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CARTA DEL EDITOR

Presentamos en la serie Documentos de Facultad el estudio «La Gestion Publica en el Siglo XX1. Anticipando
los cambios que vienenx, del que es autor el profesor Reinhard Friedmann, Doctor y Magister en Ciencias
Politicas, Docente en la Universidad Central (Chile) y el Heidelberg Center de la Universidad de Heidelberg
(RFA).

Como bien lo dice el autor en la introduccion del documento, su objetivo es «abordar la intensa y fuerte
discusion a nivel internacional acerca de la modernizacion de la gestion pablica en el surgimiento de nuevos
paradigmas de gestion y de organizacion».

En nuestro escenario nacional y en la region se han llevado a cabo —en distintas intensidades y con diferentes
resultados— procesos de modernizacion del Estado. Ello hasido la resultante del redimensionamiento del mismo
al potenciarse el sector privado como un eje primordial del crecimiento econémico. De una u otra forma haido
desapareciendo las concepciones y estilos propios de un Estado sobredimensionado y asistencialista. Es asi como
hoy se pone el «énfasis en la eficiencia y la eficacia del gobierno», y no da lo mismo tener una burocracia sobrepoblada,
asi como en economia ya no son asumidos como buenos los cronicos déficits fiscales.

El Dr. Friedmann se propone con este estudio reflexionar y despertar interés sobre conceptos, técnicas y

herramientas para mejorar la gestion publica, y como lo sefiala expresamente: «Esta obra ordena en una sintesis
innovadora y creativa un extenso trabajo de investigacion que busca recrear una nueva gestion publica».

ANDRES BENAVENTE URBINA
EDITOR

La Gestion Publica en el Siglo XXI. Anticipando los Cambios que Vienen - 3






La Gestion Publica en el Siglo XXI.
Anticipando los Cambios que Vienen

Reinhard Friedmann*

Introduccion

A | entrar el siglo XXI presenciamos el perfilamiento de un mundo
cualitativamente distinto, caracterizado por el policentrismo, la di-
versidad de estilos de vida, la paradoja y el desencadenamiento de lacomple-
jidad. Es decir: una sociedad pluralista, multiopcional y policéntrica. Por
ello, la centuria que acabamos de iniciar plantea grandes retos al sector publi-
co. Para adecuarse a los nuevos tiempos, éste requiere cambiar su mentali-
dad, su funcionamiento y sus estructuras, sumandose a la revolucion que
experimenta actualmente el &mbito de la gestion.

El proposito de este trabajo es precisamente abordar la intensa y fuerte
discusion a nivel internacional acerca de la modernizacion de la gestion
publica. Primero, se analizan brevemente los cambios revolucionarios
en el entorno del sector pablico. Después, se describe la verdadera
“perestroika” que esta ocurriendo en el mundo de lo pablico y que en-
cuentra su expresion en el surgimiento de nuevos paradigmas de gestion
y de organizacion.

Se presentan cuatro diferentes visiones de gestion publica®:

a) La Nueva Gestion Publica (New Public Management) que considera
el Estado como una «gran empresa politica» propiciando la incorpo-
racion de los principios y técnicas empresariales al campo de lo publi-
Co;

b) La Nueva Gestion Puablica Cientifica (New Scientific Management)
que intenta aplicar los principios de la Nueva Ciencia al ambito de la
gestion publica;
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c) La Gestion Publica Postmoderna, que se basa en el paradigma
construccionista considerando la empresa y su identidad como una
«realidad conversacional» y «construccion linglistica»; y

d) La Gestion Publica pensada desde el arte y la estética.

A lo largo de los ultimos veinte afios, en la mayoria de los paises del
mundo occidental se ha podido observar una verdadera «revolucion glo-
bal»: El ascenso de un gobierno y sector pablico de corte empresarial.
Ha surgido un nuevo paradigma cuya expresion mas clara es la New
Public Management. El management privado, entendido como el con-
junto de técnicas, valores y principios se ha convertido en una de las
principales fuentes de inspiracion de la modernizacion del sector publico
en los paises occidentales. Este enfoque pone el énfasis en la eficienciay
la eficacia del gobierno.

Paralelamente a esta tendencia, se estan perfilando enfoques alternativos
a la tradicion de la modernidad. La teoria de gestion moderna, que re-
chazo la posibilidad de lo casual y aleatorio, defendiendo con vehemen-
cia la idea de causalidad y orden, debe enfrentarse hoy a unas de las
vertientes mas fértiles del pensamiento humano: la teoria del caos/com-
plejidad (Nueva Ciencia), el constructivismo social y el arte. A través de
estos enfoques el ser humano esta en condiciones de entregarse a un
fructifero «juego creativo», ya que una vez libre de las ataduras
deterministas, puede innovar y recrearse.

La Nueva Ciencia concibe a las organizaciones como un «organismo
vivo», capaz de adaptarse permanentemente e intencionalmente a su en-
torno; en suma, como un sistema inteligente que evolucionaen la fron-
tera del caos y es capaz de reinventarse constantemente. A su vez, el
enfoque postmoderno enfatiza la organizacion y gestion pablica como
«construccion linguistica.

Todo ello esté recogido en este trabajo, que se dirige principalmente a
quienes se desempefian en el mundo académico. El texto pretende pro-
porcionar ideas y conceptos e iluminar sobre técnicas y herramientas
para mejorar la gestion publica. Esta obra ordena en una sintesis
innovadora y creativa un extenso trabajo de investigacion que busca re-
crear una nueva gestion publica.
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1. Cambios Revolucionarios en el Entorno de la Gestion
Publica

El milenio que hemos comenzado a transitar esté atravesado por vertigi-
nosos cambios que afectan nuestra vida cotidiana, a nivel individual y
colectivo. Son muchos los procesos y sucesos que registramos: el proce-
so de globalizacidn, el problema de la politica moderna, de la
gobernabilidad, y el surgimiento de la sociedad del saber (revolucion
tecnologica). Vivimos tiempos en que el mundo esta, literalmente
reinventandose a si mismo. Un mundo absolutamente interrelacionado.
Los cambios se estan produciendo con una tasa de celeridad excepcional
y afectan a lo cotidiano inciden fuertemente en los parametros en los
que se mueve el Estado. Nos avisan que la nueva centuria planteara gran-
des retos al sector publico, a los que debemos darles las correspondientes
respuestas.

La globalizacion influye hoy sobre la suerte de la totalidad de los seres
humanos y abarca todas las esferas de la vida en un grado cada vez mayor.
Como sefiala B. Kliksberg, debido a la velocidad del cambio estamos
entrando en un mundo de una calidad diferente, que apenas consegui-
mos entender y asimilar: «<Estos cambios se estan produciendo con una
tasa de celeridad totalmente excepcional, lo que hace muy dificil su
metabolizacion individual. Estas transformaciones que afectan a estratos
muy profundos en los tres planos (econdémico, politico y tecnoldgico)
de lo que constituia hasta hace poco el modo de organizacion social
bésico, se estan produciendo en el marco de lo que hoy llamamos, al
referirnos al planeta, la Gran Aldea. (...). Una situacion de desarrollo
historico, en donde la interrelacion entre paises en el marco del sistema
econémico y politico mundial es la més estrecha que ha existido en la
historia. Una situacion donde los impactos significativos verificados en
cualquier pais central tienen repercusiones de la mayor significacion en el
conjunto del planeta. Ademas estas repercusiones se transmiten en ‘tiempo
real’, pues se trasladan inmediatamente, afectando aspectos fundamen-
tales de actividades sociales muy distantes»?.

Ensu libro “La Tercera Ola”, A. Toffler ha anunciado la entrada al mun-

do de la sociedad del conocimiento®. El capital, los recursos naturales y
la mano de obra han pasado a un segundo lugar, mientras el saber se ha
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convertido en el recurso mas importante para las organizaciones actua-
les. Las empresas son «puras actividades del conocimiento»*y que simi-
lar destino sigue toda la organizacion econémica. Para comprender con
mayor claridad las diferencias entre la sociedad post-industrial y la socie-
dad del conocimiento, podemaos recurrir al siguiente cuadro, elaborado
por J. Lopez y A. Gadea.

Figura:
Diferencias entre sociedad post-industrial y sociedad del
conocimiento
Sociedad post-industrial Sociedad del conocimiento
Fuente de riqueza Capital Conocimiento
Tipo de organizacién Burocréatica Redes de relaciones
Principios rectores Divisién del trabajo Autonomia en el trabajo
Separacion de hacer/pensar Relaciones entre técnicos
Automatizacion Trabajo creativo
Orientacion a funciones Orientacion a los procesos
Autoridad basada en el puesto Autoridad basada en las
competencias
Estilos de liderazgo Directivo (autoridad) Participativo (mentor)
Procesos Separados por funciones Visién horizontal
Estructura Formal/rigida Virtual/equipos
Personas Especialistas en ejecutar Calificadas, con vision del proceso
funciones simples global y capacidad de decidir

Fuente: Lépez, J. y Gadea, A.: Servir al ciudadano. Gestion de la Calidad en la Administracién
Publica, Ediciones Gestion 2000, Barcelona, 1995, pag. 158.

Nicalos Stehr, otro pensador que ha incursionado en esta materia, cree
que la globalizacién de laeconomiay la revolucion en la tecnologia de la
informacion constituyen los «motores» de la sociedad del saber, mien-
tras que sus «carburantes» principales son la educacion y la formacion
profesional. El afirma que la sociedad del saber transformaré profunda-
mente las estructuras de la sociedad, y cambiara por completo el rostro
del mundo del trabajo: «<El que quiera estar preparado para los nuevos
retos debe, sobre todo, apostar por un factor decisivo: el aprendizaje de
por vida»®.

Cuando la base de la economia es el conocimiento, éste se convierte en el
principal activo; un capital que no esta en los libros, sino en las capacida-
des de su personal. Entonces, es posible afirmar que el conocimiento,
entendido como el capital intelectual de sus trabajadores, constituye hoy
la oculta riqueza de las organizaciones y sera un activo cada vez mas
esencial para ellas. Sefiala Stuart Levine: «el proceso de producir y com-
partir informacion se va a convertir en el activo definible. La informa-
cion, cuando se comparte, se convierte en parte de la base del conoci-
miento de la empresa, y se puede utilizar para crear mejores productos,
servicios y organizaciones»®.
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El mundo postmoderno esta surgiendo cada vez mas como «configura-
cion poderosa de nuevos sentimientos y pensamientos»’. Vivimos en
una «sociedad hibrida»®. Es el mundo de una «<multiplicidad de diferen-
tes juegos de lenguaje, formas de actuacion, estilos de vida, conceptos
del saber, etc.»®. Se consta la tendencia a abandonar el pensamiento en
dicotomias (lo bueno y lo malo, lo correcto y lo incorrecto). EI mundo
postmoderno demanda una perspectiva relativista. Ya no hay tierra fir-
me y familiar sobre la que pisar. En cada comunidad se encuentran «ver-
dades», pero éstas no pueden reclamar validez universal. A pesar de todo,
W. Perry propone el <commitment in relativism» lo que requiere requie-
re la disposicion de asumir riesgos y comprometerse. Necesitamos «creer
y confiar». Tenemos que hacer compromisos dentro del mundo relativista
en que vivimos, para lo que necesitamos coraje y la capacidad de auto-
reflexion®®.,

Enormes cambios se observa también a nivel de la politica y del Estado.
La politica moderna tuvo como ideal un Poder Legislativo democratica-
mente legitimado y un Ejecutivo burocraticamente ordenado, enfatizando
la supremacia del modelo de la democracia representativa®. EI modelo
de la politica moderna y su subyacente ideologia del progreso perma-
nente se encuentra en una profunda crisis de legitimacion y de interpre-
tacion.

Ahora diversas voces ponen en duda la capacidad de la politica moderna
basada en tales principios para resolver problemas tan apremiantes del
presente, como la destruccion medio-ambiental, la cesantia, la crimina-
lidad, los conflictos étnicos, entre otros. La globalizacién del capital, la
informacion y los recursos materiales agudiza, la competencia entre los
estados y reduce considerablemente su soberania, entendida como la ca-
pacidad de resguardar los intereses nacionales (puestos de trabajo y con-
quistas sociales). Ello porque las empresas transnacionales logran reducir
la tributacion, dificultando al Estado cumplir con sus funciones del bien-
estar social*2. Las consecuencias, segun Baumann, son el «descentramiento
del Estado»*® y la creciente «erosion del monopolio del Estado sobre la
politica» (staatliches Politikmonopol).

Ala vez, la «medializacion de la politica» relega a un segundo plano los
contenidos politicos frente a los simbolos, gestos y la retérica. El Estado
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pierde paulatinamente su funcién coordinadoray su capacidad de gene-
rar orden, dejando de ser un arbitro, para transformarse en un «partido»
que persigue sus intereses particulares propios (conservar el poder) y que,
con la ayuda de los medios, pone estratégicamente en escena la moral
publica, «<simulando» discursos politicos™. Vivimos entonces un proce-
so de «desemantizacion» de la cultura y politica, entendido como la se-
paracion de las superficies significantes de sus significados. Esto obliga a
replantear la politica, hoy sometida a un proceso de virtualizacion y
arreferencialidad?®.

La desautorizacién politica de la situacion creada con la evolucion del
Estado del bienestar, y sobre todo la burocracia, se produce, tanto desde
la derecha como desde la izquierda del espectro politico. A lo largo de
los dltimos veinte afios, la mayoria de los paises del mundo occidental
ha puesto en marcha ambiciosas propuestas para transformar en profun-
didad sus sistemas administrativos pablicos. Entre los casos més destaca-
dos, podemos citar: los EE.UU., el Reino Unido, Dinamarca, Suecia,
Noruega, Holanda, Alemaniay Espafia, sin olvidarnos de Canada, Aus-
tralia, Nueva Zelanda y Japon*’.

A continuacion se presenta la gestion publica desde cuatro diferentes
perspectivas: la Nueva Gestion Pablica (Public Choice y Managarialism),
la Nueva Ciencia (New Scientific Management), el Postmodernismo
(Construccionismo) y el Arte.

2. El Estado Lean: Reingenieria total del Sector Publico -
La Nueva Gestion Publica

Recurriendo al pensamiento econémico neoliberal, los conservadores
lanzan su mensaje radical en torno al sector publico entre finales de los
setenta y principios de los ochenta. La «nueva derecha» tiene en el
Thatcherismo y el Reaganismo sus dos representantes mas visibles. Se
aplica el enfoque «public choice» y la «Nueva Teoria Econémica de la
Politica» al mundo publico®®. Los criterios empresariales tienden a inva-
dir el campo de lo publico. Incluso se enjuicia la capacidad intrinseca del
Estado para administrar con probidad. Esta situacion ha servido de argu-
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mento, en muchos sectores, para justiciar una vasta corriente privatizadora
y el desarrollo de la ideologia de la «public choice» (Savas, Tullock y
Niskanen). Esta sefiala, en esencia, que cada individuo procura maximizar
su propio bienestar, y el mercado constituiria el instrumento mas efi-
ciente para el logro de este objetivo?®. Otra variante, la mas progresista,
del «New Public Management» encuentra su maxima expresion en el
enfoque del «managerialism».?® La insatisfaccion con la inercia y las gra-
ves deficiencias del sector publico se manifestaron también en el sector
de la izquierda. En Australia, Nueva Zelandia y Suecia gobiernos de la
izquierda emprendieron reformas del Estado®.

La siguiente figura muestra lo sefialado y nos facilita una sintesis compa-
rativa del inicio, evolucion, énfasis y tendencias de aplicacion de laNGP
en los distintos paises.

