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ABSTRACT:

A partir del anélisis de las condiciones que dan lugar al surgimiento del paradigma posburocratico,
se analizan sus implicaciones en cuanto al aprendizaje organizacional en el ambito de la
administracion publica mexicana, a fin de evaluar sus posibles consecuencias en el reforzamiento
de mitos mas que en la generacion de procesos de cambio efectivos en las capacidades de

administracion estratégica.

Ello conduce a la revision del papel que jugaré la cultura nacional y el de cultura organizacional,
con el propdsito de sefialar que, para lograr procesos reales de cambio y aplicacion de los

planteamientos de la reinvencion del gobierno, es preciso contextualizar la propuesta.

Estos aspectos son analizados bajo la estructura de la matriz disciplinar de Khun en

Cuanto a la problematica, la epistemologia y los principios teoricos. La metodologia propone un
ejercicio basado en el desarrollo organizacional para el subsistema administrativo del organismo en
el cual laboro.
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INTRODUCCION

Nuestro indefectible Isaiah Berlin ha referido que los mundos de la politica, la sociedad, lo moral,
lo espiritual, son espacios a los que la ciencia no podra acceder facilmente, dado que no pueden ser
clasificados, descritos o predeterminados porque la proporcion de vida sumergida que hay en ellos
es demasiado alta’. En tal sentido, la intuicién, que ofrece un acercamiento a la naturaleza y la
estructura de tales mundos, no es un mero paliativo, un Ultimo recurso empirico en tanto las

técnicas cientificas logran acceder a las entrafias de éstos dmbitos:

...su cometido es otro: hace lo no es capaz de hacer ninguna ciencia,
distingue lo real de la farsa... lo que merece la pena de lo que no la
merece.. 'y lo hace sin  ofrecer base racional a  sus
pronunciamientos...Porque ;jqué son los datos de esta intuicion sino el
terreno ultimo, el marco, la atmosfera, el contexto, el medio... en el cual

se sienten, evaluan, juzgan todos nuestros pensamientos y actos...?

En el ambito del estudio de las organizaciones, surgen actualmente nuevas perspectivas que afiaden,
a los elementos racionales inherentes a la busqueda de conocimiento, conceptos que fueron
soslayados en algiin momento. Tales posturas nos conducen a reflexionar sobre la necesidad de

incorporar nuevas formas de aprendizaje, tanto en lo individual como en el &mbito organizacional.

En el 4mbito de las organizaciones publicas, como parte de procesos de cambio acelerado en el
ambito mundial, revolucién tecnoldgica, severas restricciones presupuestales a los gobiernos y
sociedades mas organizadas y demandantes, el paradigma burocratico, fendmeno que acompaii6 al
siglo veinte y que alguna vez fue necesario frente a la concentracion de grandes capacidades de
gobierno, ha agotado ya sus alcances para dar paso a un nuevo paradigma a partir de las crisis de los
estados neoliberales de finales de los afos ochenta, las cuales venian presentandose desde la

llamada crisis del estado de bienestar que comienza a gestarse en los afos 50.

Tales procesos se han emprendido en otros paises, entre los que se encuentran Estados Unidos,
Inglaterra, Nueva Zelanda y Francia. Osborne, uno de los autores de la Reinvencion del Gobierno 'y

Plastrik (1997), definen la reinvenciéon como la transformacion fundamental de los organismos y

1 Cfr. Berlin, |.- El erizo y la zorra. (1953). Ed. Océano. Col. El ojo infalible. México, 2000, p 84.
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sistemas publicos para que se produzcan mejoras espectaculares en su eficacia, su eficiencia, su
adaptabilidad y su capacidad para innovar. Esta transformacion se logra cambiando su propdsito,

. . oy 2
sus incentivos, su responsabilidad, su estructura de poder y su cultura”.

La reinvencion se sustenta no s6lo en la incorporacion de practicas administrativas provenientes de
los sistemas empresariales. De hecho, es el punto donde convergen los avances del estudio de las

organizaciones y los nuevos modelos de aprendizaje organizacional, creatividad e innovacion.

Ello ha requerido de capacidades de aprendizaje acelerado en el ambito empresarial. El objetivo del
presente documento consiste en tratar de explicar las condiciones bajo las cuales estos procesos
tendran verificativo en el dmbito de lo publico, en un contexto como el de nuestro pais, donde la

reinvencién acompaia a la transicion electoral.

De las diversas perspectivas organizacionales analizadas en clase, estimo que para el objetivo de la
presente investigacion es preciso considerar posturas diversas: el andlisis del fenomeno burocrético,
para asimilar las propuestas del paradigma posburocratico, asi como la necesidad de instrumentar
acciones bajo esquemas como el de Desarrollo Organizacional, vinculados con las capacidades de
aprendizaje organizacional. Ello conlleva indefectiblemente al anélisis de los conceptos de cultura y

cultura organizacional.

En este punto estriba la dificultad para centrar toda la investigacion en el dmbito de un solo
organismo. El andlisis de los cuatro pilares de la matriz disciplinar de Thomas Kuhn nos conduce
invariablemente a un andlisis mas general. Sin embargo, el aspecto metodoldgico se aterriza
exclusivamente al ambito del 6érgano desconcentrado de la Secretaria de Gobernacion responsable
del analisis de informacion en apoyo a la toma de decisiones en materia de seguridad nacional en

nuestro pais.

Como resultado del proceso de transicion electoral que vive el pais actualmente, se incorporaron
muchos de los planteamientos de la reinvencion de los gobiernos en las propuestas que ha emitido
la oficina de innovacidon gubernamental, dependiente de la Presidencia de la Republica. De las
acciones de difusion, se estd pasando ya al establecimiento de metas concretas y se atacan aspectos
que estructuralmente han afectado a la administracion puiblica mexicana como los de corrupcion y

la necesidad de conducirse con mayor transparencia.

2 Osborne, D. y Plastrik, P. (1998:30). Las negritas son mias.
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Otro ambito que ha sido atacado, es el de mayor racionalidad en el gasto publico, bajo criterios de
austeridad y conforme a la consigna de hacer mds con menos, se reestructuran areas, se redefinen
objetivos, metas y programas. Estimo que estos son puntos que se intenta fortalecer al interior del

aparato burocratico pues falta atin por ver como sera considerada la voz del cliente: el ciudadano.

