn  puablica. Por otro lado, estos
emplazamientos tienen que sujetarse a las reglas
y estandares impuestos por los actores que
integran las denominadas redes de gestién publica
y redes de intereses privados, tales como las
organizaciones no gubernamentales.
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