Figura:
. . ) . . s
Sinopsis de Reformas Administrativas realizadas en Paises de la

Pais Estructura Inicio de la Evolucion de |Enfasis de la | Tendencias
del Sector Reforma la Reforma Reforma
Publico . L

Australia Muy centralizaday | Reformas de Radical. Aumento de la Reforzamiento de 19 BUdaUS, D., Grun|ng, G “ NeW
con escasa management desde | A nivel de la eficiencia a través las estructuras . .
importancia del 1980. Federacion y de los | de competitivas y =

Public Management-Entwicklun
nivel local. Estados. descentralizacion y | externalizacién de R .
Enfasis en la delegacion. servicios. und Gl’undlagen einer «Revolution»
modernizacién de Reducci6n de Rechazo a n .
las estructuras tareas. flexibilizar el des 6ffentlichen Sektors, en: zfo, 1/
internas. Mayor espacio de derecho ;
gestion. administrativo. 1998 pags_ 4-8.

Alemania Muy “Nuevo modelo de | Pragmética. Sistema de Reforzamiento de _7 ) o
descentralizaday | direccién” desde Inicio a nivel de los | auditoria y las estructuras 20 Aucoin, P: Contraction Managenahsrn
con administracion | 1991, como parte municipios. contabilidad. competitivas a ’ !
local. de una amplia Desde 1995 a nivel | Contratos. través de la and Decentralization in Canadian

reforma estructural | central. Descentralizacion. introduccién de
y de gestion. Enfasis en la Orientacién hacia nuevas relaciones .
modernizacién de resultados y ciudadanas y de Government’ en: Governance 1988’
estructuras internas. | productos. mercado. pég 144'161 Ha"igan J . P0||tlca|
. y y Ve
Inglaterra Muy centralizada, “Thatcherismo” Radical. Privatizacion. Optimizacién de la H
g sin derecho a (1979-1985). Top-down Formacion de generacion de Management n the 199081
autoadministracién | “Next steps model” | (impulsada por el agencias. servicios privados y . .
de las comunas. desde 1988, en el gobierno central Estructuras de publicos. Me|b0ume, 19921 KamenSky, JM
sentido del hasta el nivel local). | mercado. Orientacién hacia la . .
manageralismo Modernizacién de eficiencia. R0|e Ofﬂw «Remventlng GOVemmenb)
neotayloriano. estructuras internas. | Gestién de calidad. .
Nueva Muy centralizada, New public Radical. Privatizacion radical | Orientacién hacia MOVement In Fedel’a| Management
f las tareas locales management desde | Iniciada a nivel y externalizacion de | una estrategia . .. .

Zelandia son determinadas 1984. central y después servicios. global para la Reforms, en: PUb"C Adm|n|strat|on
por el gobierno aplicada a los Elementos de politica y la R ,
central. municipios. mercado. administracion. ReV|eVV, 56/1996, pags_ 247-255,

Técnicas de gestion i L. N R
y de controlling. Aucoin, P: Administrative Reformin

Holanda Estado unitario “Modelo de Tilburg”. | Moderada y Delegacion y Externalizacion. Public Management en: Governance,
descentralizado, Gestion por contrato | gradual. descentralizacion Aumento de la ! ’
congran desde 1984. Tanto a nivel central | de tareas estatales. | eficiencia y eficacia An |nternati0na| Jouma] Of PO"Cyand
importancia de la como a nivel local. | Instrumentos de anivel de los
autonomia local. management. ministerios inci 1 A

management ministerto Adminsitration, 3/1990/2, pags.
RR.HH. y Orientacion
organizacional. estratégica de la 115_137
polfica. 21 GarciaRoca, J.. Plblicoy privado
en la accion social, Editorial Po-
pular, Madrid, 1992.
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Austria Estructura Ninguna concepci6n | Pragmatismo. Critica de tareas Regulacion de
federalista y propia, influenciada | Evoluciones estatales. servicios y sus
descentralizada con | por los paises independientes a Instrumentos de impactos a nivel de
fuertes derechos de | vecinos (desde nivel local y central. | management. los ministerios.
intervencion del 1990). Gestion de personal. | Cambio cultural
gobierno central. hacia una mayor

autonomia y
autorregulacion.

Suiza Estructura Gestion pablica Pragmatismo. Modernizacion de Externalizacion.
descentralizada y orientada a Desde los estructuras internas. | Gestion por
federal con resultados desde municipios hasta los | Auditoria. contrato,
autoadministraciéon | 1993. cantones. Orientacién al cliente | cooperacion.
local. y resultados. Orientacion

estratégica de
politica y
administracion.

Finlandia, Estructuras “Free Commune Pragmatismo. Modernizacion de Orientacién

Noruega administrativas Experiment” desde | Desde los las estructuras limitada hacia el

. gay centralizadas con 1984. municipios haciael |internas. mercado.

Suecia autoadministacion gobierno central. Gestion por Orientacion
local garantizada objetivos/resultados. | estratégica.
por la Constitucion. Desarrollo

organizacional.
Formacién de
agencias.
Estados Gobierno federal “Reinventing No muy orientada a | Modernizacion de Orientacién a
f centralizado, con government” desde | laimplementacion. | las estructuras resultados y al

Unidos : : A : 4
estados auténomos; | 1993. Iniciada por el internas. cliente.
con municipios. gobierno central. “Empresarismo”. Privatizacion y

Privatizacion y reduccion de
competencia. personal.
Orientacion al

cliente.

Fuente: Thom, N.; Ritz, A.: Public Management. Innovative Konzepte zur Fuehrung im
oeffentlichen Sektor, Wiesbaden, Verlag Gabler, 2000, pags. 56-58

Por su importancia y vasto alcance, los procesos de modernizacion que
comenzaron a principios de los afios ochenta han sido definidos como
una «perestroika» en el mundo de lo pablico. La mayoria de las reformas
realizadas en los paises de la OCDE puede ser consideradas como expre-
sion de la New Public Management (Nueva Gestion Publica) que tiene
sus bases en el managerialism (gerencialismo) y el public choice?.

«lRe/nvencion» del/ Gobrerno y de /la Administrac/on Publica

Una interesante variante de la NPM que ha encontrado amplia difusion
es el enfoque de «reinvenciony». El libro més exitoso sobre este tema,
escrito por D. Osborne y T. Gaebler, se denomina precisamente La
Reinvencion del Gobierno. En él, lanzan un ataque frontal en contra de la
burocracia: «La burocracia respondi6 a los problemas de hace cien afios:
al nepotismao, al favoritismo, al abuso; hoy apenas puede asumir el veloz
cambio del mundo»?. Como contrapartida, en el libro ambos afirman
que la administracion pablica debiera emular las mejores practicas de las
instituciones del sector privado y que si bien no se puede manejar el
gobierno como una empresa, si se lo puede dirigir con espiritu empren-
dedor». En este sentido, postulan una «revolucion global» consistente en
el ascenso del gobierno de corte empresarial.

22 Thom, N.; Ritz, A.: Public
Management. Innovative Konzepte
zur Fuehrung im oeffentlichen
Sektor, Wieshaden, Verlag Gabler,
2000, pég. 56.

23 Gaebler, T.: jA Reinventar el Pro-
pio Gobiernol!, en: El Mercurio, 4
de diciembre de 1994, pag. D16.
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El enfoque propuesto por Osborne y Gaebler se basa en cuatro creen-
cias?:

* Lacreenciaen el gobierno. El gobierno es el mecanismo que emplea-
mos para adoptar decisiones que afectan a lacomunidad.

* Lasociedad civilizada no puede funcionar eficazmente sin un gobier-
no eficaz.

* El problema no reside en la gente que trabaja en el gobierno; el pro-
blema reside en los sistemas en los cuales trabajan.

*Ni el liberalismo tradicional ni el conservadurismo tradicional tienen
mucho que decir respecto de los problemas con que se enfrentan hoy
los gobiernos.

La tesis central es que el modelo tradicional de gobierno, centralizado y
jerarquico, no funciona en las sociedades dindmicas, orientadas a la in-
formacion y a los cambios vertiginosos. En consecuencia, proponen huevo
estilo de gobierno, cuyos fundamentos pueden resumirse en los siguien-
tes diez puntos, que serian la base para el éxito de cualquier institucion
en el mundo de hoy®:

* Gobierno Catalizador: Mejor llevar el timon que remar.

* Gobierno Propiedad de la Comunidad: Mejor facultar que servir di-
rectamente - Promover la participacion de lacomunidad en los asun-
tos publicos.

* Gobierno Competitivo: Inyectar competitividad en la prestacion de
Servicios.

* Gobierno inspirado en objetivos: La transformacion de las organiza-
ciones regidas por reglas.

* Gobierno dirigido a los resultados: Financiar el producto, no los da-
tos.

* Gobierno inspirado en el cliente: Satisfacer las necesidades del clien-
te, no las de la burocracia.

* El Gobierno de Corte Empresarial: Ganar en lugar de gastar

* El Gobierno Previsor: Prevenir los problemas en lugar de adminis-
trar soluciones (Gobernar con prevision: anticipar el futuro).

* El Gobierno Descentralizado: De la jerarquia a la participacion y el
trabajo en equipo.

* El Gobierno orientado al mercado.
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Osborne y Gaebler sefialan finalmente: «En verdad, nosotros creemos
que nuestros diez principios subyacen al éxito de cualquier institucion
en el mundo de hoy, ya sea en el sector privado, ya en el de las actividades
sin fines de lucro. Y hemos aprendido muchisimo de tedricos de la ad-
ministracion de empresa como Peter Drucker, W. Edwards Deming,
Tom Peters y Robert Waterman»?,

La Nueva Gestion Publica y sus princijpales componentes

El enfoque de la New Public Management pone énfasis precisamente en
la eficiencia y la eficacia del gobierno. No basta con la «legitimidad de
origen», otorgada por el voto popular. La ciudadania tiende cada vez
mas a evaluar la gestion publica por los resultados. Hoy, el ciudadano
desea ser protagonista, consultado, atendido y satisfecho. En casi todos
los paises se va afirmando este «<modelo pragmatico de votacion de la
ciudadania»?’.

La «reinvencion» implica orientar el sector publico hacia el usuario que
es considerado «cliente»; pasar de una «administracion de potestades» a
una «moderna empresa de servicios». El Estado no se justifica solo «por
el respeto a las leyes, la division de poderes y los procedimientos de la
toma de decisiones, sino por las prestaciones del Estado que exigen los
ciudadanos»®. Y sefialan J. Lopez y A. Gadea: «La nueva legitimidad
sobre la cual deben recomponerse las administraciones publicas es la pres-
tacion de servicios a los ciudadanos. Se trata de un profundo y trascen-
dental cambio de su sentido e identidad, asi como de sus objetivos. Ya
no se trata tanto de administrar el bien comun, como de prestar servicios
alos ciudadanos»®.

Figura:
Esquemas Legitimadores de la Administracion Publica

Antiguo Sistema de Nuevo Sistema de
Legitimidad Legitimidad

Basado en La fuente del poder: la potestad La finalidad del poder: el servicio
pulblica publico

Ejes legitimadores Autoridad, eficiencia y Racionalizacion, eficiencia y
normativizacion participacion

Fuente: L6pez, J.; Gadea, A.: Servir al Ciudadano. Gestion de la Calidad en la Administracion
Publica, Ediciones Gestion 2000, Barcelona, 1995, pag. 71
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La NPM introduce una nueva vision del usuario de los servicios publi-
cos: el ciudadano como «cliente». «Muchos no se dan cuenta de que la
Administracion tiene clientes. Tenemos clientes. El pueblo americano»,
con estas palabras comienza el segundo capitulo del libro de Al Gore®.
Se refiere al enfoque de «customerizing» - la centralizacion en el ciudada-
no-cliente. Centralizar la accion en el ciudadano «no debe ser una con-
signa vacia, debe ser la esencia del sector pablico»®. Y sefiala Blanca
Olias: «El cambio del concepto de usuario al de cliente significa conver-
tir el servicio publico, en el que el interés publico se define a través de las
normas del servicio y los criterios profesionales de los funcionarios, en
servicio al publico, donde cada ciudadano puede transmitir su propia
vision de la prestacion que recibe, de su utilidad y de sus preferencias»®.

Los elementos principales de laadministracion publica concebida como
una «moderna empresa de servicios» son®:

* Filosofia empresarial como vision: La administracion pablica es una
empresa de servicios que ha, emplear eficiente y eficazmente el dinero de
sus clientes. Estos tienen el derecho de recibir por su dinero servicios de
calidad (value for money).

* Estructura de consorcio (holding) como principio organizativo: La
administracion pablica es organizada de acuerdo a los principios de un
holding con dos niveles: el nivel central y staff y el nivel de servicios (=
agencias como centros de responsabilidad). Hay una clara separacion de
funciones: La tarea de la autoridad politica consiste en llevar «el timon
de la nave, no en remar» (steering rather than rowing), lo que implica
una clara separacion entre la «politica» (policy making) y laadministra-
cion (service delivery).

* Sistema de Controlling como instrumento de regulacion: Dentro del
consorcio, la planificacion y la toma de decisiones politica y administra-
tiva se realiza a través de objetivos (management by objectives), presu-
puestos orientado a productos (management by results y products), y
competencias (management by delegation).

La New Public Management se inspira claramente en los conceptos de
gestion del sector privado (figura).
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Figura:
Influencia de conceptos del sector privado sobre NPM

Total Quality Business
Lean Management Management Reengineering

Aplanar jerarquias y orientacién a procesos: Principio de flujo, procesos que
agregan valor al producto o servicio para el cliente.

Customerizing: Centralizacion en el ciudadano-cliente.

Trabajo en equipo: Aumento de flexiblidad a través de la autorresponsabilidad
de grupos.

Empleo de tecnologia de informacién y comunicacién moderna

New Public Management

Fuente: Chrobok, R.: New Public Management, en: Zfo, 1/1998, pég. 51.

La calidad es expresion de una nueva filosofia de gestion. La finalidad
del enfoque de la calidad aplicado al sector publico consiste en que la
administracion puablica pregunte a los ciudadanos lo que quieran y
«pergerfie luego todos los procesos de servicio y de produccion de acuer-
do con ello»*. La Gestion de Calidad dice que «los clientes son la gente
mas importante de una organizacion; que luego vienen los que sirven
directamente a los clientes, y la gestion esta para servir a quienes servir a
los clientes»®.

La Nueva Gestion Publica ademas por incorporar la competencia a toda
la actividad publica («injecting competition into service delivery») esti-
mula la innovacion y la superacion, lo que, en definitiva, mejora la efi-
ciencia. Licitar obligatoriamente los servicios administrativos (competitive
tendering) y transferir a terceros actividades propias de la administracion
(contracting out) pueden constituir excelentes herramientas para abara-
tar costos y mejorar los servicios. Lo esencial de la accion de gobierno
«no reside en prestar servicios, Sino en asegurar que éstos se presten».
Detras de esto esta el concepto de «enabling authority»®. Se refiere ala
idea de laadministracion pablica como ente «facilitador» o «habilitador»
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de servicios; una administracion que garantiza la provision y regulacion
publica de los servicios demandados por los ciudadanos, sin que ésta
necesariamente produzca estos servicios.

Sin embargo, a pesar de su amplia difusion en todo el mundo y su
aparente utilidad momentéanea, surge una serie de dudas sobre si el enfo-
que de «reinvencién» o «reingenieria» de la administracién pablica podra
enfrentarse exitosamente a los grandes desafios del futuro. Ello por di-
Versas razones:

Primero, la Nueva Gestion Pablica es un modelo racional que se inserta
plenamente en la tradicion de la modernidad como gran metarrelato®
cuyo eje es el metadicurso de la emancipacion del sujeto razonante. Al
respecto, el enfoque postmoderno cuestiona la legitimidad y eficiencia
de las organizaciones modernas por considerar que el concepto moderno
de organizacion es un metadiscurso para legitimar la idea de la organiza-
cidn como un «drgano auxiliar» a través del cual «el hombre ha llegado a
ser una especie de un dios artificial» .