Para el caso que nos ocupa, es indispensable que el 6rgano desconcentrado de la SEGOB se ha
desempefiado como una organizacién de corte burocratico tradicional en lo que a sus procesos de
gestion administrativa se refiere. En términos mas genéricos, bien podria encajar en lo que algin
autor ha denominado organizacion orientada al logro, para diferenciarla de aquellas cuyo eje es la

busqueda de poder, el desempefio del rol, pero que aun no se consideran como de apoyo.

En este tipo de organismos, la misiéon u objetivo institucional consigue incorporar la energia, las
metas y los objetivos individuales. Existe un sentimiento de identidad entre los miembros de la
organizacion. Ello se ha reforzado en gran medida por la trascendencia de los fines institucionales,
dado que los procesos y productos sirven a la toma de decisiones para el mantenimiento de la

seguridad de la nacion.

Esta investigacion es el inicio para el desarrollo de algunas propuestas en torno a la dinamica de
cambio y la importancia de los proceso de aprendizaje como elemento indefectible en el desarrollo

de las organizaciones.

No profundizo de manera amplia en el organismo, en funcion de la naturaleza reservada de sus
funciones. Asimismo, actualmente se encuentra en proceso de evaluacion, de cuyos resultados se
esperan cambios trascendentes en su mision, vision, estructura organica, objetivos y proyectos. Sin
embargo, el disefio de la propuesta metodologica se estima igualmente aplicable como parte del
proceso de cambio que de inicio.

Son diversos los escenarios que se yuxtaponen, lo que vuelve el momento particularmente
interesante. Esta investigacion constituye para mi una oportunidad para realizar un apunte incipiente

que ofrezca respuestas a priori a las muchas interrogantes que fueron surgiendo.
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Las cosas de las que debe ocuparse el gobierno

son los hombres, pero en sus relaciones, ligazones,
imbricaciones con esas otras cosas que son

] las riquezas, los recursos,

. los medios de subsistencia, el territorio,
ciertamente con sus fronteras, sus ciudades, su clima,
su sequedad, su fertilidad;

son los hombres en sus relaciones con los usos,

las costumbres, los modos de hacer o de pensar...

MICHEL FOUCAULT

1. PROBLEMATICA EN TORNO A LA FORMACION PARA EL SERVICIO PUBLICO EN MEXICO

Entre los temas de mayor interés actualmente se encuentran los relacionados con el redisefio de los
gobiernos bajo un enfoque sumamente critico, no solo en lo relativo a la calidad en la prestacion de
bienes y servicios publicos, sino que se cuestionan profundamente los medios en que el gobierno se
ha relacionado con la sociedad, emanados de la tradicion burocratica fundada por Max Weber,
dando origen a un planteamiento que establece el surgimiento de un nuevo paradigma, denominado

posburocratico’.

En tal sentido, hemos apuntado que el modelo de dominacidén burocratica se erigié como el mas
eficiente para explicar la dindmica de organizaciones complejas como la Iglesia o el Ejército”.
Dadas las condiciones histdricas, sociales y econdmicas de principios del siglo XX, los estados
nacionales tuvieron en el modelo burocratico la alternativa mas racional para responder a los

desafios de su tiempo.

La concentracion de facultades conforme a un orden normativo preciso para la regulacion dela
discrecionalidad del funcionario publico, trajo como consecuencia no so6lo la instauracion de un
orden legal-racional sino también, en su puesta en practica, notorios grados de inflexibilidad y

capacidad de respuesta frente a sociedades cuyo desenvolvimiento fue cada vez mas complejo.

Weber defini6 el Estado como la agencia facultada legalmente para ejercer el monopolio de los

medios de coercion y su uso dentro de su territorio soberano. Para el logro de este proposito, fue

3 Cfr. La gestion publica, su situacion actual, coordinada por Barry Bozeman, (FCE, 1998) y Barzelay
(1998).

4 Cfr. http://www.geocities.com/Athens/Crete/3108/main.html, con relacién a los postulados del
modelo Burocrdtico.
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necesario contar con un cuerpo burocratico que ain de manera rudimentaria, funcione como una

organizacion jerarquizada con un area de competencia delimitada.

Hasta este punto, uno de los pilares del modelo de dominacion burocrética, el apego a normas y
procedimientos como principio de racionalizacién, devino en el estudio del marco legal,
particularmente del derecho administrativo-, como eje a partir del cual podria ser comprendida, casi

en su totalidad, la accién de gobierno.

No es sino hasta la segunda mitad del siglo XX cuando el enfoque juridico tradicional de la
administracién publica comienza a perder su capacidad para ayudar a la transformacion de las
regulaciones profundas de los sistemas humanos reales, (Crozier 1989:113), por lo que la
transformacion de las administraciones se vuelve ya no un en una mera aspiracion sino en una
necesidad urgente. Ante un entorno cada vez mas complejo, la propia logica del Estado se

reformula frente a una nueva problematica.

Como parte del modelo burocratico, fueron necesarias determinadas habilidades por parte de los
servidores publicos: asimilacion de los principios normativos, y mecanizacion en la ejecucion de
procedimientos y tareas. El ambito actitudinall se centrd en la disciplina y el respeto al principio
jerarquico y la sujecion a la autoridad formal. El &mbito aptitudinal no requeria mayor esfuerzo y, a
pesar de la naturaleza especializada de determinadas funciones, el cimulo de conocimientos que se
ponian en practica no ameritaban mayor profundizacién una vez asimilados. En este caso, la

estandarizacion es una fuente de orden y estabilidad.

Con la irrupcion del modelo posburocratico, se presentan desafios en diversas esferas y el primero
de ellos se encuentra en la capacidad efectiva de aprendizaje —apropiacion y aplicacion- por parte
de las organizaciones publicas, por cierto, a un ritmo acelerado y sin precedente. El segundo se
concentra en el conocimiento —construccion y generacion- el cual, se reconoce actualmente, parte
del propio individuo y de su capacidad para incorporar nueva informacion, a fin de integrarla como

parte del acervo organizacional.

En tal sentido, existe una paradoja entre los conceptos de aprendizaje y organizacion: aprender es

. .., . ., . 5 .
incorporar la variacion, el cambio, y la destruccion de supuestos anteriores.” Organizar corresponde

5 En este punto, resulta trascendente el concepto de kaizen, empleado por los gurUes de calidad,
referido ala mejora continua dentro de las organizaciones de tal forma que un producto, en su

7
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control, la racionalidad y la eficiencia como orden l6gico. La antitesis entre ambos conceptos se
pone de manifiesto al considerar que aprender es desorganizar e incrementar la variedad, organizar

es estandarizar y reducir la variedad.’

Una de las mayores criticas al modelo burocratico, consiste en que dejo de lado la esfera humana y
su caracter impredecible. En el campo de la formacion para el servicio publico y particularmente, a
la incorporacion acelerada de nuevos conocimientos, se presentan considerables factores de rigidez
para la implementacion de programas en el sector publico. En el caso de la administracion publica
mexicana, se agregarian dos tipos de problemas: los de caracter estructural, pertenecientes a las
modalidades adoptadas por la burocracia local y aquellos derivados de resistencias actitudinales,
intereses personales y, especialmente, los que se localizan en la propia capacidad cognoscitiva de

quienes se desenvuelven dentro del aparato publico.

Dentro de los primeros podemos destacar: la ausencia de un programa oficial de formacion en el
ambito nacional, la carencia de mecanismos de coordinacion entre las reformas individuales, el
aumento desmedido de 6rganos y la duplicidad de responsabilidades, la insuficiencia de recursos

financieros y la excesiva y grave centralizacion en los mecanismos de decision.

Entre las resistencias humanas se pueden citar: la incertidumbre y desinformacion respecto a los
objetivos, los medios, la metodologia y la estrategia de las reformas emprendidas por la
administracion actual en cuanto a la llamada innovacion gubernamental, la subsistencia de un estilo
de direccion predominantemente paternalista o personalista lo cual impide que se disponga de
tiempo y recursos suficientes para la puesta en marcha de programas de formacion con base en un

plan de carrera administrativa.

Un ultimo aspecto lo ha sido la existencia de intereses creados que siempre se oponen a las
reformas o a los cambios, ya que éstos afectan los privilegios e intereses de determinadas personas

0 grupos.

En este sentido y dadas las numerosas dificultades para realizar reformas y cambios en las

estructuras administrativas de gobierno no sélo en México, sino en la mayor parte de los gobiernos

mejoramiento puede terminar siendo radicalmente distintfo al que le dio origen. La idea es
retomada posteriormente por Peter Drucker al hacer referencia a Shumpeter y la creacion
destructiva inherente a las organizaciones. (Drucker, 1992).

6 Medina y Espinosa, (2000: 30).
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latinoamericanos contemporaneos, podrian conducir a diagndsticos que revelen tal cimulo de
dificultades que resulte poco menos que inverosimil que algin resultado pueda ser alcanzado en

esas circunstancias.

Esta es una de las posturas de defensa que debemos evitar a fin de no caer en lo que, apunta uno de
los autores consultados, seria una suerte de nihilismo psicoldgico. Los enfoques tradicionales para
abordar el fendmeno burocratico no contemplaron que entre las resistencias individuales se
encuentran una serie de mecanismos de defensa que pueden ser evidentes en la estructura
organizacional, en sus procedimientos, sistemas de informacion, roles, cultura’, la ya célebre
brecha entre teoria expuesta y teoria en uso, entre lo que se dice que se hace y lo que realmente se

esta haciendo.

Por ello, resulta indispensable concebir las propuestas de cambio para el contexto cultural
especifico en el que se quieren implantar. Las capacidades de aprendizaje no se dan por igual entre

un pais y otro, entre una economia y otra, entre una administracion publica y otra.

Asimismo, las resistencias inconscientes que los miembros de una organizacion pondran en juego
ante condiciones de cambio e incertidumbre, serdn factores que deben considerarse pues no sélo
seran obstaculos al aprendizaje sino que son parte de una defensa social contra la ansiedad, cuyos

extremos podrian llegar a la

despersonalizacion y a la reduccion de significancia del individuo, lo
cual reduce el peso y la responsabilidad en la toma de decisiones, lo
cual lleva a la subestimacion delas posibilidades del desarrollo

personal y a evadir el cambio.’

Ante la paradoja descrita con relacion al aprendizaje organizacional, se esgrime una propuesta

conciliadora sustentada en la administracion estratégica y el desarrollo organizacional

7 NUnez, (2000:26).

8 Cfr E. Jaques, “Social Systems as a Defense Against Persecutory and Depressive Anxiety” en M.
Klein, Heimann y Money-Kyrle (eds),- New Directions in Psycho-analysis. Londres, s/f, citado por
NUnez, op cit, p. 26.
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Durante el altimo cuarto de siglo se ha producido un cambio espectacular en el mundo desde los

puntos de vista social, econémico, cultural y politico, hasta el punto que dicho cambio puede

etiquetarse como desencadenante de una nueva era: la era de la informacion.

Parte del impacto de la era de la informacion nos remite al menos a 4 tendencias basicas:

1.

La internacionalizacion de la economia y el aseguramiento de un nivel medio de ganancia a
través de mercados globales. Cabe agregar que la globalizacion de la economia, la
concentracion de capitales y la tecnologia de punta, hoy son poderosos valores de cambio y
dominio por encima del esquema armamentista, en detrimento de economias menos

fortalecidas.

La emergencia de raices culturales como busqueda de identidades especificas frente a las

tendencias homogeneizantes de la globalizacion, expresadas en .

La proliferacion de movimientos ideologicos en defensa del ambiente, derechos humanos o

identidades étnicas.

El crecimiento del ambito de influencia de los medios de comunicacion, como espacios de
manifestacion y aun de reclutamiento y formacion de militantes de causas trasnacionales que
socavan la imagen de estados nacionales. Baste con sefialar el ejemplo de Chiapas y su

impacto en diversos estratos sociales de Europa.

Estas circunstancias, que dan nacimiento al nuevo modelo en el mundo, confluyen en la crisis final

del modelo de desarrollo industrial’ * la apertura global de mercados y la revolucion tecnoldgica

tanto de la infraestructura como del equipamiento para el tratamiento de la informacioén, y a la vez

con procesos sociopoliticos globales que involucran participacion de organismos que se sitian entre

lo publico y lo privado, localizadas en un tercer sector denominado generalmente social, cuyos

intereses abordan temas como el movimiento ecologista, la defensa de minorias o la oposicién a la

globalizacion y sus efectos.

El mundo que aparece como consecuencia del cambio presenta tendencias tales como:

9 Esta crisis es el contexto en el que se produce el fin del modelo incrementalista de prestacion de
servicios pUblicos propio del estado del bienestar, cita de Lépez Carmona, (2000).

10
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 La crisis de los estados nacionales (amenazados por la busqueda de identidades de base
cultural y la presion hacia la eficacia en el interior, y por los procesos de globalizacion e

integracion regional en el exterior),

. La redefinicion de la identidad de acuerdo a fundamentos culturales e historicos frente a

elementos de identificacion ideologica.