Segundo, la Nueva Gestion Publica no posee la capacidad necesaria para
trabajar la creciente complejidad del entorno (fendmeno de dinaxity) y
enfrentarse a las exigencias de la sociedad policéntrica y multicultural
propia del siglo XXI.

La tercera razon es apuntada por J. Lopez y A. Gadea, quienes sefialan
que la Nueva Gestion Publica «considera al ciudadano Unicamente como
cliente de la administracion publica y que la mision de ésta es, Unica-
mente, atender eficaz y eficientemente, como mero administrador, a sus
peticiones. Con ello se reduce al ciudadano, en su relacion con la admi-
nistracion, a la dimensién de mero consumidor de servicios y se le reco-
nocen Unicamente sus derechos individuales (los derechos de ciudadania
serian practicamente los derechos del consumidor)»*. Con eso, se re-
nuncia al concepto del ciudadano en su sentido mas amplio.
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3. El «Nuevo Management Cientifico» - El Estado y la
Gestion Publica pensada desde la «Nueva Ciencia»

La Nueva Ciencia se nutre de los hallazgos en las ciencias de la vida
(biologia, ecologia y medicina), de los nuevos descubrimientos de las
ciencias sociales (psicologia, sociologia, etc.) y de los ultimos avances en
ciencias naturales, matematicas y de la tecnologia de informacion®.

El Estado y el sector publico pueden aprender mucho de las ciencias
naturales y de la naturaleza. El estudio de los sistemas dindmicos no
lineales, de los sistemas vivos, nos aporta «ganchos mentales» en los que
nos podemos apoyar para trepar por los precipicios del modelo de ges-
tion ya agotado y alcanzar el modelo de gestion del futuro. La explosion
de nuevas ideas procedentes de las ciencias de la vida ha creado una masa
critica para una revolucion de las teorias sobre la gestion de organizacio-
nes*.

El Liderazgo y la Nueva Ciencia. Descubriendo orden dentro de un
mundo cadtico, Margaret Wheatley ha iluminado el ambito de la ges-
tion organizacional con los nuevos conocimientos®. El libro contiene el
mapa de sus viajes hacia el territorio de la Nueva Ciencia, a aquellas
teorias y descubrimientos en la Biologia, Quimicay Fisica que nos obli-
gan de repensar nuestra manera de ver el mundo en general, y sobre
todo, la gestion de organizaciones. Sefiala Wheatley: «Recorri este nuevo
mundo como una extranjera, alguien que no ha sido formado en la
ciencia, sino en la teoria y practica organizacional. Tanto mas exploraba,
tanto mas crecio el canto de las sirenas. Este nuevo territorio contenia
poderosas imagenes, metéaforas y formas de pensar que me posibilitaron
ver el mundo desde nuevas perspectivas».*?

al Teoria de /a complejidad y de/ caos

La Nueva Ciencia se esta convirtiendo en un importante marco de refe-
rencia para la gestion del siglo XXI. La teoria de la complejidad y del
caos han revolucionado el modo de enfrentar el universo y sus misterios
echando abajo los cimientos de la epistemologia occidental. Mientras el
universo de la ciencia tradicional estaba «centrado», el nuevo universo es
«aceéntrico, policéntrico»: «<El antiguo universo controlaba y destilaba el
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tiempo. El universo nuevo es llevado por el tiempo; las galaxias son
productos, momentos en un devenir contradictorio. Se forman, titu-
bean, se rehlyen, colisionan, se dispersan... El antiguo universo se insta-
laba en los conceptos claros y distintos del determinismo, la ley, el ser. El
nuevo universo arrolla los conceptos, los desborda, los hace estallar, obliga
alos términos més contradictorios a acoplarse sin perder no obstante sus
contradicciones»*, sostiene con acierto Edgar Morin.

£/ caos estd en todas partes ... y funciona. Una nueva vision de/
mundo®

La ciencia que rechaz6 durante mucho tiempo la idea de lo casual y
aleatorio y defendid a ultranza la idea de causalidad y orden, hoy se
enfrenta a uno de los conceptos mas fértiles del pensamiento cientifico-
filosofico: el Caosy la Complejidad. Para I. Prigogine, lo fundamental
no es el equilibrio ni la tendencia al equilibrio de los sistemas historicos,
sino que es la tendencia al desequilibrio, a la inestabilidad“. La mayor
parte de las estructuras fisicas, quimicas, sociales u organizacionales son
«estructuras disipativas» de final abierto.

La teoria del caos acufié un nuevo concepto: los sistemas dindmicos no
lineales (caos determinista)*’. Son sistemas que se caracterizan por el
hecho de que pequefias variaciones en las condiciones inciales pueden
redundar en enormes variaciones en los resultados finales (efecto de fee-
dback positivo)*. En este tipo de sistemas, los flujos de variacion estan
expuestos a una infinidad de perturbaciones. El sistema puede amplifi-
car las perturbaciones. En este caso se habla del «efecto de mariposa»: el
aleteo de una mariposa en la cuenca amazonica puede producir una tor-
menta en el desierto de Arizona. La incerteza es una de las caracteristicas
clave de nuestro tiempo.

Para la mayoria de nosotros, caos significa azar. En el &mbito de los
sistemas no lineales no es asi. Los sistemas mas complejos exhiben lo
que los expertos llaman «atractores», «estados en los que el sistema acaba
estabilizandose, en funcidn de sus propiedades».*® Los movimientos cad-
ticos de un sistema no lineal llegan a autotransformarse en un patrén,
llamado «atractor extrafio», la representacion visual del comportamien-
to del sistema®. El «atractor extrafio» es punto gravitacional; un territo-
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rio en el «espacio de fases» que atrae todos los acontecimientos en su
cercania. ES una especie de iman dentro de un sistema que impulsa hacia
él una parte importante de la energia existente dentro de éste.

Fractales. Imagenes del caos - £/ orden dentro de/ caos

Dentro de sistemas ca6ticos, no lineales, hay estructuras que ,,se expresan
visualmente a través de patrones complejos fantésticos, los llamados
fractales»®!. Hace poco, un hombre llamado Benoit Mandelbrot, resalto
un hecho poco considerado: la mayoria de las lineas y las formas en el
universo no son rectas o curvas, sino mas bien irregulares, quebradas y
distorsionadas. El sefialé que la mayor parte de la naturaleza es muy,
muy complicada «;Como describir una nube? No es una esfera... es como
una pelota pero muy irregular. ;Y una montafia? No es un cono... Si
quieres hablar de nubes montafias, rios o relampagos, el lenguaje geomé-
trico de la escuela resulta inadecuado».5? Segiin Mandelbrot, el mundo
real de los sistemas dindmicos no se puede describir de manera satisfac-
toria con la geometria euclidiana, por lo que acufio el término «fractal»,
cuya raiz etimoldgica es el término latin «fractus», que significa frag-
mento, fraccion, irregularidad. La geometria fractal es «un lenguaje para
hablar de nubes».

En la pelicula «Jurassic Park», el matematico Malcolm explica la teoria
de los fractales: diciendo que «los fractales son una especie de geometria,
pero, a diferencia de la euclidiana clasica, que todo el mundo aprende en
la escuela, cuadrados, cubos y esferas, la geometria fractal parece descri-
bir objetos reales en el mundo natural. Las montafias y las nubes son
formas fractales... Pues bien, con sus herramientas geométricas,
Mandelbrot descubrid una cosa notable; que las cosas se veian casi idén-
ticas con escalas diferentes... por ejemplo... si examinas un pequefio pico
de lamontafia grande tendra la misma forma de montafia... y esta igual-
dad de escala también tiene lugar para los sucesos»*3. Muchos han desta-
cado la «belleza» extraordinaria de las estructuras fractales. La compleji-
dad se hace visible en la simplicidad, y viceversa; un hecho que es deno-
minado como «la paradoja de la complejidad». La geometria fractal de
Mandelbrot provee un nuevo y poderoso lenguaje para describir las es-
tructuras de los atractores cadticos, un lenguaje para describir lacomple-
jidad del mundo que rodea.
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Entonces, cabe preguntarse si existe algn tipo de nexo formal y temati-
co entre la teoria del caos, el mundo fractal y la creatividad humana; e
inquirir cudl es la ventaja funcional del caos para el cerebro y sus procesos
creativos. Justamente este tema: el rol del caos determinista y de las es-
tructuras fractales, dentro del marco de procesos del ser humano, fue
discutido durante el Simposio sobre Creatividad en Economia, Arte y
Ciencia en Zermatt (Suiza)®. Guntern presume que «el cerebro es tal
como esta porque el mundo es cadtico, es decir regido por el caos
determinista»®S. Una idea similar esta presente en el «libro El caos esta en
todas partes ... y funciona. Una nueva vision del mundo», de G. Morfill
y H. Scheingraber®. EI mundo es ordenado, aunque el cambio es parte
de él. Los organismos se renuevan. Hay renovacion de las estructuras,
procesos y mantencion de la integridad que es la esencia de la vida. El
€aos es un proceso necesario para la creacion de un nuevo orden. Las
organizaciones jerarquicas y rigidas no estan en condiciones de responder
a los cambios.

En sintesis, el caos es el mecanismo basico de la naturaleza, que subyace
atodos los fendmenos estructurales y funcionales dentro del ambito de
la vida y de los procesos fisicos inanimados. Para Guntern, el caos
determinista es el orden de la naturaleza per se.®’

Lo que tenemos que evitar es una «premature closure of Gestalt» (un
cierre prematuro del pensamiento debido a prejuicios o imégenes); es
decir, el predominio de prejuicios, de dogmas y fanatismos, pues si la
mente se cierra» hay un envejecimiento mentalmente®. Los procesos
creativos requieren la capacidad de thaumazein (asombrarse y maravi-
llarse); un estado mental lejos del equilibrio. Tal caos; al contrario, no
dard ala luz «una estrella danzante».

La Teoria de /a Comple/idad

La biologia se ha convertido en una rica fuente de ideas, de imagenes
para pensar sobre la organizacion®. Sefiala E. Goles, «nos fijamos en las
hormigas u otros insectos sociales, donde sin jefe alguno, se comple-
mentan automatismos y tropismos individuales para realizar una tarea
colectiva donde ninguno de los agentes tiene la capacidad de disefiar o
comprender sus emergencias. O pensar en cdmo pensamos. Como diez
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mil millones de neuronas ciegas, sin teleologia alguna se organizan, dis-
tribuyen la informacion para crear lo que somos y preguntarnos justa-
mente por lo que somos (...)".%° Entonces, el estudio de los «misterios»
de la vida puede cambiar nuestra forma de ver y gestionar las organiza-
ciones y su gestion.

Los organismos son sistemas complejos, vivos y abiertos que mantienen
un permanente intercambio de energia con su entorno. Por ejemplo, un
ecosistema, el sistema inmunoldgico del ser humano son sistemas
adaptativos complejos. Una de las principales caracteristicas de los siste-
mas complejos es la autoorganizacion que los permite «transformarse (y
transformar su entorno) creando estructuras altamente organizadas»®*. A
diferencia de maquinas, esta capacidad los otorga «la posibilidad de adap-
tarse a los cambios que se producen en el entorno»®2. Fritjof Capra, en su
excelente obra «La Trama de la Vida, se refiere a la vision de los sistemas
vivos como redes autoorganizadores de componentes interconectados e
interdependientes®,

Cuando un sistema vivo se encuentra en un estado de equilibrio, es me-
nos sensible a los cambios externos y es expuesto a una situacion de alto
riesgo pues pierde diversidad®, en circunstancias que su supervivencia
depende de su capacidad para cultivar la variedad en su estructura inter-
na%®. Norman Packard, del Santa Fe Institute, acuno el término «borde
del caos» para definir un dominio fértil para la revitalizacion. «El espiritu
de la méquina de la naturaleza —escribid— casi parece estar pilotando con
decision el sistema hacia el borde del caos»®. El rasgo definitorio de un
sistema adaptivo complejo es su capacidad de aprendizaje: Ante una ame-
naza, o cuando se movilizan ante una oportunidad imperiosa, las cosas
vivas se mueven hacia el borde del caos, o que provoca altos niveles de
mutacion y experimentacion. Aumentan las probabilidades de encon-
trar soluciones completamente nuevas®’.

Por ultimo, es preciso sefialar que el desarrollo de los sistemas complejos
no es totalmente predecible pues la incertidumbre forma parte esencial
de ellos. Los sistemas vivos son inherentemente indeterministas. Su vida
determina las probabilidades, y no las certezas®®: «La incertidumbre for-
ma parte esencial de dichos sistemas»®. Hay que estar preparado para
que surjan combinaciones imprevistas.
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b) £/ Estado Fractal, Caordico y en Constante Aprendizaje -
Nuevas Formas de Gestion y de Organizac/on

La Nueva Ciencia se esta convirtiendo en un importante marco de refe-
rencia para «repensar» el Estado y la gestion del siglo XXI. ;Como aplicar
los conocimientos de la Nueva Ciencia al &mbito de la gestion y la orga-
nizacion? A continuacion se presentan nuevas formas de gestion y de
organizacion.

Gestion Publica al borde del caos y bajo extrema
complejidad - Un nuevo modelo de gestion

Dynaxity y Dynaxibility - Capacidad de aprendizaje continuo

Hoy muchos estadistas estan manejando el Estado y el sector pablico
como si fueran «maquinas triviales» (vision mecanicista). Los problemas
surgen precisamente en situaciones cuando el entorno se torna cada vez
mas complejo, desafiante, cambiante y «nervioso»™. ;Como puede so-
brevivir un Estado, una organizacion en tiempos turbulentos y en un
entorno en permanente cambio?

La interaccion de las variables dindmica y complejidad —ambas crecien-
tes— incide en las actuales tendencias de desarrollo. Para describir esta
situacion, H. Rieckmann habla de «dynaxity», término generado a partir
de la fusion de dynamics y complexity™. La drastica disminucién de la
capacidad de predecir, planificar y controlar los desarrollos a nivel del
entorno global y de la organizacion que esto trae como consecuencia,
coloca a las «piramides organizacionales» con sus jerarquias centralizadas
en una situacién muy riesgosa. Solamente organizaciones abiertas al apren-
dizaje podran enfrentarse exitosamente al fendmeno de la «dinaxity».

Mirando al tercer milenio, Rieckmann sostiene que lo que necesitamos
son estadistas, gerentes, organizaciones, sistemas, mentalidades y cultu-
ras dotados con «un alto grado de dynaxibility»"2. Este concepto, expli-
ca, describe el potencial de resistir altos grado de dynaxity y de desplegar
resiliencia, permitiendo a las organizaciones evitar una peligrosa brecha
que amenaza su sobrevivencia, consistente en que la dinaxity aumenta
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mas rapido que su aprendizaje y desarrollo. Una organizacion, agrega, ha
de «disponer de capacidades personales (mentales, espirituales y de carac-
ter), sico-sociales, organizacionales y fisico-técnicas para estar preparada
frente a un alto grado de dynaxity; incluso para estar en condiciones de
trabajar ésta de forma creativay “placentera” (...)»".

En lafigura podemos distinguir entre tres estadios 0 zonas de desarrollo
de la dynaxity. Rieckmann enumera una serie de caracteristicas del <mun-
do» de la zona 3: una gran cantidad de actores fluctuantes, creciente
competencia, alto grado de networking, la inestabilidad/radicalidad/ries-
go, rapidez y discontinuidad, horizontes cortos de planificacion/menor
predictibilidad, simultaneidad de realidades diferentes, paradojas, con-
flictos, desequilibrios (econdémicos, sociales), riqueza de oportunidades,
ofertas tecnoldgicas eficaces e inteligentes, movilidad, pluralismo de ideas
y de valores y ultracambio. Para una organizacion permanecer en la zona
2 tendria consecuencias mortales. Solamente una organizacion que esta
preparada para la zona 3 podra sobrevivir.

Figura:
Dynaxity y sus zonas
Grado de Dinamica
A
Caos &
Alta Organizaciones postmodernas
(inteligentes y que aprenden)
ChanggManagement
Mediana “Reinvencién” - racionalizacién
(NGP)
Burocracia
Baja
Zonal Zona 2 Zona3 o
Baja Mediana Alta e
Grado de
Complejidad

Fuente: Rieckmann, H., Managen und fuehren am Rande des 3. Jahrtausends, Peter Lang,
Frankfurt am Mai, 2000, pag. 27
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Para enfrentar exitosamente estos desafios sera indispensable dar un «sal-
to cuantico» hacia una gestion organico-sistémica’™, que involucre un
nuevo tipo de pensar, contemplar y sentir y un aprendizaje organizado.
En la zona 3 es necesario desarrollar nuevas habilidades de gestion’,
especialmente para aceptar la dinamica, complejidad (dynaxity); permi-
tir y equilibrar contradicciones y paradojas, ejercer el pensar y actuar
sistémico; practicar la meta-gestion: conducir silenciosamente como «au-
toridad sirviente» (autoorganizacion); emplear y aprovechar el trabajo en
equipo (grupos de high-dynaxibility).

Gestion Publica al borde del Caos

El estudio de los sistemas adaptativos complejos ha aportado pistas cla-
ves para el desarrollo de nuevos modelos de gestion del futuro. En espe-
cial, los principios de la teoria del caos/complejidad pueden traducirse
en disefios practicos que permiten a una organizacion reinventarse a si
mismay mantener niveles altos de capacidad de respuesta y agilidad.

Sobre la base de casos reales (Ejército norteamericano, Visa, etc.), R.
Pascale elabord un nuevo modelo de gestion que se basa en cuatro prin-
cipios que son aplicables al sistema vivo organizacion.

Estos principios son’®:
1) El equilibrio es un precursor de la muerte.

Es el primer principio del nuevo modelo de gestion. El equilibrio se
transforma en un enorme riesgo para una organizacion. Es menos sensi-
ble a los cambios que se producen a su alrededor. Esto la sita en un
nivel maximo de riesgo. La supervivencia de cualquier sistema depende
de su capacidad de adaptacidn, su destreza para cultivar (no solo tolerar)
la variedad en su estructura interna™.

2) Ante una amenaza, o cuando se movilizan ante una oportunidad im-
periosa, las organizaciones vivas se mueven hacia el borde del caos.
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Esta condicion provoca niveles mas altos de mutacion y experimenta-
cion y hay mas probabilidades de encontrar soluciones completamente
nuevas. Para impulsar cambios profundos, es indispensable «cultivar la
periferia»: El «borde» es donde se produce el indice de mutacion méas
prolifico»’®. El borde del caos, afirma Pascale, «es una condicion, no una
ubicacion. Es un estado permeable intermedio por el que fluyen el or-
den 'y el desorden, no una linea finita de demarcacion. EI movimiento
hacia el borde del caos crea perturbacion, pero no disolucion. Por eso es
tan importante el borde del caos. El borde es el “punto dulce” para el
cambio productivo»”. Empujar a la organizacion hacia el borde del caos,
hacia un ambito de incertidumbre, provoca una enorme capacidad gene-
radoray de innovacion.

3) Cuando se produce este entusiasmo, los componentes de los sistemas
vivos se autoorganizan y de la agitacion emergen nuevas formas y reper-
torios.

La auto-organizacion y la emergencia son propiedades que «permiten a
una organizacion explotar su potencial latente para defenderse, innovar-
se y transformarse»®. La autoorganizacion en el mundo de la organiza-
cion «se apoya en la inteligencia que existe en cada una de las partes de un
sistema adaptativo complejo (en la mente de cada empleado) y hace
posible aprovechar este recurso y desatar su extraordinario potencial. Esa
capacidad permite a las organizaciones aprovechar oportunidades y solu-
cionar problemas a medida que van surgiendo»®.. Unicamente la varie-
dad controla la variedad (Ley de «requisite variety»). Solamente en siste-
mas con un alto grado complejidad es posible sacar ventajas de los feno-
menos de la generacion espontanea de orden (emergencia). Mediante la
autoorganizacion se logra aumentar considerablemente el «espacio de
posibilidades» y el margen de libertad para la solucion de problemas®.

4) Las organizaciones s6lo pueden ser perturbadas, no dirigidas - Prepa-
rarse para lo inesperado

Este altimo principio se refiere al hecho de que no se puede dirigir un
sistema vivo, una organizacion compleja. Su carécter es inherentemente
indeterminista. La determinan las probabilidades, no las certezas. Como
los saltos discontinuos, por su propia naturaleza, surgen de combinacio-
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nes imprevistas, es imposible someter la organizacion a un proceso de
retroingenieria. Es inevitable que se produzcan consecuencias imprevis-
tas. El reto radica en perturbar el sistema de una manera que se aproxime
al resultado deseado®:. Mediante la auto-organizacion y la emergencia
las cosas vivas tienden hacia el orden y no hacia la aleatoriedad. Pero esto
es algo que hacen a su propia manera, que rara vez se ajusta al camino
recto que nosotros podriamos desear. Esto es lo que «subyace en el cora-
zOn de una de las paradojas mas comunes del funcionamiento de las
organizaciones: la optimizacion (alias el control) raramente conduce a
avances radicales»®.

El estudio de la fisica cuantica nos ensefia la enorme relevancia del feno-
meno de espacio y de campos. El bioquimico inglés R. Sheldrake revo-
luciond los campos de la ciencia bioldgica, la fisica y la psicologia, a
partir del desarrollo de su hipdtesis sobre la resonancia morfica y los
habitos de la naturaleza. En vez de concebir la naturaleza gobernada por
leyes inmutables, sostiene que ésta tiene memoriay esta Se propaga por
medio de un proceso de conexion no material denominado «resonancia
morfica». Toda la naturaleza es evolutiva y segn su hip6tesis de la
«causacion formativa», lamemoria es inherente a la naturaleza. Esta me-
moria es acumulativa y mediante la repeticion se hace habitual®.

También en el mundo de la gestion organizacional, los espacios y las
relaciones estan adquiriendo una enorme importancia. Margaret Wheatley
sefiala que en la organizacion existen «espacios» que estan repleto de cam-
pos. Son estructuras invisibles, inmateriales; que solamente pueden ser
observadas por sus efectos. La influencia invisible de los campos nos
ayuda a manejar mejor aspectos tan amorfos de la vida organizacional,
tales como son la vision, los valores y la cultura que expresan la claridad
de una organizacion acerca de sus propdsitos y su direccion. El desafio
consiste en llenar el espacio mismo de la organizacion con mensajes co-
herentes. La vision se asemeja a una «capa de fuerza intencional» que
penetra en la organizacion como una ola de energia. Todos los emplea-
dos que suben a esta capa, dice Wheatley, son influenciados por ella. Los
«encuentros con esta capa» van moldeando su comportamiento y ha-
ciéndolo congruente con los objetivos de la organizacion. Los campos
de la organizacion son perceptibles, por ejemplo cuando un cliente llega
a una unidad de ventas y todo el ambiente es acogedor, y las personas
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amables y empaéticas. Tales campos son generados a través de los aportes
del personal, del gerente, los empleados, los productos, el edificio®.

El modelo de gestion de Pascale recoge de la teoria del caos el concepto
del atractor. Es un generador de energia para guiar una organizacion den-
tro de un mundo caético y turbulento. Puede tener la funcion de gene-
rar la energia para sacar a la organizacion de su estado de equilibrio,
empujarla al borde del caos y moverla en nuevas direcciones®’. Los intér-
pretes mas cogeniales de atractores son los seres humanos. Cuando mas
son convenidos de lo que hacen, tanto mas pueden aprovechar los espa-
cios generados por los atractores. Los lideres auténticos se hacen valer de
un instrumento que se llama «atractor extrafio».

Los atractores actuan como una especie de «un iman entre limaduras de
hierro: multiples nodos dentro de un sistema se alinean entre si y se unen
formando un disefio»®. El término técnico mas apropiado es la
«visiony, 0 sea: la proclamacion de vision y valores. Asi, atraidos por el
atractor extrafo, es posible transformar la organizacion, su personal, y
lograr que la aspiracion futura se haga realidad. Tiene el poder de «galva-
nizar» a la organizacion para hacer grandes cosas porque expresa la ener-
gia latente que esta presente en su interior, aguardando para ser desatada
y articulada®®. El lider auténtico puede «sentir la energia latente y actlar
como catalizador»*.

Nuevas formas organizativas para enfrentarse a /a complejiadad

Dado el actual desarrollo de la sociedad y la economia, lo Gnico que
verdaderamente constituye una realidad es el cambio. En consecuencia,
solamente tienen éxito aquellas organizaciones que lo han asumido de
manera activa, enfrentandolo como una oportunidad®: Por esa razon se
estan perfilando formas organizacionales nuevas y mas poderosas. La
teoria de la complejidad ha facilitado una serie de conceptos e ideas: el
pensamiento multifaceta (en vez del pensamiento unidimensional), el
networking mdaltiple, la pluralidad de la realidad, la visualizacion (em-
pleo de la metafora como «super-atractor»), la imprecision/borrosidad
(fuzzy logic)®?y la virtualidad®®. A continuacion presentaremos tres for-
mas de organizacion que permiten enfrentarse a un entorno complejoy
turbulento; se trata de la Organizacion que Aprende, la Organizacion
Fractal y la Organizacion Cadrdica.
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La Organizacion orientada al aprendizaje

Hace tiempo, R. Revans acufio la formula, la cual dice: A > = C.% Es
decir, la tasa de aprendizaje en las organizaciones y en los individuos debe
ser igual o superior a la tasa de cambio a la que se enfrentan. Esta es una
ley fundamental de la supervivencia. El aprendizaje, entonces, se ha con-
vertido en una condicidn necesaria para el desarrollo exitoso del Estado y
del sector publico.

P. Senge define la Organizacién que Aprende como «aquélla que esta
continuamente expandiendo su capacidad de crear su futuro»®. A. Mayo
dice: «Una Organizacion que Aprende aprovecha toda la fuerza intelec-
tual, los conocimientos y la experiencia de que dispone para evolucionar
continuamente en beneficio de todos sus stakeholders»®.

Ensu libro “La Quinta Disciplina”, P. Senge®” ofrece una serie de ideas
sobre el cambio y el aprendizaje, extraidas de fuentes muy dispares: J.
Forrester (un tedrico sobre sistemas)®, D. Bohm (experto en fisica
cuantica), C. Argyris (experto en comportamiento organizacional) y el
compositor de musica R. Fritz.

Senge enumera cinco «disciplinas» de una organizacion que aprende®:

* El dominio personal o aprendizaje continuo del individuo es la disci-
plina de la «<maestria personal».

* Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados, e ima-
genes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y
actuar.

* La construccion de una vision compartida. Es vital para la organiza-
cién inteligente porque brinda concentracion y energias para el apren-
dizaje.

* El aprendizaje en equipo: pensar juntos y producir resultados mejo-
res que los que los miembros obtendrian por separado.

* El pensamiento sistémico se refiere a la capacidad de pensar
sistémicamente. Ver las relaciones entre todos los componentes de la
organizacion.
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La «Quinta Disciplina» es la clave, pues sostiene a las demas juntas. Estas
cinco disciplinas convergen para innovar las organizaciones inteligentes.
Por «disciplina», Senge no alude a un «orden impuesto, sino un «corpus
tedrico y técnico que se debe estudiar y dominar para llevarlo a la practi-
Ca»lOO.

TH. Sattelberger enumera los siguientes criterios que distinguen una
Organizacion que Aprende®:

* Concibe conscientemente el desarrollo de la politicay de la estructu-
ra organizacional, su implementacién, evaluacion y mejoramiento
como un proceso de aprendizaje.

*Pone en el centro de interés de la politica corporativa el Desarrollo de
RR.HH.; los procesos de aprendizaje individual y organizacional for-
man parte importante de las actividades corporativas.

* Lacultura organizacional y un estilo de liderazgo incentivan al perso-
nal a experimentar y a aprender de los éxitos y errores.

* Laorganizacion aprende a través de su propia creatividad, y también
através del cliente, el proveedor y la competencia (benchmarking).

Silke Kuehnle elaboro el siguiente modelo de una organizacion que apren-
de cuyas componentes centrales son:
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Figura:
Componentes Fundamentales de una Organizacion que Aprende

Organizacién que
Aprende
Coaching
Supervision

. Job rotation
Desarrollo de Personal + Job enrichment

. Entrenamiento
directivo

Gestion de Gestion del Gestion del
Calidad Conocimiento Cambio
(Competencia (Competencia (Competencia

metodoldgica) Técnica) social)

-Desarrollo Organiza-
cional

Circulos de -Asesoria por

calidad
Andlisis de expertos

-Agentes del Cambio

proceso
QFD
Etc.

-Cambio estructural
-Desarrollo
estratégico

Fuente: Kuehnle, S.: Lernende Organisationen im Gesundheitswesen - Erfolgsfaktoren von
Veraenderungsprozesse, Wieshaden, 2000, pag. 324.

La aplicacion exitosa del modelo depende en primer lugar de la capaci-
dad del nivel directivo de implicar a todo el personal (empowerment),
que debe transformarse en «co-participante» y «co-creador». El elemento
clave es el «autodesarrollo» del personal, lo cual precisa un management
integral, autodigirido, del proceso del cambio. Para lograrlo se requiere
un sistema de objetivos visionarios. La organizacion que aprende se hace
valer de cuatro diferentes instrumentos de gestion: Gestion de calidad,
Gestion del conocimiento, Gestion para el cambio, y Desarrollo de per-
sonal.

Una organizacion que aprende pone especial énfasis en el fomento de la
innovacion y creatividad. Si hay una palabra que se escucha en boca de
los ejecutivos del siglo XXI es «creatividad». Las organizaciones que es-
tdn en lo més alto de la creatividad cultivan activamente culturas
organizativas que animan a la gente a asumir riesgos, e incluso a fallar,
con el fin de generar nuevas ideas. La figura ilustra las diferencias centra-
les entre una organizacion burocratica y una innovadora'®,
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Figura:
Organizacion Burocratica versus Organizacion Innovadora

Organizacion Burocrética Organizacion Innovadora
El cambio es considerado como una
oportunidad.

Riesgo controlado

Orientacion hacia el cliente

Visién

Respaldando a nuevas ideas
Proteccion y respaldo por el superior
Confianza reciproca

Generacion de sentido a través de un
enfoque holistico

Muchas, y también pequefias innovaciones
Tolerar errores

Tolerar caos

El cambio es considerado como una
amenaza

Aversién de asumir riesgos
Orientacién hacia adentro
Convenciones y reglas

Poner en duda nuevas reglas/ideas
Obediencia frente a los superiores
Control

Pérdida del sentido debido a la
fragmentacion

Busqueda por las “grandes” innovaciones
Evitar errores

Generar orden

o

Fuente: Sattelberger, Th.: Die lernende Organisation im Spannungsfeld von Strategie, Struktur
und Kultur, en: Sattelberger, Th. (ed.), op.cit., pag. 42

La Organizacion Fractual

La idea del fractal, originada en la teoria del caos, ha sido la fuente en que
se inspiro el esquema que parece mas prometedor para enfrentar un en-
torno turbulento y eludir la «trampa de complejidad». Se trata de la
organizacion fractal, cuyo pionero es Hans-Juergen Warnecke!%, Aplicd
el enfoque del sistema dinamico no lineal al &mbito organizacional.

Una caracteristica fundamental de la organizacion fractal es que no aspira
areducir lacomplejidad, sino a manejarla, para lo que posee propiedades
y capacidades similares a las de los organismos vivos. Considerando que
los principales atributos que garantizan a un organismo vivo la capaci-
dad de vida son la autoorganizacion, la dindmica y la autosemejanza,
ellos también son necesarios para la organizacion, pues debe adaptarse
efectivamente a las perturbaciones externas y mantener su capacidad com-
petitiva y resolutiva.