* La aparicion de comunidades virtuales de alcance planetario, aunque minoritarias y la

generacion de vinculos personales ajenos a lo fisico.

* La presion sobre la responsabilidad social de las organizaciones, ya sean publicas o privadas y
su estructuracion como redes flexibles que integran segmentos de otras organizaciones, con

una base fundamental en las tecnologias globales de comunicacion digital.

* La regionalizacion economica y la caida de barreras comerciales, por ende, la

internacionalizacion de conflictos en diversos ambitos.

* La globalizacion.

 La informacion como elemento critico de los procesos econdmicos y politicos. (Lopez

Carmona lo denomina modelo de desarrollo metainformacional).

Todos estos elementos traen consecuencias para los gobiernos industrializados y periféricos y en
particular, los cambios que se suscitan en sus aparatos de accion estructurados en la administracion

publica:

. Disminuye la importancia de la estructuracion jerarquico-formal como factor tradicional de
estructuracion, para dar paso a la conformaciéon de redes de actuacion publica donde
intervienen en medida variable organizaciones con diversos grados de flexibilidad,
mayormente orientadas hacia resultados y que por tanto, desafian los mecanismos jerarquicos

tradicionales.
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. La actuacion de la administracion publica rompe de facto los limites constitucionalmente
admitidos.

. El papel de la administracion publica pasa en numerosas ocasiones al de constituirse en un

agente mas de influencia sobre una politica organizada en redes que sobrepasan los limites de

los estados nacionales e incluso desafian el propio concepto.

. El paradigma clasico de actuacion burocratica de la administracion publica choca brutalmente
con la nueva realidad informacional, que, como veremos mas adelante, se constituye en el
espacio y el momento oportunos para poner en practica las capacidades de aprendizaje

organizacional a la vez que se erigen como un desafio contra variables como el tiempo.

En definitiva y esto puede decirse para el caso de México a partir de la transicion del 2000, se
empiezan a producir cambios de facto, no enteramente relacionados con los cambios en el plano
formal como la creacion de coordinaciones que no preveia anteriormente la Ley Organica de la
Administracion Publica, que ponen de manifiesto la necesidad imperiosa de repensar la actuacion

publica en este nuevo contexto.

En este marco, los retos para las organizaciones burocraticas se presentan en diversas modalidades:

Una reduccion de su ambito de actuacion y su preeminencia en la decision publica, frente a la

convivencia con intereses diversos y demandas crecientes.

* Escenarios de mayor complejidad.

* Ruptura de limites normativos a favor de una respuesta mas agil frente a las demandas sociales.

* Desempeifio de un rol mas en un &mbito conformado por redes que pasan por encima de estados

nacionales y soberanias.

* Incorporacioén de elementos de un nuevo paradigma que convivirdn con précticas tradicionales

de corte burocratizado.
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En este punto, son muchas las interrogantes a los retos actuales en el caso de México:

(qué se espera de una administracion publica mas eficiente?, ;como materializa la sociedad estas

aspiraciones?

(qué tanto es posible avanzar efectivamente en medio de condiciones estructurales como las que
caracterizan a nuestro sistema politico y por ende, a los mecanismos para el suministro de bienes y

servicios publicos?,

(como pueden darse procesos efectivos de aprendizaje organizacional en las organizaciones

publicas mexicanas?

(como afectaran las resistencias de los individuos que conformar tradicionalmente los cuerpos
burocraticos conscientes e inconscientes en la emergencia de un nuevo paradigma cuando no se

llegd a incorporar totalmente el paradigma burocratico?

Por ultimo, una interrogante que me parece crucial, ;cuéles son las capacidades reales del servidor
publico mexicano para asimilarse a las nuevas condiciones y poner en practica sus capacidades de

aprendizaje? Aprovechemos pues esta oportunidad para intentar algunas respuestas.
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Si acaso existe algo en la filosofia
que pueda considerarse ensefianza,
solo puede ser el ensefiar a pensar
por uno mismo.

LEONARD NELSON

2. FUNDAMENTOS EPISTEMOLOGICOS

El surgimiento del paradigma posburocratico no se identifica como uno de los resultados del
llamado fin del proyecto de la modernidad. Su logica ha respondido a una tendencia propia e
independiente, vinculada eso si, a los cambios que se han dado en el &mbito econémico en todo el
orbe y particularmente, con el paso del capitalismo industrial a otro posindustrial como hemos

apuntado:

El paradigma posburocratico podria entenderse como la busqueda de
nuevas formas organizacionales, que si bien estan mas alla de la estricta
racionalidad formal-legal, atn estan inmersas en la logica racional-

teleologica.”’

En este punto, es preciso hacer la distincién entre una racionalidad social, semejante a la vision
social burocratica de la que nos hablo Weber y una racionalidad tecnoldgica, relativa al desarrollo

de la llamada era de la informacion. Nuestro concepto se vincula mas con la primera acepcion.

Sin embargo, es importante sefialar la funcion del lenguaje, como indica Wolf Heydebrand'' cuando
nos dice que se transita de una ldégica formal plasmada en reglas formales y un tipo rigido de
comunicacion, a un tipo de légica que se expresara en adelante con términos extraidos de la
informatica, de las técnicas de gestion privadas y del desarrollo de sistemas. En tales términos, la

racionalidad social s6lo sera posible en funcion de la racionalidad tecnoldgica.

Para efectos del objetivo de este trabajo, tomaremos algunas consideraciones generales en torno al

lenguaje. Se dice que obtiene su significado a partir de las de formas organizadas de interaccion. El

10 Martinez Reyes, Héctor.- Estudio introductorio en Barzelay, (1998:8-9).
11 Cfr Heydebrand, “New Organizational Forms”, en Work and Occupations, Vol 16, No. 3, agosto
de 1989, pp 323-357, citado por Héctor Martinez, op cit.
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lenguaje es un producto social al igual que la racionalidad. De acuerdo con algunas posturas de
corte posmodernista, determinadas posturas, lo racional no es una victoria de una forma superior de

logica sino un juego de reglas dentro de una tradicion cultural'?.

Con base en esta perspectiva, el poder potencial del andlisis de las organizaciones radica en sus
formas de lenguaje, como representacion de determinadas imagenes, conceptos, metaforas, historias

corporativas, y descripciones que determinan y definen la cultura organizacional.