Dado que la organizacion fractal es concebida como un organismo vivo,
los cambios en el entorno generan modificaciones adaptativas en ella.
Las unidades organizativas, los fractales, mantienen una relacion de re-
troalimentacion constante con su entorno y estan en condiciones de adap-
tarse igual como una ameba.

La organizacion fractal es holografica: Las capacidades requeridas en la
totalidad estan envueltas en las partes, permitiendo al sistema aprender y
autoorganizarse y mantener un sistema en funcionamiento incluso cuando
partes especificas no funcionan o se retiren.

- La Gestion Publica en el Siglo XXI. Anticipando los Cambios que Vienen



La figura ilustra las diferencias entre el principio organizativo tradicional
y el principio de una organizacion fractal. La organizacion fractal permi-
te adaptarse al medio como una red de amebas, autoorganizantes, dina-
micas, autosemejantes, que extienden sus pseudopodos. Admira ver una
mancha de agua que se extiende sobre un piso embaldosado, extendien-
do pseuddpodos aqui'y allg, los cuales de repente se cierran para tragarse
otras manchas de agua mas pequefiast®.

«Las organizaciones dindmicas de red dirigidas de forma emprendedora
se asemejan a las estructuras con un alto grado de autosemejanza»
(Servatius).

Redes dinamicas con “organizacién de ameba fluida”

Red de transformacion

Fuente: Deser, F.: Chaos und Ordnung im Unternehmen, Physica-Verlag, Heidelberg, 1996,
op.cit., pag. 94.

El fractal es concebido como una «empresa dentro de la empresa», que
posibilita a todo el personal actuar y pensar de forma emprendedora.
Segan la definicion de Warnecke, se trata de unidades organizativas que
realizan sus tareas autbonomamente, considerando los criterios de cali-
dad, empleo econémico de recursos, rapidez y confiabilidad. Cada fractal
es cliente y proveedor, por lo que sus relaciones con los otros fractales
adquieren el caracter de prestacion de servicios. Los fractales son capaces
de encontrar sus objetivos y de sincronizarlos con los fractales del nivel
superior. Planifican y manejan de forma auténoma sus procesos
operativos, su organizacion y sus relaciones con el entorno y estan
estructuradas de acuerdo al principio del trabajo en equipo*®.

La organizacion fractal se caracteriza a nivel global por su descentraliza-

cién, su orientacion hacia procesos y hacia el personal. Las caracteristicas
especificas de la organizacion fractal son*%:
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* Qrganizacion evolutiva: La organizacion se entiende como un orga-
nismo vivo. Los cambios del entorno generan modificaciones
adaptativas en la organizacion.

*  Autoorganizacion: Todo colaborador realiza funciones bajo su pro-
pia responsabilidad. Al mismo tiempo, se sirve de la seleccién indivi-
dual de métodos.

* Interaccion y comunicacion: Debe fomentarse la comunicacion abierta.
Tienen que implementarse los sistemas de feed-back, debe motivarse
la comunicacion a través de teams e interdisciplinariamente.

* Muestra «fractal»: Las estructuras rigidas en linea y matriciales se sus-
tituyen por redes altamente flexibles, auto-organizativas, asi como
por estructuras de proyectos.

* Autosemejanza: Las grandes unidades se vuelven a reflejar en peque-
fias unidades y a la inversa.

En este esquema, las estructuras rigidas, en linea y matriciales son reem-
plazadas por redes altamente flexibles y autoorganizativas donde el todo
corporativo es visible incluso en el subsistema mas pequefio, y viceversa,
pero no idénticamente, sino de forma similar y de modo fractal (seme-
janza a nivel transescalar).

Organizacion «caoradicar

La idea de la «chaordic organization» ha sido desarrollada por D. Hock,
el fundador de laempresa VISA, una de las empresa privadas mas gran-
des y exitosas en el mundo®’. Muchos cientificos lideres creen que la
ciencia del siglo XXI se procupara del estudio de sistemas complejos,
autocataliticos, autoorganizativos, no-lineales y adaptativos (teoria de la
complejidad). Tales sistemas, y probablemente la vida en general, surgen
y navegan al filo del caos al poseer suficiente orden para generar patro-
nes, pero no desmasiado para no frenar su adaptacion y aprendizaje. La
nocion «cadrdica» alude al equilibrio perfecto entre caos y orden que
«mas agrada a la evolucion»®, Describe simplemente «el comportamien-
to de cada organismo o sistema autodirigido que mezcla armdnicamente
lo que antes se ha habia considerado como opuestos no reconciliables,
tales como caos y orden o cooperacion y competencia»'®.
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El enfoque de Hock se basa en los estudios de M. Mitchell Waldrop. En
su libro “Complexity”, define la complejidad como la ciencia emergente
que trata la frontera entre el caos y el orden*°. Los sistemas complejos
adquieren la capacidad de colocar el caos y el orden en una especie de
equilibrio, que es el punto, en el caso de los organismos vivos, donde la
vida adquiere la estabilidad necesaria para su funcionamiento y conserva-
cion. Esta «frontera del caos» representa la lucha permanente entre estan-
camiento y anarquia. Es precisamente el ,,punto dulce», en el cual un
sistema complejo puede ser esponténeo, adaptable y vivo. Segun Gell-
Mann, los sistemas adaptativos funcionan mejor en un régimen inter-
medio entre el orden y el desorden, y tienen la capacidad de explotar las
regularidades que proporciona el determinismo, al tiempo que se apro-
vechan de las indeterminaciones que pueden ayudar en la busqueda de
esquemas mejoresttt, También Ch. Langton emplea el concepto de , la
vida al filo del caos». En su tesis doctoral, postula que «existe s6lo un
estrecho rango de circunstancias especificas en las que los sistemas com-
plejos pueden evolucionar»*'2,

Hock argumenta que las formas organizativas tradicionales ya no fun-
cionan debido a la enorme complejidad de las organizaciones. Como
una nueva forma organizativa propone la organizacion «cadrdica». Una
organizacion que es simultaéneamente caotica y ordenada'*®.

Figura:
Ubicacion de la organizacion cadrdica

Chaos rder Control

H_/

Chaord Zonaentre el caos y el orden
Fuente: Chaordic commons - definitions, en: www.chaordic.org/learn/res_def.html
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Las organizaciones caordicas**

*  Se basan en la claridad y transparencia de propdsitos y principios com-
partidos.

* Se autooorganizan y autogobiernan a nivel global y en sus partes.

* Son duraderas en cuanto a propésitos y principios, y maleables en lo
que se refiere a la forma y las funciones.

* Distribuyen equitativamente el poder, los derechos, las responsabili-
dadesy las gratificaciones.

* Combinan la cooperacion y la competencia armoniosamente.

* Aprenden, se adaptan e innovan en cada ciclo expansivo.

*Son compatibles con el espiritu humano y la biosfera.

* Liberany amplifican la ingenuidad, la iniciativay el juicio.

* Son compatibles con y fomentan la diversidad, complejidad y el cam-
bio.

* Utilizan de forma constructiva el conflicto y la paradoja.

El «concepto cadrdico» ya se ha puesto en practica en una amplia gama
de organizaciones de tipo comercial, social, comunitario, y en organiza-
ciones gubernamentales.

4. El Estado como «Galaxia Construccionista» - La
Gestion Publica pensada desde la Postmodernidad

Continuaremos ahora el viaje, dedicando el siguiente capitulo al en-
foque postmoderno y sus implicancias para el mundo de la gestion
publical®s,

a) Bases teoricas y conceptos del/ mundo postrmoderno

El enfoque postmoderno, recogido Gltimamente por el ambito
organizacional, responde a la crisis de la cultura modernayy tiene su ori-
gen en distintas corrientes:

* Debates intelectuales en Europa, sobre todo en Francia, acerca del

estructuralismo, el postestructuralismo, el postcapitalismo, la teoria
critica y el feminismo?e,
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* Critica sobre las formas de arte, sobre todo de la arquitectura, la lite-
raturay la pintura, y los estilos de vida contemporaneos*t’.

* Andlisis social del lugar de trabajo y de la economia, realizado por D.
Bell*® que acufi6 el término «era postindustrial», y de P. Drucker
(«The New Realities»)!°, También hay que reconocer los aportes de
Naisbitt'?°, Toffler'?* y de Peters'?,

* Influjo de la cienciafisica, lateoriadel caos (J. Gleick y I. Prigogine)*=.

Algunos textos claves para entender el postmodernismo se encuentran
en el libro de W. Welsch, “Caminos para salir de la Modernidad”**. En
él, prominentes historiadores, artistas, filosofos, arquitectos y escritores
intentan disefiar la perspectiva de un mundo postmoderno'®. La si-
guientes figura resume lo caracteristico del pensamiento postmoderno.

Figura:
Lo Moderno y lo Postmoderno

Postmodernidad

proliferacion
Unicidad: pluralidad de
formas de vida.

Relativismo: verdades locales
Discontinuidad: apertura de
nuevos mundos
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Universalismo: verdades globales
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Estrategia del manejo de Dicotomia
la complejidad
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Legimitacion a través de meta- | El saber narativo se
utopias autolegitima

Telos del lenguaje

Consenso e
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Gramatica:  reglas
universalmente
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Distanciamiento:
por  nuevos
lenguaje.
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Cultura de élite
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Fuente: Bretz, H.: Unternehmertum und fortschrittsfachige Organisation. Wege zu einer

Betriebswirtschaftlichen Avantgarde, Muenchen, 1988, pag. 148
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Desde /a convergencia y /a dicotormia hacra /a proliferacion y /a
paradoja

El pilar de la modernidad fue la ideologia del progreso lineal: la certeza
de que el futuro sera mejor que el pasado y el presente y que coincidird
con la plenitud*?. En esa l6gica, la evolucion del mundo tiende hacia la
convergencia, representada por verdades universales y globales, como la
libertad y la emancipacion del ser humano, entre otras. Asi, el pensa-
miento moderno subordind todos los fendmenos observados a la «ideo-
logia oficialmente valida» (metarrelato). Segun esta perspectiva “que sos-
tiene la existencia de una realidad externa, reconocibley articulable; y de
verdades o principios universales que pueden mejorar la condicion hu-
mana al facilitar la generacion de un orden o una comunidad global- los
fendmenos «nuevos» y «desafiantes» no son percibidos o son suprimidos
conforme a una estrategia de control del mundo (racionalidad instru-
mental)!?’.

En ese contexto, la ilustracion nacid con la promesa de luchar contra lo
irracional, la supersticion y las autoridades corporativas a través de la
apelacion a la critica, pero desembocé en la pérdida de contacto con la
naturaleza, y en «el destierro de la fantasia, de las emociones y de las
pasiones», segun dice Boehme!?8,

Como respuesta, surgio la postmodernidad, que critica el discurso ilus-
trado y su legitimacion racional. Ella sostiene la tesis del «fin de los
metarrelatos» (fin des métarécits)*?°, la pérdida de vigencia de las ideolo-
gias, y proclama el derrumbe de todas las ideologias universales como la
lustracion de Kant, la filosofia de la historia de Hegel o el materialismo
historico de Marx*®. Su acusacion contra la modernidad es haber des-
plazado lo inconsciente, lo emocional, lo espontaneo, lo simbdlicoy lo
intuitivo de la existencia humana en virtud de un excesivo énfasis en la
racionalidad trascendental basada en una l6gica objetiva y formal y en
los principios de las ciencias naturales:,

Por eso el telos postmoderno, que es la proliferacion, contrasta con la
modernidad. M. Goodmann sefiala que estamos transitando «desde la
sola y la Unica verdad y un mundo ya preexistente hacia el proceso
generativo de una multiplicidad de (...) mundos correctos e incluso con-
tradictorios»**2. En la postmodernidad caben las inconsistencias, las rup-
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turas y las ambigiiedades: anything goes**. La «poli-contextualidad» y la
«codificacion maltiple» son consideradas formas expresivas para generar
una «tension productiva»'®. Ya no interesan las formas puras, sino el
fendmeno de transiciones desde una forma a la otra.

Para cumplir con expectativas radicalmente diferentes, el universo
postmoderno es poliglota. Los fildsofos de esta corriente piensan que
cada uno construye su propia realidad. No hay verdades o principios
absolutos. Solamente hay comunidades especificas con sus maneras de
conocimiento Unicas. Por lo tanto, las verdades son subjetivas. Para M.
Edmundson, el desafio central radica en conservar un «escepticismo sano»
acerca de todas las presuntas verdades®; «Accept no substitutes for God».
En otras palabras, no reemplazar la deidad por idolos distintos como la
verdad cientifica, el yo, o cualquier otro.

Recientes descubrimientos en el campo de las ciencias fisicas y la reper-
cusion que ha tenido la teoria del caos sobre pensadores de distintas
disciplinas han contribuido a la vision postmoderna. Esta se apoya fuer-
temente en nuevas evidencias que demuestran, por ejemplo, que algo
aparentemente tan simple como la medicion de una longitud puede
variar de acuerdo a los intereses particulares de la persona que mide*®,
Conello se relaciona el llamado «principio de Heisenberg», o de la incer-
tidumbre. Y, desde el campo de las artes visuales, M.C. Escher nos re-
cuerda la existencia del fendmeno de la «regresion infinita»'*.

Mientras la modernidad se basaba en una ldgica dual —fundada en
dicotomias como racional/irracional, progresivo/reaccionario, bueno/
malo— pretendiendo controlar y dominar la multiplicidad o diversi-
dad; el pensamiento postmoderno insiste en que las paradojas ayudan a
abarcar «mas mundos» y generar informaciones ilimitadas. Por ello re-
chaza distinguir entre «lo correcto» y «lo incorrecto» y recurre a una
tercera categoria: el creativo «tanto ... comon.

Desde el predominio de /a ciencia hacia /a rehabirlitacion de/
mito

Por otra parte, los conceptos normativos con un reconocimiento uni-
versal, propios de la modernidad, estan siendo reemplazados por el plu-
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ralismo de valores, debido a que la nueva forma de mirar el mundo
postula que ningun concepto de valor puede ser fundamentado en ulti-
ma instancia de forma universal.

En esa misma linea, la tesis de que la ciencia podria ser Gtil para impulsar
la emancipacion ciudadana y generar progreso ya no es incondicional-
mente aceptada. La imposibilidad de dar respuestas y soluciones consis-
tentes va estrechamente acompariada por la pérdida del prestigio del cien-
tifico y del experto, en tanto excluyen ciertos tipos de saber que hoy
adquieren nueva validez.

Los postmodernos consideran el placer de crear e investigar como justi-
ficacion suficiente para la actividad cientifica. En ese sentido, rechazan la
racionalidad trascendental y postulan una «racionalidad subjetiva». Des-
tierran la melancolia por la totalidad, la ansia por la unidad y el suefio de
Descartes de una mathesis universalis, optando por la diversidad y la
heterogeneidad. Lyotard sefiala que solamente «el ocaso, y quizas la des-
composicion de la idea de la universalidad puede liberar el pensamiento
y la vida de la obsesion de la totalidad»'%8. El dirige sus ataques contra J.
Habermas, representante de la teoria criticay N. Luhmann, exponente
de la teoria sistémica, a la que reprocha su pretension totalitaria*®. Sefia-
la que la optimizacion del sistema llega a convertirse en un fin en si
mismo. Del mismo modo, estima que la estricta orientacion a los inte-
reses del sistema, a su mantenimiento y funcionamiento, degrada todos
los otros valores a simples medios para el logro de objetivos. La teoria
sistémica es «tecnocrata, e incluso cinica, para no decir sin esperanza,
espetal®’. Respecto a la teoria critica alega que ésta se basa en conceptos
que ya no son validos y que el metarrelato de la emancipacion esté per-
diendo su validez, debido a la heteromorfia de los juegos lingisticos.

M. Power, por su parte, afirma que «lo postmoderno es un asalto a la uni-
dad», vale decir: a la unidad de representacion, al significado y a la teoria'**.
Comao consecuencia, hoy observamos la existencia de una gran variedad de
paradigmas y, debido a la ausencia de uno superior. Surge como alternativa
la posicion tedrico-cientifico postmoderna que opone a la «unidad de la
verdad» platdnica el concepto de la «variedad verdadera».

- La Gestion Publica en el Siglo XXI. Anticipando los Cambios que Vienen



Dado que el «<metarrelato» de la razén cientifica al servicio de la humani-
dad ha quedado obsoleto, no hay razon para pensar que la estética, la
ética y el sentido comun debieran subordinarse a los argumentos técni-
co-racionales. Los sistemas vivenciales historicos ya no son verdaderos, y
los sistemas vivenciales fantasticos que ain no son verdaderos nos ofre-
cen un acceso al mundo y a la realidad tan «racional» como el cientifico.

Desde e/ consenso hacra /a paralog/a

Para comprender el paradigma postmoderno es necesario recordar su
perspectiva semiotica, cuya base son las reflexiones de Wittgenstein. El
lenguaje no solamente describe la realidad, sino que la genera.
Argumenta Lyotard: las palabras generan significado Unicamente a través
de la «diferencia». Puesto que una nocion esta anclada en cadenas de
significado, solamente es comprensible cuando se la distingue de otra
nocion (determinatio est negativo de Spinoza). Un «signo» siempre po-
see dos caracteristicas: por un lado se distingue de otros signos y del
objeto que presenta, y por otro lado alude a la ausencia momentanea del
objeto representado por él, en virtud de lo cual tiene el caracter de suple-
mento (supplément). A nivel de la percepcion esto significa que solo es
posible reconocer algo si se diferencia del entorno. Esto quiere decir que
la ciencia deberia centrar su interés en la diferenciay el disenso, someter
lo conocido al efecto de distanciamiento y colocarlo dentro de un nuevo
contexto, es decir: abordarlo con nuevas interpretaciones para explotar
todo su potencial. Segun los postmodernos, la gran tarea cientifica con-
siste en cuestionar respuestas y no en responder preguntas. Este es el
punto de partida de la técnica de «desconstruccion».

Desde la perspectiva moderna, el lenguaje y la comunicacién apuntan
hacia un solo objetivo: la generacidn de un consenso. Asimismo aspiran
ala coincidencia intersubjetiva respecto a la valoracion de una situacion
mediante el «mejor argumento»*2, El pensamiento postmoderno re-
chaza esta posicion.

F. Lyotard asigna un nuevo sentido a la comunicacion en la paralogia
postmoderna: el inventar nuevas jugadas, y nuevas reglas a través del
elemento de la contradiccion: «El saber postmoderno (...) refina nuestra
sensibilidad para las diferencias y fortalece nuestra capacidad de soportar
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lo inconmensurable. Este no encuentra su razon en el acuerdo de los
expertos, sino en la paralogia de los inventores», escribe’#. Asi, la socie-
dad se conforma cada vez més desde una pragmatica de particulas
lingUisticas, pues hay muchos lenguajes y juegos de lenguajes diferentes.

Cada percepcion es concebida como una simulacion de lenguaje, no hay
un punto fijo de referencia desde el que sea posible un conocimiento
objetivo. Enesa linea, J. Derrida contrapone a la semiologia estructuralista
una hermenéutica nihilista. Para él, la escritura es un puro juego, en
cuanto no «hay nada antes de ella (...) no hay ningun referente principal,
ningn primum signatum, no hay nada que imitar, todo es pura repre-
sentacion»'*4, También Lyotard aboga por un pluralismo de «juegos de
lenguaje» y destaca el caracter «local» de todos los discursos. Seria «justi-
cia (...) reconocer a la pluralidad e intraductibilidad de los juegos de
lenguaje entrelazados entre si, su autonomiay especificidad, no tratar de
reducirlos unos a otros; con una regla que seria, empero, una regla gene-
ral, ‘Dejadnos jugar (...) y dejadnos jugar en paz'»*°.

£/ mundo como «galaxia construccionistar’#

El construccionismo como una corriente de pensamiento remonta a los
trabajos de K. Gergen. En su reciente libro, “An invitation to social
construction™4’, Gergen menciona cuatro premisas del construccionismo
social'®;

* Las nociones con las cuales comprendemos el mundo no surgen de
—ni coinciden con— lo que el mundo realmente es. El lenguaje vy el
mundo son dos cosas diferentes. Y si uno establece una correspon-
dencia entre ellos es solamente por convencion. Esta premisa se basa
en lafilosofia del lenguaje de Wittgenstein para el cual el significado
de las palabras no se deriva de los objetos que representan, sino de los
«juegos de lenguaje» dentro de los cuales son proferidas. Esta premisa
niwega la correspondencia entre el mundo y el lenguaje (tesis de un
non sequitur del nexo que une un hecho empirico con un enunciado
observacional).

* Nuestras formas de describir, explicar y representar la realidad deri-
van de relaciones. El lenguaje adquiere significacion de acuerdo al
contexto social en el que se desenvuelve (tesis de subordinacién del
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lenguaje sobre el mundo a los usos legitimados por distintas comuni-
dades).

* En lamedida en que describimos, explicamos y representamos la rea-
lidad, asi damos forma a nuestro futuro (tesis de que el mundo es
mundo es s6lo una creacion de lenguaje).

* Lareflexion sobre nuestras formas de comprension es vital para nues-
tro bienestar. Si las relaciones sociales legitiman tradiciones, y estas
Gltimas son generadoras de multiples realidades, es preciso prestar
atencion a los valores que fundamentan nuestras ideas, pues tienen
un efecto directo sobre la realidad (dimension axiolGgica).

Nuestras acciones dependen de nuestras ideas. La gente es libre de trans-
formar sus ideas, transformando de esta manera sus acciones.

b) Hacia una Teoria de Gestion y Organizacion Postmoderna

Los postmodernistas constatan una profunda crisis en el &ambito de la
teoria y praxis de gestion de organizaciones!*. Cuestionan profunda-
mente la validez de los principios del enfoque moderno, sobre todo la
ideologia del progreso y la eficiencia y la perspectiva normativa del enfo-
que weberiano que subordina las relaciones sociales a la racionalidad fun-
cional®™®.

D. Holtbruegge distingue entre tres diferentes dimensiones relevantes

de una futura teoria y praxis organizacional postmoderna: las dimensio-
nes identidad (espacial y temporal), eficiencia y legitimidad*>.
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Figura:
Leitmotiv, diferencias y dimensiones de la teoria de organizacion
postmoderna

Leitmotiv Diferencias Dimensiones
Pérdida de referencia
Descentramiento del sujeto Organizacién/Entorno
Trasgresion de limites (aspecto espacial) Identidad
Deslocalizacién
Virtualizacién
Aceleracion
Fracturas estructurales Estéatica/Dindmica
Caos (aspecto temporal) Identidad
« Simultaneidad de lo no
simultaneo » (Koselleck)
Codificacion doble »
(Jencks)

11. «Fin de los metarrelatos »
(Lyotard) Diferenciacion/Integracion Eficiencia

12. Paralogia

13. Individualizacién

14. « Derecho a ser diferente »
(Foucault)

15. «La voluntad para el saber
como voluntad para el Poder/Saber Legitimidad
poder » (Nietzsche) (Aspecto politico-cientifico)

16. «rizoma » (Deleuze)

17. Racionalidad subjetiva

18. Realidad como juego de Racionalidad/Ficcion
lenguaje (Aspecto cientifico-artistico) Legitimidad

19. « Simulaciény
hiperrealidad » (Braudillard)

20. Contemplacion estética en
vez de busqueda del sentido 3
(Eco) Etica/Estética Legitimidad

21. « Estética de la existencia (Aspecto artistico-politico)
propia » (Foucault)

22. Estética como valor ético

©CONDOTAWNE

[
©

Fuente: Holtbruegge, D., op.cit., pag. 52
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Los procesos de descentramiento no dejan lugar a la existencia de una
esencia estable y permanente que puede denominarse «identidad». En
vista de la multiplicidad de grupos de interés (stakeholders) con deman-
das divergentes y muchas veces no reconciliables, la relacion de la organi-
zacidn con su entorno se caracteriza mas bien por la fragmentacion que
por la consistencia. La formacion de identidad de organizaciones esta
sujetaa un proceso de «desconstruccion y reconstruccién permanente»,
siendo la continuidad un caso excepcional.

Se rechaza la posibilidad de una identidad consistente y objetiva. La
identidad es considerada mas como una «construccion lingistica» que
social. Los limites, es decir la identidad de las organizaciones, «no solo se
expresarian a través del lenguaje, sino que serian creados mediante éstex>.
Algunos emplean la metafora de la «identidad como juego».**® En lugar
de imponer a todos los miembros de la organizacion un sistema valérico
unitario (corporate identity), el enfoque postmoderno aboga por «la
sobreposicion temporal de valores, actitudes y estilos de vida individua-
les que se plasman en formas organizativas tipo red y virtual».* La
organizacion red y virtual es considerada como una forma organizativa
postmoderna por excelencia permitiendo la transgresion de limites, la
des-diferenciacion y la transversalidad.

La generacion de una identidad organizacional no solo es dificultada por
el fenémeno de la disolucion de fronteras organizaciones, sino también
por los ciclos cada vez mas cortos del cambio organizacional (aspecto
temporal). Las teorias modernas se orientan hacia el ideal del equilibrio.
Los postmodernistas rechazan la idea de la linealidad, la direccionalidad
teoldgica del tiempo, y con eso la idea del progreso (teoria de desarrollo,
de evolucion y autoorganizaicon). La reemplaza por la concepcion del
«cambio contingente de estructuras formativas»®8. La teoria de
estructuracion de Giddens, el enfoque procesual de Weick y la teoria del
caos se basan en un concepto postmoderno del tiempo y recogen los
principios de la subjetividad, la discontinuidad y la aceleracion y la
policromia®®.

De ese modo, en el campo organizacional la teoria postmoderna opta

por una nocién procesal que no concibe a las organizaciones como suje-
tos con una identidad claramente delimitable del entorno, sino mas bien
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como «actividad del organizar». Por lo tanto, en el centro del interés
estan la génesis, la estabilizacion y la desestabilizacion de organizaciones.
Asi, se concibe el cambio organizacional como una caracteristica
definitoriay duradera del organizar y no solamente como un instrumen-
to de gestion de una organizacion. En lineas generales, el enfoque procesual
de Weick sostiene que una organizacion no representa una institucion
social identificable, sino un proceso. Por lo tanto, desde una perspectiva
postmoderna, las organizaciones «llegan a ser mas verbos que sustantivos».
El habla del «enactment» (actuacion) para subrayar el rol activo de los
miembros de la organizacion en la generacion de su entorno. Karl Weick
describe a la organizacién como un «sistema crénicamente descongela-
do», donde todas las sefiales ambientales percibidas son procesadas me-
diante la interpretacion e improvisacion de un libro de patrones, condu-
ciendo a una reorientacion permanente de la organizacion a través de un
cambio autodirigido®°. El abandona la idea moderna de un progreso
permanente de las organizaciones y concibe el cambio como un «proce-
S0 abierto».

Eticrencra

La eficiencia es la segunda dimension de la teoria organizacional
postmodernay es definida como «interdependencia de diferenciacion e
integracion»'®t. Mientras que un excesivo énfasis sobre la componente
de integracion tiende a desembocar en una falta de consideracion de las
respectivas individualidades, a su vez una extrema diferenciacion impide
generar las ventajas de la actuacion colectiva. La teoria postmoderna re-
chaza una excesiva integracion a través de reglas organizativas universales
y opta por una mayor individualizacion de valores y estilos de vida, por
una «individualizacion de la organizacion». Se basa en la nocion de
paralogia (Lyotard) que designa la «capacidad de una organizacion de
integrar diferentes demandas, recursos y valores sin excluir, subyugar o
marginalizar miembros singulares»*¢2,

Los modelos organizativos modernos enfatizan su supuesta superiori-
dad destacando sus efectos positivos (mayor productividad, mejor cali-
dad de producto y de procesos, menores tiempos de desarrollo y de
produccion). Sin embargo, la problemética de éstos radica en eludir la
pregunta critica acerca de si los criterios de eficiencia sefialados hoy aun
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pueden ser considerados como deseables o razonables. Con el Informe
sobre el Desarrollo Humano (Club of Rome, 1972) ha quedado en
claro que el crecimiento y el progreso no son ilimitados.'®® A. Giddens
ha sefialado el desarrollo de la economia hacia un «sistema post-esca-
sez»'%4 cuyos criterios centrales de éxito son menos el crecimiento y mas
bien la justicia y sostenibilidad. Aplicados estos criterios a las organiza-
ciones para su evaluacion institucional, entonces la eficiencia ya «no sig-
nifica la optimizacion del rendimiento de los recursos empleados, sino
la capacidad para considerar necesidades, recursos y valores diferencia-
dos»®,

Legrtimiadad

Otra importante dimensién abordada por la teoria organizacional
postmoderna es la legitimacion de las organizaciones'®®, fundada en jui-
cios valéricos y normativos que pueden originarse en tres diferentes
ambitos: la ciencia, la politica y del arte. Mientras la mayoria de las
teorias modernas de organizacion solo valida la legitimacion cientifica,
en enfoque postmoderno cuestiona su dominio asi como la division
entre los tres anbitos. Aboga, en cambio, por una «des-diferenciacion»
de éstos, argumentando que es imposible considerarlos como campos
aislados.™®’.

La dimension legitimidad puede abordarse desde dos perspectivas: el
poder/saber, y la racionalidad/ficcion.

* Poder/Saber

La relacion entre poder y saber es considerada un aspecto central para el
estudio postmoderno de organizaciones, cuya teoria «desconstruye»
ambos conceptos, argumentando que no existe un saber objetivo e in-
condicional. La «verdad cientifica» no es independiente de juicios valdricos:
Siempre es fundamentada por el poder.

Aunque considere que la ciencia ha perdido su funcion central como
instancia de legitimacion para organizaciones, esto no quiere decir que la
postmodernidad le reste importancia. Lo que se cuestiona es la impar-
cialidad de las ciencias y su independneica de juicios valoricos. Foucault
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la acusa ser «complice de la politica»'®®, permitiendo el proceso de
disciplinamiento al generar instancias que posibilitan hacer una distin-
cion entre afirmaciones verdaderas y falsas y que fijan como sancionar
opiniones diferentes'®. Se postula la dependencia de la verdad del po-
der: el saber antipositivo percibe «truth as an effect of powerknowledge
relations rather than the outcome of correct scientific procedure or
method»'"°.

La legitimacion de las organizaciones modernas a través de la perfor-
mance (eficiencia) se basa en el supuesto de que las organizaciones son
sistemas sociales dirigidos por reglas que pueden ser investigados y con-
trolados mediante métodos cientificos. Sin embargo, numerosos ejem-
plos de las ciencias naturales y sociales nos muestran claramente que ya
no es posible sostener la idea de una relacion constante entre input y
output de un sistema (sistema no triviales). Los desarrollos tecnoldgicos
del siglo XX han dejado en claro que la incertidumbre y la impredecibilidad
no son el resultado de un saber incompleto o de una racionalidad limita-
da, sino méas bien propiedades principales de la naturaleza de cada siste-
ma. Tal como sefiala J. F. Lyotard: «La busqueda por precision llegaa un
limite que no depende de los costos, sino de la naturaleza de la materia.
No es cierto que la incertidumbre, es decir, la falta de control se reduce
en la medida que aumenta la exactitud. Al contrario, ella también cre-

Ce»171.
* Racionalidad/Ficcion

La postmodernidad no suprime el criterio de la racionalidad, solamente
lo «desconstruye, descentray pluraliza»*2. Segun J. Holtbruegge, la ra-
cionalidad ya no es «considerada como meta-criterio de la teoria
organizacional unicamente valido, sino que comparte el mismo nivel
con otros criterios de la existencia humana, tales como el amor, el dolor
y la esperanza»'”. La historia, los mitos, los metaforas y los simbolos
también se estiman elementos validos para generar legitimidad. G. Schanz,
por ejemplo, destaca laenorme relevancia de laemocionalidad y la intui-
cion™, Segun él, las emociones pueden actuar como «campanas de alar-
ma» y «navegadores dentro de la jungla de situaciones con relevancia
decisional» y pueden hacer un gran aporte para lograr una mayor eficien-
ciaen la toma de decisiones*™.
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Junto con ello, el desarrollo organizacional postmoderno valora el story
telling como un medio para transmitir valores, revitalizar alagente y ala
cultura organizacional. Se trata de reconocer el potencial de la historia
personal («mi cuento») como una fuente de significado e imagenes para
el futuro®’.