El andlisis de estos enfoques de caracter critico podria desviarnos hacia otros tipos de andlisis por
demads interesantes. Lo que busco al referir algunas de las reflexiones que se derivan del articulo de
Nufiez, es plantear un enfoque que nos prevenga de caer en la asimilacion y la reproduccion
irrestricta de mitos al buscar nuevas formas de expresion en el ambito organizacional, tanto del que
define a mi centro de trabajo como de las organizaciones publicas en general actualmente, cuando
hemos ido incorporando més de manera reactiva que como parte de un proceso de preparacion para

el cambio, consciente y planeado.

Recordemos que el mito cumple al menos dos funciones esenciales: por un lado, al conformar un
determinado conjunto de simbolos —expresados en la historia de la organizacion, sus historias, sus
ritos y ceremonias, la imagen institucional, las anécdotas, las bromas y ciertos términos que, al
referirse a significados que sélo comprenden los miembros de la organizacion, se erigen en
estructuras significativas-, resulta util para el mantenimiento del orden al interior de la

organizacion.

Por otro lado, el mito también obedece a un propdsito de dominio y control sobre los miembros de
la organizacion. Ello se relaciona con la decadencia del significado social de una organizacion
esencial como lo fue la Iglesia. Ahora, ésa busqueda de significado se busca en otro tipo de
organizaciones."” De acuerdo con esta logica, las ideologias gerenciales sirven ahora para atar al
individuo a través de factores como los propodsitos en comun, la motivacion, el sentido de grupo y el

éxito personal.

12 NUnez, op cit, p. 19.
13 Bowles, M. L., “Myth, Meaning and Work Organization” en Organization Studies, 1989, pp 405-421,
citado por NUnez, (2000).
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En suma, si los nuevos términos empleados en el marco del redisefio gubernamental en nuestro pais

no logran consolidar una carga de significado que de coherencia a los procesos que se emprendan,

responderdn mas a la logica del mito que a la de modernizacion administrativa y paso hacia el

nuevo paradigma:

Concepto

Antes

Después

1. Ser humano

Ser racional, capaz del aprendizaje de
procesos hasta llegar a la

especializacion.

Ente autonomo susceptible de
participar, innovar y crear.

Al desempeniarse dentro de una
organizacion pone en juego no
solo sus conocimientos y
habilidades. Estan presentes sus

emociones y sentimientos.

2. Liderazgo

Autoritario, fundamentado en un orden

formal.

Abierto, participativo, funcional.

3. Ambiente

Predecible, estable. No interfiere
mayormente en el desempefio de la

organizacion.

Incierto, turbulento. Es una
influencia decisiva para la

organizacion.

4. Eficiencia

Seguimiento irrestricto de los
procedimientos establecidos sin ir mas

alla ni aplicar cambios drésticos.

Uso racional de recursos, bajo
criterios de austeridad y
transparencia.

Resultados conforme a
indicadores. Cuidado del
entorno.

Concepto

Antes

Después

5. Comunicacioén

Vertical, jerarquizada, rigida, formal.

Multidireccional, flexible,

informal, abierta.

6. Motivacidon

Conforme a incentivos externos.

Conforme a incentivos que
provienen del interior del
individuo.

Mayor significado en el
desempefio laboral.
Mayores expectativas de
realizacion personal y

profesional.
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7. Trabajo en equipo |Practica inusual. La ejecucion de Practica permanente. La
procesos tiende a realizarse de manera | creatividad y la motivacion solo

aislada y con poca convergencia hacia |se dan en un clima de integracion

procesos sin€rgicos. en equipo.

8. Toma de decisiones | Centralizada. De caracter reactivo. Descentralizacion creciente.
Con base en previsiones amplias: Mayor autonomia. Anticipacion,
mediano y largo plazo. construccion de alternativas.

Conforme al corto plazo.

En cuanto a la concepcion del ser humano, estimo que esto se vuelve particularmente paradojico en
tiempos actuales, dado que el estimulo a la creatividad, la innovacién y la mayor autonomia por
parte del empleado, no pueden sustentarse sino en una vida interior suficientemente fortalecida,
desde la perspectiva de la psicologia, cuando la tecnologia, ha contribuido particularmente a la

pérdida de credibilidad en la subjetividad.

Ello se explica por la deconstruccion del ego derivada de la sustitucion del hombre por impulsos
electronicos. Asimismo, la mayor interconexioén, complejidad y dinamismo actual generan mayores

incertidumbres.

Sin embargo, el trabajo y la generacion de valor agregado en las organizaciones actuales, al
sustentarse en mayor grado en los procesos de aprendizaje y autorrenovacion individual, es capaz
de propiciar en el ser humano una mayor conciencia de su ser y su hacer y mayor libertad y

responsabilidad, por lo que es necesario considerar los siguientes factores:'

®  Reconocimiento de dos componentes coexistentes al interior de las organizaciones: el racional

u objetivo y el irracional o subjetivo.

®  Integracion del elemento sapiens (racionalidad, adaptacion, mesura) con el elemento demens

(sentimientos, ensofiacion, utopia).

14 Gallardo y Alonso, (1996: 5y ss).
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Necesidad de organizaciones inteligentes para el desarrollo de la sociedad.

El estudio del hombre dentro de la organizacion ha pasado por 4 etapas: el hombre racional-
economico, (Adam Smith, Taylor); el hombre social, (Mayo); el hombre que se autorrealiza

(Maslow); y el hombre complejo, (organizaciones que aprenden, Senge y la 5* disciplina).

La concepcion del hombre complejo constituye en si un cambio de paradigma respecto al
estudio del factor humano dentro de la organizacion y sustenta que es el capital humano el

recurso estratégico primordial para el desarrollo de las organizaciones.

Existen tres valores para la afirmacion del individuo y sus posibilidades de cambio: el de la

experiencia, el valor creativo y el valor actitudinal, (Victor Frankl).

Orientacion hacia el selfi congruencia, autoestima, capacidad de autorrenovaciéon y

autoproyeccion.

Nuevos valores de comportamiento, de pensamiento y organizacionales.

...;,Donde (estd) la sabiduria que hemos perdido en conocimiento?
Donde el conocimiento que hemos perdido en informacion?

T. S. Eliot

PRINCIPIOS TEORICOS

Barzelay define al modelo posburocratico como la emergencia de un nuevo paradigma que, a la

manera de Kuhn, establece un nuevo acuerdo entre la comunidad participante, respecto a las

modalidades que debe adoptar la gestion publica para elevar sus niveles de credibilidad y aun de

gobernabilidad. En este caso, la comunidad involucrada la conformamos todos los ciudadanos.

Se trata de un fendmeno que acompaiia el paso del capitalismo industrial a otro de caracter

posindustrial, caracterizado por la automatizacion de procesos y el uso de nuevas tecnologias para

el tratamiento de la informacion. En suma, hablamos de un efecto de la llamada revolucion de la

informacion. En si no se trata de un planteamiento teorico. Antes bien es parte de un diagndstico
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respecto a los tiempos actuales y sefiala uno de los efectos del cambio en las estructuras e

instituciones, en la ciencia y la tecnologia, en los conceptos y los métodos. (Suérez, op cit, 1998).

En este sentido, Lopez Carmona glosa las propuestas del nuevo paradigma de AP propuesto por Al

Gore (National Performance Review):

* Cambio cultural en la organizacion
* Dar mas poder al empleado
* Preguntar al cliente y, en funcion de sus necesidades, reestructurar los procesos.

* Dar al cliente la posibilidad de elegir.

15 ., . .,
Osborne y Gaebler ° hablan de la separacion entre remar y llevar el timén. La misién de la
Administracion Publica postweberiana consistiria fundamentalmente en este Ultimo punto. Este
esquema es coherente con los planteamientos que se han derivado de los cambios informacionales

que se han venido planteando.

Desde el punto de vista del funcionamiento en redes, la mision de la administracion publica se
orienta hacia su constitucion como el nicleo que de impulso al interés publico a través de redes de
actuacion publica donde quienes participen, pertenecen a conglomerados de diversas organizaciones

publicas o privadas.

El disefio organizativo que se deduce de este planteamiento en un contexto informacional es el de
un nucleo de la administracion publica relativamente reducido, depositario de la responsabilidad del
sostenimiento del interés publico y de los valores socialmente aceptados para la actuacion publica,
que promueve la actuacion administrativa a través de redes de agentes con un cardcter publico

variable.

15[ David Osborne y Ted Gaebler: Reinventing Government: how the entrepreneurial spirit is
fransforming the public sector. Addison Wesley, 1992, citado por Lopez Carmona (2000).
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Las implicaciones en la gestion publica del nuevo contexto informacional, y muy especificamente

de los procesos de interdependencia, han sido identificadas por Luke y Caiden'® como:

* Pensamiento estratégico, que permita avanzar de forma incrementar y aprovechando las
. . . . 1 , ,
oportunidades que se van presentando hacia objetivos a largo plazo'’, mas alld de las formas

tradicionales de pensamiento, orientadas a la percepcion de tipo cognitivo o intelectual.

* Liderazgo catalitico, es decir, capacidad de actuar como elemento catalizador de respuesta
conjunta de gran cantidad de actores publicos y privados a los problemas publicos que se

pretende abordar.

» Aprendizaje multicultural, incluyendo una perspectiva internacional y habilidades relativas a

comprension de lenguajes y culturas ajenas.

A partir de 1977, en el marco de la reforma administrativa en México, se inician acciones de
sectorizacion tanto del sector central como del sector paraestatal, a través del agrupamiento de
entidades publicas por funciones afines: productivas, econdmicas, politicas y sociales, bajo la
coordinacion de la Secretaria correspondiente, la cual se erige a partir de ese momento en unidad de

coordinacion sectorial.

Es factible prever que se establecerda una relativa diferenciacion entre la estrategia politica y la
formacién de mecanismos que permitan ofrecer, bajo una estrategia de coordinacion, soluciones a
los problemas de la sociedad susceptibles de atenderse a través de la gestion de los aparatos de

gobierno bajo una perspectiva local, regional y no sélo desde el centro del pais.

Al respecto, y contra diversas criticas a la presente propuesta, pretendo llamar la atenciéon sobre
experiencias dadas en otros paises: en Francia, los esquemas de mejoramiento a la rendicion de

cuentas se han modernizado hasta lo que conocemos como la generacidon de un balance social que

16] Jeffrey S. Luke, Gerald E.Caiden. Coping with global Interdependence en Handbook of public
administration Editado por James L. Perry. Jossey Bass Publishers 1989, Lépez Carmona, op cit.

17 Se considera la definiciédn de pensamiento estratégico como aquella de cardcter integral o
significativo, que abarca a la totalidad de la persona al unir y armonizar la accién de ambos
hemisferios cerebrales y que es vital en todo proceso de ceracidn-innovacion. Cfr. Patricia Lopez y
Maricela Lépez, “Creatividad y cambio para la filosofia empresarial del Siglo XXI”, en Gestion y
Estrategia, No. 17, UAM-A , enero-junio 2000.
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va mas alla del ejercicio transparente de recursos y se enfoca a los resultados tangibles para la

sociedad a través de sus representantes en el Parlamento.

Otro ejemplo: en Estados Unidos, destaca la experiencia de gobiernos estatales como el del estado
de Minnesota, con mayor énfasis en las expectativas de la ciudadania, mayor autonomia
presupuestaria y énfasis en la capacidad de gestion del gerente publico a través de su formacion y

profesionalizacion.

Es insoslayable que el modelo burocratico tradicional se estd modificando para dar paso a nuevas

formas de gestion administrativa (Barzelay 1998) en el ambito mundial:

1) Del interés publico a los resultados evidentes para la ciudadania

2) De la eficiencia a la calidad y al valor agregado

3) De la administracion de recursos a la produccion de bienes y servicios
4) Del control a un mayor apego al marco normativo

5) De la imposicion de la responsabilidad a la rendicion de cuentas

6) De la justificacion de costos a la entrega de valor de los servicios publicos

Con relacion a la capacidad de desempefio de los funcionarios publicos en México, Yehezkel Dror
va mas alld y sefala, para el caso de México, que es incluso necesario la mejora en la propia
capacidad cognoscitiva para la construccion de propuestas innovadoras y la planeacion de cursos de
accion politica, no exenta de rectitud moral. Ello requeriria de un aprendizaje profundo de las

condiciones del pais.

Una caracteristica del aprendizaje organizacional, y quizd uno de los obsticulos para su
comprension, radica en su endeble consistencia en cuanto a su definicion, su conceptualizacion y
aplicaciones metodoldgicas. Bajo estas condiciones, resulta un desafio medir los resultados y la
mejora en las habilidades y procesos como resultado de la transferencia de nuevos conocimientos.
Sin embargo, se trata de mas de una postura para la mejora en el desempefio del factor humano

dentro de la organizacion que no podria soslayarse ante los cambios actuales.
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Observamos en mucha de la literatura actual en apoyo a la gerencia publica y privada, al
management, corrientes de pensamiento sistémico, que sefialan el surgimiento de organizaciones
inteligentes (organizaciones que aprenden) en las cuales el ser humano pone a prueba su creatividad

y su capacidad de aprender y reaprender en grupo.