¢/ Formas Organizativas Postmodernas

La teoria postmoderna propone las siguientes formas organizacionales
como alternativa a las organizaciones jerarquicas: la organizacion red, la
organizacion osciladoja-virtual y la heterarquia®’’.

Organizacion Red

El modelo red es el que mejor representa la idea de superacion de fronte-
ras organizacionales. R. Bauer lo considera como la «forma organizacional
postmoderna por excelencia»'’®,

Por una red se entiende una red relacional compuesta de unidades socia-
les caracterizadas por intereses comunes. Las personas y unidades consti-
tuyen los «<nodos», y las lineas (bordes) entre éstas son las relaciones.*’
A diferencia de la jerarquia, la organizacion red no dispone de descrip-
ciones de cargo formales, sino que sus integrantes redefinen permanen-
temente sus tareas de acuerdo a las exigencias'®. En este caso, el poder de
decision no se basa en posiciones jerarquicas, sino en las calificaciones
requeridas para cumplir las tareas. Las decisiones no son tomadas por
una instancia central, sino que derivan de interacciones emergentes, des-
centralizadas y autoorganizadas. La gerencia se limita a la direccion indi-
recta (direccion de contexto) de los procesos decisorios no jerarquicos y
su legitimacion posterior®®,
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Figura:
Comparacion entre jerarquiay organizacion red
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- Decisiones policéntricas
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- Entrega a latarea

- Autoridad posicional

- Interaccio6n vertical

- Comunicacion vertical

- Decisiones monocéntricas
- Formalizacion

- Lealtad y obediencia

Fuente: Holtbruegge, D.: Postmoderne Organisationstheorie und Organisationsgestaltung,
DUV, Gabler, Wiesbaden, 2001, pag. 189

J.M. Carlton concibe la organizacion red como «una red de stakeholders
independientes»'®2. La organizacion esta constituida por la red de rela-
ciones en que estan involucrados empleados, clientes, proveedores, co-
munidades, negocios y otros grupos que interacttan con ellay que dan
sentido y definicion a la compariia»'®®. El enfoque de «stakeholder
enabling» reemplaza el «<monologo de gestion» por un «didlogo de
stakeholder multilateral»*8, Esto significa que los objetivos de una or-
ganizacion son generadas a través de un proceso colectivo de busqueday
de consenso*®.

La organizacion w«oscriadojar. Virtualizac/ion y re/nvencion péer-
manente

«The Matrix». «Cree lo Increible»: el epigrafe promocional de la pelicula
«The Matrix» puede interpretarse como una invitacion a asombrarse
con las proyecciones que tiene el vertiginoso avance de la tecnologia. El
fendmeno de la realidad virtual, que funciona como escenario para di-
versos pasajes de la cinta, es un buen ejemplo de ello*®.

Nuestro entorno, codificado digitalmente y cada vez mas virtual, se esta

transformando en la imagen de un «mundo programado a través de un
menU»®’. Mediante las «maquinas simbdlicas», los signos ya no sélo

- La Gestion Publica en el Siglo XXI. Anticipando los Cambios que Vienen



describen la realidad sino que se transforman en ella. Los limites entre
«realidad» y simulacién se tornan muy difusas («fuzzy»)*®, Lo que llama
la atencion no es la proliferacion de los medios, sino su poder transfor-
mador de la realidad. Los medios han evolucionado desde una realidad
como imagen representada, pasando por una realidad manipulada, hasta
una realidad creada (realidad virtual), proceso que va de la realidad como
imagen a laimagen como realidad*®. Las reglas del lenguaje ya no guar-
dan referencia con los objetos que representan.

William Mitchel, en su libro “Ciudad de bits”, da cuenta del cruzamien-
to de los mundos virtual y fisico. Sefiala que asi como las antiguas polis
«provistas de dgora, mercados y teatros para aquellos que vivian dentro
de sus muros, la bitsfera del siglo XXI requerira de un creciente nimero
de lugares de asamblea o reunidn virtuales, intercambios y sitios de
entretencion para el pueblo que esté conectado a ella»'®.

En este contexto, al sector publico le cabe anticiparse, generando el habi-
to de hacer tramites mediante internet y recibir las cosas en casa 0 pasar a
recogerlas a un lugar esencialmente disefiado para ello. Asi, los servicios
publicos pasaran a ser casi imperceptibles fisicamente e implementar si-
tios virtuales para efectuar transacciones y pequefios puestos en lugares
concurridos destinados a que el publico efecte aquellas diligencias que
exijan presencialidad.

Ello corresponde al modelo de organizacion «osciladoja», creado por
Peter Littmann, que propone la virtualizacién y la reinvencion perma-
nente de la organizacion. El término, resultado de la fusion de los térmi-
nos «oscilar» y «paradoja», se refiere a una organizacion que en vez de
intentar resolver paradojas, oscila 0 navega en ellas!®*. Como organiza-
cion virtual oscila entre la nitidez y la borrosidad.

En este sentido, este autor intenta cultivar para la teoria organizacional la
paradoja. Las paradojas tienen la «funcion de alarma» y activan el «siste-
ma inmunoldgico» de la organizacion. Al observar la paradoja, la organi-
zacion es sacada para un instante de su tendencia a la rigidez. Littmann
propone un «abordaje magistral» a través del desarrollo de organizacio-
nes abiertas a la paradoja. De ese modo, las organizaciones postmodernas
no funcionan con una logica dual (<o ... o»), sino con una légica
multivalente («tanto ... comoy).
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El foco de sus actividades es el proceso de oscilacion. La organizacion
aumenta «el nimero de posibilidades de actuacion poniendo a disposi-
cion continuamente la forma organizativa, reinventandose permanente-
mente a través de experimentos de formas organizativas y de coopera-
cion»'*2, jLa organizacion virtual no es! |Ella deviene!**,

Asi, la organizacion virtual es una especie de «<maquina de paradoja»,
moviéndose dentro de las paradojas clasicas y a la vez produciendo nue-
vas. Ella oscila entre la jerarquia, el mercado y la cooperacion; entre la
desintegracion vertical y la reintegracion virtual (outsourcing integrado);
entre la produccion y laconsumcion (prosumerism); entre la competen-
ciay la cooperacion (co-opetition); entre la dependencia y la indepen-
dencia (interdependencia autbnoma); entre la globalizacion y los cono-
cimientos locales; entre la integracion territorial y la deslocalizacion; en-
tre la pequefiez fisica y la grandeza virtual; entre la sincronizacion y la
asincronizacion; entre la materializacion y la des-materializacion; y entre
lajerarquiay la heterarquia. De esta manera la organizacion es extraordi-
nariamente flexible.

En esta perspectiva, la organizacion virtual puede ser comprendida como
aquella que «a través del cambio mediatizado potencia recursos y relacio-
nes actuales, y que, a su vez, puede actualizar recursos y relaciones poten-
ciales logrando asi un mejoramiento funcional mediante la flexibili-
dad»**. El cambio de medios no esta limitado a las tecnologias de infor-
macion y de comunicacion, sino que abarca sobre todo los medios de
regulacion: dinero (en los mercados), poder (en las jerarquias) y saber (en
las cooperaciones).

Otra propuesta de Littmann es la «destruccion creativa» como principio
organizativo, es decir: la reinvencion permanente de la organizacion, pues
las estrategias de virtualizacion se ocupan de la «des-construccion» de casi
todos los elementos constitutivos de la organizaciones: espacio, tiempo,
materia, tamafo y estructura.

Para comprender mejor las caracteristicas de la organizacion osciladoja,
la siguiente figura compara la organizacion tradicional con la virtual so-
bre la base de siete criterios: des-materizalizacion, deslocalizacion,
asincronizacion, atomizacion integrativa, temporalizacion, individuali-
zacion, y no-institucionalizacion.
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Figura:
Organizacion Tradicional versus Organizacion Virtual

Criterios Organizacion Virtual

Organizaciéon
Tracicional

Des-materializaciéon

Material Principalmente inmaterial

Deslocalizacion

Principalmente no sujeto al

Sujeto al espacio -
- espacio

Principalmente no sujeto al
tiempo (24 horas)

Sujeto al tiempo Asincronizacion

Desintegracion vertical y
reintegracion virtual

Redes de generacion de valor
fisicas y virtuales

Propiedad de medios
Integracion vertical
Magnitud fisica

Nexo estrecho con
proveedores

Atomizacion integrativa

Temporalizacion

Estructura organizacional
procesal (modularizacién)

Estructura organizacional
funcional, jerarquica

Individualizaciéon - Mass Customizacién (indi-
— vidualizacién de producto y
empresa)

Produccién en masa estan-
darizada

Formas de cooperacién No-institucionalizacién

ancladas institucionalmente

Ninguna institucion propia

Fuente : Littmann, P; Jansen, S.A.: Oszillodox. Virtualisierung - die permanente Neuerfindung
der Organisation, Klett-Cotta, Stuttgart, 2000, pag. 21

Littmann elabora un modelo web que presenta el programa de
virtualizacion de la organizacion con sus cuatro niveles o dimensiones:

*Virtualizacion intraorganizacional: la organizacion como «centrifugadora»
estructural, temporal y espacial.

* Extraorganizacional: « timonel» de redes de generacion de valor.

* Interorganizacional: cooperacion no institucionalizada y temporalizada.

*Virtualizacion referida al cliente: individualizacion integrativa de organi-
zacion y de productos/servicios.

La organizacion virtual renuncia a la integracion espacial de si mismay de
su personal. A través de la delocalizacion, se transforma en una organiza-
cidn 24/7, es decir, una organizacion 24 horas y siete dias por semana. Y,
por ultimo, la organizacion osciladoja-virtual tiene un cliente virtual.
www.cliente/ciudadano.de. Por lo tanto, laeconomiay la sociedad transi-
tan desde el <marketplace» hacia el «marketspace», donde el cliente/ciuda-
dano llega a ser <homo-electronicus» que deja sus «<huellas digitales».
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Las fronteras de la organizacion se diluyen como consecuencia de las
nuevas tecnologias de informacion y comunicacion. Se habla de un
«borderless world», de organizaciones sin fronteras'®. Cultura y con-
fianza son los dos comodines de la organizacién postmoderna. La cultu-
ra organizacional postmoderna marcha hacia una cultura de confianza,
didlogo y de aprendizaje®®®.

El trabajo en la organizacion osciladoja-virtual serd mas flexible!®’. Se
conforman «equipos virtuales». La organizacion virtual requiere de un
nuevo perfil de personal, el que ha de poseer diversas competencias: téc-
nica, de procesos, de navegacion, medial, relacional y de comunicacion,
de reflexion, autogestion, flexibilidad y movilidad, de innovacion, tole-
rancia cultural, capacidad de conflicto, autonomia, renuncia al estatus,
capacidad de fracaso y de tristeza'®.

La Heterarquia

El concepto organizacional de heterarquia (en griego «heteros» significa
«el otro, el vecinox; y «archein», «gobernar») fue creado por H. von
Foerster'®. Significa «el gobierno del otro», ya que éste ya no esta en
manos de una sola instancia, sino que todos estan involucrados en él.
Asi, «el gobierno se convierte en un proceso circular?®.

La heterarquia es un tipo de organizacion en que las relaciones de mando
y de subordinacién no son fijadas de forma permanente, sino se desarro-
llan autdnomamente y de acuerdo con las tareas, sin la injerencia de un
centro dominante permanente. Las relaciones verticales son sustiuidas
por reglas de competencias situativas y temporarias®-.

La heterarquia se compone de sistemas de actuacion acoplados de forma
suelta (loose coupling)®2. Es una organizacion estructurada de forma
poliquarquica que se caracteriza por la multidimensionalidad de princi-
pios organizativos®®. La disposicion holistica del saber fomenta la gene-
racion autorreferencial de nuevo saber dentro del marco de procesos de
aprendizaje organizativos. Las redundancias son aprovechadas para el au-
mento de la flexibilidad y capacidad de aprendizaje®®.
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5. La Gestion Publica pensada desde el Arte

La Estética como fuente de inspiracion para e/ rediserio de/
sector publico

No es posible imaginar el sector pablico de futuro sin recurrir al arte?®,
Este, sostiene A. Lightman, «siempre ha luchado con las ideas emergen-
tes»?%, La teoria postmoderna destaca especialmente la importancia de
la estética para el mundo de la gestion, afirmando que la organizacion no
s6lo deberia legitimarse de forma racional, sino también de forma esté-
ticay creativa®’. W. Krueger sefiala que deberiamos «considerar la orga-
nizacion como obra de arte y preguntarnos qué aspecto deberda tener para
que represente nuestras experiencias, conocimientos e intenciones; y de-
jarnos inspirar por obras de arte para generar una imagen de la organiza-
CiON»2%8,

Los surrealistas reclamaron los derechos de la imaginacion: «;No pueden
aplicarse también los suefios a la solucion de los problemas fundamenta-
les de la vida??®, y llamaron a “pratiquer la poésie”. Para Friedrich Schiller,
la resolucion de los problemas politicos debe «pasar por la estética, pues
aquello que conduce a la libertad es la belleza»?°.

Nuestra perdida del sentido para la unidad estética simplemente ha sido
un error epistemolGgico», sostiene G. Bateson, y llama a dirigir nuestra
mirada a la riqueza del potencial de la estética?*. La orientacion conse-
cuente hacia la estética nos facilitaria formas alternativas de acceso a la
realidad y su abordaje®2. Pues es tiempo de abandonar los conceptos
tradicionales de gestion y organizacion.

Vemos ahora lo que nos pueden aportar la musica, la pintura y otras
disciplinas del arte para el disefio de nuevas formas de gestion pablica.

Pintura y gestion

En las organizaciones burocraticas impera la perspectiva central vertical:
El punto de alineacion es la ctpula directiva, hacia la cual convergen
todas las lineas. El cuadro de Chirico, «Composicion», representa de
forma ejemplar la situacion problematica del sistema burocrético: éste se
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encuentra en un estado de esclerosis aguda. En él predominan la estructu-
ra, la linea vertical, la perspectiva central. Pero, ;cudl es el precio de este
predominio? Por doquier vemos pilares auxiliares y piezas intrincadas que
recuerdan en parte a muletas. La estructura es obra incompleta, trunca.
Muchas piezas ya no tienen otra funcion que sostener el todo. Y en la cima
se encuentra el «decisor solitario». Esta aislado y contempla su organiza-
cién, que se encuentra en proceso de desintegracion,

La pinturay la organizacion postmoderna, a su vez, optan por una pers-
pectiva con multiples puntos de alineacion, prefieren la pluraridad y culti-
van la «magia de la ambigtedad»?*. Esta nueva forma de pensar y mirar
encuentra su mejor forma de expresion en el cuadro de Escher, Tres super-
ficies que se intersectan. A primera vista cuesta percibir que se trata de tres
superficies que tienen el aspecto de tablas de ajedrez que penetran el espa-
cio, cada una de las cuales tiene su punto de alineacion en otro angulo del
tridngulo. Para reconocer esto, se exige que el observador cambie su modo
de mirar (perspectiva) y cambie de foco. S6lo asi aparece la estructura
tridimensional. Lo mismo vale para la organizacion y la gestion.