Bajo esta perspectiva, el elemento racional se estructura de tal forma que se constituye en fuente de
certidumbre, pues se sustenta en el ambito del orden y el saber. Por su parte, se reconoce la
existencia del elemento irracional en las organizaciones, el cual, antes de ser descartado, es
considerado como fuente de energia, inconformidad y vitalidad frente al entorno y como impulsor

de transformacion del propio medio, la creatividad y la innovacion.

En este sentido, existe consenso al sefialar que la profesionalizacion en el servicio publico resulta
tan importante y necesaria para una gestion publica democratica, como los derechos ciudadanos de

ejercer mayor control politico y ver satisfechas sus demandas.

En este contexto, la cultura se concibe como el conjunto de practicas que son comunes a un grupo
humano. Se compone de creencias, mitos, tradiciones, lenguaje, conocimientos, aspiraciones y
proyectos de una comunidad. Una definicion mas amplia nos remite a practicamente todo aquello

que proviene del quehacer humano.

En el campo organizacional, la cultura organizacional es un subsistema de la cultura nacional, si
bien toma caracteristicas propias que le confieren tal grado de autonomia que llega a contraponerse
al sistema mas general. Al ingresar a la organizacion, el individuo incorpora su propia carga cultural
y lo integra con la del organismo, dando paso a la conformaciéon de modelos mentales en comun,
cuando se habla de un proceso de asimilacion como se muestra en el anexo, Modelo explicativo del

aprendizaje en las organizaciones.

Llegados a este punto, el Desarrollo Organizacional (DO) ofrece elementos de apoyo cientifico a

la cuestion que nos ocupa. EI DO ha sido definido como

un sistema de normas, en proceso de gestacion, que gira en torno a un
nuevo concepto del hombre y del predominio de los valores basados en

ideales humanisticos y democraticos, como reacciéon contra los valores
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despersonalizados de la estructura burocritica de organizaciones

anticuadas.'®

El DO es una estrategia que las organizaciones instrumentan para vivir el cambio. No sigue
metodologias especificas para su aplicacion irrestricta y generalizada. Por el contrario, propone que
la formulacién de los planes de cambio se construyan con base en los factores del caso particular.
En funciéon de ello, el DO integra diversas disciplinas como la antropologia, la sociologia, la
psicologia y la economia politica, las cuales le proveen de un herramental que comprende tres
ambitos interrelacionados y presentes en toda organizacion: los valores, los procesos y la

tecnologia."

Para ello, el DO establece que las estrategias de cambio son mas exitosas cuando combinan de
manera sui generis, aspectos de cardcter educativo y aspectos de caracter organizacional. El DO
encuentra un fundamento sélido en la teoria general de sistemas.”® Para todo sistema, el cambio y

sus implicaciones son un proceso natural.

Todo sistema se clasifica como abierto. Depende de su ambiente externo para sobrevivir, y estd
sujeto a influencias y transacciones con el mundo exterior mientras exista. En tal sentido, si un
sistema abierto es un ordenamiento de partes interrelacionadas que interactian con un medio
externo, al enfocar una organizacion es posible identificar los siguientes elementos:

= Limite

=  Proposito o Mision asi como los objetivos relacionados

= Insumos

= Transformacion

=  Productos (salidas)

18 Vicente Sudrez. Desarrollo Organizacional en en http://Orién2000.org/ material de apoyo a la
materia Teoria y Sistemas Organizacionales, México, 1998.

19 Sudrez, V. op. cit. p. 2.

20 Cfr Marcelo Arnold y Franciso Osocio. Introduccidn a los Conceptos Bdsicos de la Teoria Generall
de Sistemas en Cinta de Moebio No. 3. Abril de 1998. Facultad de Ciencias Sociales. Universidad
de Chile. http://rehue.csociales.uchile.cl/publicaciones/moebio/03/frames45.htm, en
http://Orién2000.org/, material de apoyo a la materia Teoria y Sistemas Organizacionales, Maestria
en Administracién PUblica, México, 2001.
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= Retroalimentacion

=  Entorno

Por su parte, las organizaciones se conforman al menos de tres subsistemas basicos: el técnico o de
apoyo a la operacion; comprende tecnologias, procedimientos, flujos. El segundo subsistema, el
administrativo, se constituye por la estructura de la organizacion, las normas y las reglas de
actuacion, los mecanismos de toma decisiones. El tercer subsistema es el humano o cultural y se
compone de los conocimientos, creencias, valores, habilidades que se incorporan a la cultura

organizacional a partir de la cultura nacional.

Al tener su origen en las ciencias del hombre y dentro de éstas, en las ciencias conductuales: el DO
se encuentra vinculado también a nuevas corrientes denominadas como Ciencias y Tecnologias de
la Cognicion (CTG)?, entre las que se encuentran las neurociencias, la lingiiistica, la epistemologia,

la psicologia cognitiva y la inteligencia artificial.

Estas consideraciones dan lugar a nuevas tendencias en el analisis organizacional: al desarrollo
organizacional se suma la administracion estratégica, como un nuevo esquema de gestion que
vincularia tanto el desarrollo seguido por las técnicas administrativas como los aspectos relativos al
ser humano y sus capacidades de interaccion con la organizacion a través de su trabajo. Ello es el
origen del aprendizaje organizacional y otros elementos de la complejidad organizacional como la

cultura, el capital intelectual y las organizaciones inteligentes.

21 César Medina y Mdénica Espinosa, (2000:30).
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El sacrificio de las oportunidades
por el atractivo de la solucion de los problemas,
es quiza el mayor error de la administracion.

PETER DRUCKER

4. METODOLOGIA: UNA PROPUESTA PARA LA INTERVENCION

En primera instancia, la metodologia propuesta identifica las condiciones que han impedido el
cambio en la organizacion y que por tanto, mantienen un determinado equilibrio. Ello implica un
conocimiento amplio del funcionamiento que siguen los sistemas en general, a fin poder anticipar

posibles tendencias en los cambios efectuados.

En el caso del organismo al que se aplicaria esta metodologia, esta se propone para su aplicacion en
el subsistema administrativo, con miras a impulsar su papel como promotor de una nueva gestion,

situada en el campo de la administracion estratégica.

Para efectos de esta propuesta, el subsistema administrativo comprende el manejo de recursos
financieros, materiales y desarrollo del factor humano por parte de las unidades administrativas del
Centro, y no solo aquellas inscritas en el area responsable de la administracion y el suministro de
servicios generales, en funcion de que el subsistema, junto con el tecnoldgico y el humano,

constituyen los tres pilares fundamentales para el desempeiio de la organizacion.
1. Determinacion de la necesidad de efectuar cambios ("'descongelamiento').
= Poca claridad respecto a los procesos criticos en la gestion administrativa del Centro.

= Realizacion de procesos sin sustento normativo o legal aplicable.

= Poco o nulo conocimiento por parte de los mandos medios y superiores respecto a las
nuevas tendencias en materia de administracion estratégica y emergencia del paradigma
posburocratico.

= Escaso compromiso por parte de la gerencia media respecto a la necesidad de fortalecer el
subsistema a la luz de los cambios que se avecinan, lo que genera posturas reactivas mas que
una prevision frente al cambio.

2. Implantacion de los vinculos con motivo de los cambios.
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Reconformacion del grupo operativo de enlaces de planeacion y organizacion.

Incorporacion del apoyo de un grupo de consultoria, a fin de integrar trabajos con el grupo
operativo.

Ejercicios que propicien la sensibilizacion y conocimiento frente a las tendencias y la
necesidad de cambio entre el grupo operativo y mandos medios y superiores.

Diagnostico del problema en el organismo.

Escaso conocimiento sobre nuevas tendencias organizacionales y condiciones de cambio, lo
que genera respuestas reactivas.

Conduccion de grupos de trabajo poco orientados hacia la obtencion de resultados.

Poca disposicion para propiciar el aprendizaje individual por parte de subalternos, en el
marco de los procesos de aprendizaje organizacional.

Ausencia de sistemas de informacion en lo relativo a la automatizacion de los procesos de
gestion administrativa y la generacion de reportes periodicos, a partir de los cuales se
identifiquen los resultados de la gestion de las areas a través de los indicadores de
desempefio generados.

Determinacion de metas y propdsitos.

Identificacion de procesos criticos en cuanto a la gestion administrativa del Centro.

Identificacién de procesos que carecen de la regulacion legal y normativa necesarias, para
proceder a su elaboracion, redisefo o actualizacion.

Establecimiento de un programa de mediano plazo, con base en etapas anuales.

Construccion de metas e indicadores con base en estdndares de desempefio en procesos
criticos.

Revision y redefinicion de la mision y vision de unidades administrativas en funcion de la
reelaboracion de la mision y vision institucional.

Transformacion de los propositos en actuacion para el cambio.

Programa para el andlisis de procesos, bajo la conduccion del grupo operativo y con apoyo
del consultor.
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* Diagnostico de necesidades de capacitacion en materia de nuevas tendencias de gestion
administrativa, reinvencion de gobierno y paradigma posburocratico.

= Retroalimentacion constante de resultados generados por el sistema de informacion entre la
media y la alta gerencia.

» Identificacion de procesos hasta el nivel individual a través del representante de cada area
dentro del grupo operativo, a fin de considerar que pocas veces se tiene oportunidad de
reflexionar en lo que se hace cotidianamente y simplemente se realiza. Ello generara
informacion valiosa para el grupo consultor, respecto a problemas concretos y su resolucion.

» Reconformacion de objetivos y programas estratégicos, con base en el cambio
organizacional y las condiciones de austeridad y transparencia que determinan las
autoridades hacendarias y la SEGOB como dependencia centralizadora.

6. Generalizacion y estabilizacion del cambio.

= Con base en los indicadores de desempefio establecidos, realizar un andlisis cualitativo de
las mejoras detectadas en las rutinas organizacionales.

= Para la estabilizacion de los cambios en los procesos de trabajo, se requerird que la alta
direccion realice ejercicios permanentes de reflexion y acciones respecto a los resultados de
los indicadores, la incorporacion de cambios tecnoldgicos no sélo en la parte de
infraestructura y equipamiento sino en lo relativo a tecnologias blandas, en apoyo al
desarrollo de la organizacion.

» Independencia de la conduccion del consultor, con base en un programa autogenerado por el
grupo operativo.

7. Realizaciones finales.

* Incorporacion de la funcion de monitoreo permanente en cuanto a cambios en tecnologias
blandas por parte del grupo operativo de enlaces de planeacion y organizacion.

= Sesiones periddicas de evaluacion con el proposito de fortalecer la cadena estratégica de
aprendizaje que se plasme en los programas de formacion de los servidores en niveles de
mando medio y superior en primera instancia, y conforme a puestos especificos en segundo
lugar.
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CONCLUSIONES

. En las condiciones actuales de la administracion publica mexicana, particularmente en estos

dias, sera necesario atender con esmerada acuciosidad, lo relativo a

. Es urgente la creacion de una verdadera carrera administrativa, misma que comprenda la cabal
insercion del servidor en programas de formacion orientados a su desarrollo, promocion y
ascenso en el marco de planes de carrera y de un esquema aiun mas amplio como el del

Servicio Civil de Carrera.

= Como parte de sus funciones, el lenguaje y en particular el uso del lenguaje que acompana la
reinvencion del gobierno, proveniente del dmbito empresarial, se identifica como el medio

para la consolidacion de mitos

= Se proponen nuevos marcos basados fundamentalmente en los valores de eficacia/eficiencia,
pero que, a juzgar por las experiencias de los paises que han instrumentado acciones de
rediseno o reinvencion de sus gobiernos, muestran mas viabilidad en medio de tradiciones
liberales, democraticas y de autonomia y ambientes donde la corrupcion se presenta como

parte de fenémenos aislados y no se inscriben en tendencias generalizadas.

. En suma, se identifican algunas condiciones basicas tales como la confianza en las acciones
de gobierno: las demandas sociales se inscriben en el incremento de los resultados con
menores costos; instituciones consolidadas, cuyo desempefio amerita mejorarse e incluso

redisefiarse, pero que se encuentran constituidas plenamente.

= En los cambios identificados, uno de ellos es el que corresponde a los cambios en la nocion de
tiempo para los gobiernos: con el paradigma burocratico, era posible considerar, en horizontes
de largo plazo, ritmos mas lentos para la actuacién. Hoy en dia, los cambios demandados por
parte de las sociedades se constituyen en un factor esencial en los procesos de aprendizaje

organizacional por parte de las administraciones publicas.

. Al momento de incorporar las categorias, técnicas y practicas relativas a la reinvencion del

gobierno en México, serd indispensable considerarlas bajo un enfoque integral que comprenda
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los elementos inherentes a la cultura nacional y a la cultura organizacional en el caso

particular que se trate, a fin de propiciar resultados efectivos.
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