En el ambito de gestion se precisa desarrollar nuevas nociones y enfoques,
y sobre todo, nuevas actitudes y comportamientos que permitan
implementar exitosamente esta nueva comprension de la organizacion en
acciones cotidianas. Para W. Krueger, en algunas obras de Mird pueden
encontrarse distintas caracteristicas de la organizacion de futuro®®: multi-
plicidad de estructuras y de relaciones; estructura de red; horizontalizacion
de estructuras (aplanamiento); y una organizacion orientada a procesos y
carente de fronteras.

Hoy, las estructuras organizativas tradicionales estan siendo reemplazadas
por otras pequefias, cristalinas, multiples, y transparentes que se sobrepo-
neny se complementan, con capacidad de adaptacion y crecimiento orgé-
nico. Ello se refleja en el cuadro de Mir6, “Sociedad Snob con la Princesa.”
Este se caracteriza por una abundancia de diferentes elementos que se com-
binan, creando figuras muy variadas que acusan diferencias de tamafio y
madurez. A pesar de la ausencia del dominio de unasola, todas las figuras
conforman un conjunto armoénico. Se trata de una composicion clara, y a
la vez una imagen alegre. Simboliza una organizacion con una estructura
de interaccion suelta y flexible.
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La organizacion postmoderna se caracteriza por una enorme multiplici-
dad de elementos. Ya no existen Unicamente cargos y departamentos de
diferente indole. También hay equipos de trabajo. Hay intensidades
relacionales muy diversas dentro de y entre las unidades organizacionales
(desde el estilo de mando vertical hasta la delegacion delegada y la
autodireccion).

La organizacion de futuro ya no sera dirigida por un gerente burdcrata
que teme el desorden, cuyo interés es tener todo bajo control, que suefia
con poder dominar la complejidad y cuyo mundo es el de la
planificabilidad total. Ese manager clasico sera reemplazado por un «pro-
motor de evolucidn» o change agent.

En el cuadro de Piscasso, “L"acrobate (parade)” se observa un hombre
joven, fuerte, y relajado. Es un malabarista. Su actividad no obedece a las
leyes de la simple mecénica, sino a las leyes complejas del equilibrio.
Solamente es exitoso si logra concentrarse, en un estado de maxima per-
feccion consigo mismo (equilibrio interno) y a la vez mantener los dife-
rentes objetos en un movimiento equilibrado y controlado (equilibrio
externo).

Organizacion como «Cinta sin Finy

Para imaginar la organizacion futura podemos recurrir al cuadro de M.C.
Escher llamado “Cisnes”, cuyo motivo es una gran cantidad de estas aves
volando en formacion, moviéndose hacia arriba y hacia abajo. El encan-
to de la obra radica en que los cisnes conforman una cinta ancha, infini-
ta, cerrada en si mismay retorcida. Un aspecto que lleva la razon analiti-
ca asus limites.

«El orden duradero solamente existe en el cementerio», advierte Krueger.
Es necesario «inhalar vida» a las estructuras incrustadas inyectando «caos
positivox» para su renovacion. Asi, la organizacion postmoderna se com-
pondréa de personas que son la organizacion, formandose y desplazando-
se hacia una misma direccion. Durante su desarrollo la organizacion ex-
perimentara altibajos, atravesara zonas de luz y de sombra, por lo que,
lejos de ser algo estético, se la concebird como un proceso permanente:
cOmo una «cinta mavil».
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Organizacron como «Gesamitkunstwerk» (R. Wagner)

El desafio del lider del siglo XX1 sera transformar la organizacion en una
composicion propia. Para ello debera concebirla como una especie de
“gesamtkunstwerk”, una obra total, que integra las diferentes artes y su-
pera la tradicional separacion entre el demandante y el artista.

R. Wagner fue un auténtico artista multimedia. Su idea principal —la
Gesamtkunstwerk (obra de arte total), tal y como la formulé en su obra
“Das Kunstwerk der Zukunft”(La obra de arte del futuro), es muy co-
nocido. En ella propone que las diferentes artes deberian amalgamarse
hacia una unidad superior: «Ni una sola facultad de las artes permanecera
al margen en el futuro Arte Total, en el cual cada una conseguira su
completo desarrollo». Y «de esta manera, complementandose una a la
otraen variable danza, la fraternidad de las artes lograra mostrarse y hacer
valer su peticidn; ya sea todas juntas o en pareja o de nuevo en solitario
esplendor, de acuerdo con la necesidad del momentoy en base a la Gnica
regla: la Accién Dramatica». Wagner cataloga el arte de la danza, el arte
de la musica y el arte de la poesia como las tres principales. A estas las
denomina «reinmenschliche» (puramente humanas). A ellas les suma las
tres artes plasticas, arquitectura, esculturay pintura, puesto que la obra
de arte total necesita un escenario.

J. Beuys sostiene que en el fondo toda la vida es una obra de arte, de
acuerdo a lo cual la organizacion no es el «edificio en que uno entray,
sino algo que «forma parte de la propia autocomprensiony; en fin: la
organizacion como «realidad vivida»?*®.

Organizacion como Orquesta Sinfonica y Banda de Jazz

También la musica nos facilita interesantes analogias y metaforas para
«reinventar» la gestion de organizaciones. Mark Evan Bonds considera la
sinfonia clésica, por ejemplo la sinfonia de Ludwig van Beethoven, como
una excelente metafora para el Estado ideal?!’. Mayor impacto en el
campo organizacional tuvo la imagen de jazz. La popularidad de esta
metéfora es subrayada por el hecho que la revista Organization Science
dedico en el afio 1998 una edicidn especial al tema «El jazz como una
metéfora para organizarse»?8.
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En una «buena» banda de jazz se retinen intérpretes destacados muy
disimiles que, sin la presencia de un director, improvisan en torno a un
tema escogido. Y si tocan exitosamente, crean algo nuevo. Cada musico
es un solista que interpreta la pieza musical con su individualidad. La
integracion de sus realizaciones creativas es o que mas importa. Los
integrantes de la banda tienen que estar en condiciones de escuchar a los
otros, y de establecer un dialogo con ellos, han de ser capaces de resonar,
es decir; entrar en onda, hacer suyos los temas, variarlos, exponerse y
retirarse en el momento preciso. Se fusionan totalmente con su musicay
entran en una especie de «trance.

Los integrantes «vibran» con su musica. Esta entrega total a la actividad
creativa, llamada «concentracion total» o «<embriaguez creativa», ha sido
descrita por algunos con los términos de «flow» (fluir)?°, «smomento
fructifero»®? o «ejecucion del contexto» (Paul Goodmann). Es el mo-
mento del «groove» o0 «<swing» que se refiere a una resonancia inexplica-
ble que une a los integrantes con su creacion de tal forma que la banday
su obra son percibidas como «un solo cuerpo»??t. El espectador que
inicialmente tuvo un papel pasivo se transforma en un espectador activo
y forma parte del «campo creativo» (fendmeno de resonancia)??.

El jazz es una metéfora fructifera para la «re-descripcion» de las estructu-
ras de organizaciones®?. Al analizar la musica de jazz, nos llaman la aten-
cion tres caracteristicas centrales de estructuras: la ambiguedad, la
emocionalidad y latemporalidad de estructuras. También una organiza-
cién moderna deberia funcionar como una entidad flexible y con capaci-
dad de innovacién, como una organizacion en que se trabaja sin partitu-
ra, sin libreto y sin dirigente (liderazgo compartido). Igual como una
banda de Jazz, la organizacion tiene que convertirse en un «campo creativo
y sinérgico»®?4,
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Figura:
Paralelos entre la Musica de Jazz y la Organizacion

Jazz Descripcién Vocabulario emergente de estudio
organizacional

Soloing Tomar ladireccion Trabajo en equipo

Comping Respaldar ladireccion de otros Colaboracion

Trading fours Cambiar entre dirigir y respaldar Generar sentido

Listening Abrir espacios paralasideas de
otros
Responder y acomodarse aideas de| ¢

otros

Respondi Proceso estratégico

Groove —feel Tensiony liberacién emocional
Resonancia del sonido personificado
Comunicacion entre los musicos y

los miembros de la audiencia

Cultura e identidad organizacional

Fuente: Hatch, M.J.: Exploring the Empty Spaces of Organizing: How Improvisional Jazz Helps
Redescribe Organizational Structure, en: Organization Studies, vol. 20, 1, 1999, pag. 81

Organizacion como «Open Story»

Relativamente nuevo es también la idea de ver una organizacion como
un «open story», como una «poética», «un libro abierto de poesia»??. D.
Cooperrider habla del «principio poético». La imagineria colectiva gene-
ra la transformacion constructiva de la organizacion. El principio de la
poética se refiere al configurar las metéaforas basicas y sequir escribiendo
poéticamente la historia de la organizacion. A través de un «preguntar
apreciativo», centrado en los elementos positivos, se intenta generar una
base positiva para una tal realidad. La realidad de la organizacion es co-
desarrollada por muchos autores (todos los stakeholders) y representa
una fuente de posibilidades multiples de interpretacion??®.

Cooperrider concibe las organizaciones como «entes heliotropicos» que
crecen en direccion a la luz; es decir: hacia una imagen positiva creaday
transmitida por su discurso. Son «sistemas apreciativos» cuyas acciones
son guiadas a través de «preestructuradores» (forestructurers) del saber
positivo??,

El futuro de la organizacion depende de cuéles topicos son elegidos y
empleados como fuente de inspiracion y del aprendizaje. Las metaforas
bésicas organizan la mirada del mundo, dirigen el actuar y pueden gene-
rar una apertura para nuevas percepciones. Pueden reorganizar los signi-
ficados y las explicaciones con las que nos enfrentamos al mundo?®. En
este sentido las metéforas trabajan en base a un principio poético
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configurativo. No es la problematizacion que pone las cosas en movi-
miento, sino la vision. Las zonas de resistencia son evitadas de una ma-
nera positiva al acentuar lo valioso y deseable y con ello son objeto de
repentina transformacion. El trabajo en la «metéafora generativa» tiene
como meta el sentido de comunidad, la reciprocidad y el futuro. Las
organizaciones y sus historias son escritas permanentemente.

Segun el principio de la anticipacion??, una imagen del futuro guia y
condiciona el comportamiento de los «participantes» de una organiza-
cion. Cooperrider emplea la metéfora de una proyectora de peliculas
para ilustrar este principio: «Much like a movie projector on ascreen (...)
that brings the future powerfully into the present asa mobilizing agent»>>,
Se destaca la fuerza de lo positivo. La imagen positiva del futuro y la
comunicacion positiva acerca de éste conducen hacia un tal futuro posi-
tivo?L. Se supone una relacion causal entre una actitud positiva y la
realidad positiva. Las interacciones sociales orientadas a aspectos positi-
vos generan una realidad positiva. R. Marshak advierte la enorme rele-
vancia de la generacion de «campos metaféricos» para el éxito de organi-
zaciones®2,

6. Estado Inteligente y Democracia en Tiempo Real

El enfoque postmoderno apunta a desarrollar nuevos instrumentos de
toma de decisiones y de manejo de conflictos que mejoren el cambio de
las condiciones supranacionales y subnacionales®2, El argumento es que
en una sociedad multiopcional existe una enorme diversidad de deman-
das, pero igualmente legitimas, irreconciliables e inconmensurables?#,
Por lo tanto, uno de los criterios centrales de la politica postmoderna es
el reconocimiento de una «pluralidad radical» que toma en cuenta debi-
damente la des-diferenciacion de formas de vida y de trabajo®®.

La pluralidad e inconmensurabilidad de pensamiento y las formas de
vida representadas por los diferentes grupos societarios también cuestio-
nan la base de legitimacion de la democracia moderna: el principio ma-
yoritario como mecanismo de manejo de conflictos?®. Klaus Offe de-
manda limitar su alcance, por ejemplo a través de formas de democracia
directa, de mecanismos federales y descentralizados de toma de decisio-
nes (plebiscitos) y la ampliacion de los derechos basicos y las garantias
institucionales.
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M. Foucault habla de la «des-estatizacion de la politica». Y F. Fechner
sefiala que dentro de una teoria postmoderna de politica, el Estado ya no
tiene como deber principal formular objetivos obligatorios e
implementarlos a través de un enorme aparato burocratico, sino que le
compete fundamentalmente garantizar condiciones-marco apropiadas para
que sea posible la expresion y desarrollo de diferentes idiomas, culturasy
estilos de vida, para asi generar una base de legitimacion para decidir de-
mandas con caracter igualitario, pero que son inconmensurables®’.

En los tiempos actuales es importante la «good governance» que se ca-
racteriza por ser no-jerarquica, descentralizada y procesal®®. El término
«gobernanza» se refiere a nuevas formas de gobernarse la sociedad con e
incluso sin los poderes publicos (gobernanza sin gobierno), a partir del
funcionamiento, la regulacién y la coordinacion de redes de poder e
interdependencia, desde los niveles local y regional hasta los planos con-
tinental y mundial (redes politicas, econdmicas y financieras, redes de
informacion, etc.).

Democracia en Tiempo Real

La teoria del Estado de sociedades policéntricas®*®y de la «democracia
red»?° reclama la implementacidn de nuevos métodos de participa-
cion ciudadana. Joerg Bogumil propone el desarrollo de una «demo-
cracia cooperativay, es decir modelos politicos delibertativos, de parti-
cipacion ciudadana, de métodos de formar opinion que promueven la
democratizacion y complementan la forma cléasica de la democracia
representativa®.

La excesiva especializacion/diferenciacion, la individualizacion y la des-
integracion de la sociedad ha llevado a que nadie se sienta responsable
por «el conjunto» (bien coman). Ello deja de manifiesto un grave error
de construccion de la «<democracia del mercado libre»: La inexistencia de
una instancia que persiga objetivos comunes y el desarrollo de conceptos
y de acciones para generar estilos de vida sustentables y de futuro®*?; la
ausencia del 4gora donde se juntan los ciudadanos para dialogar sobre
asuntos publicos.
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El desafio presente y futuro del sistema politico y de la convivencia demo-
cratica no consiste s6lo en recomponer su relacion con la ciudadania, sino en
apostar a la construccion de una ciudadania capaz de ser agente de su futuro
individual y colectivo, asi como de los espacios privados y pablicos (ciuda-
dania activa). La polis, escribio Hannah Arendt, surge de las personas que
acttian y hablan juntas en un compartir actos y palabras.

La potenciacion de la sociedad civil implica, entre otras cosas, una mayor
participacion y representacion, sobre todo a través de nuevos cauces. En ese
contexto, la participacion es, ademas, un estilo de gobernar diferente, que
debe manifestarse en las diversas fases de la vida publica y de las politicas
publicas, es decir, no sélo en las fases decisionales sino también, en las de
gjecuciony en las de evaluacion. Este Gltimo aspecto adquiere cada dia ma-
yor importancia en el control actual de laaccion de gobierno, como comple-
mento de la democracia representativa institucional, a fin de poder juzgar
tanto su eficacia como su legitimidad®.

El Estado postmoderno serd un «Estado Inteligente»; un Estado Red**; uno
que es abierto al cambio, lo comprende y lo acepta. Una institucion capaz de
actuar en forma consonante con la forma de actuacion del entorno, y capaz
de construir un futuro®®, Sergio Boisier sefiala como la caracteristica mas
importante del Estado de futuro, la «<imaginacion creativa» y la capacidad
sinérgica para potenciar los «recursos psicosociales» de una sociedad?.

En estos tiempos turbulentos, con los continuos y rapidos cambios que se
estan dando, el Estado y la sociedad deben asumir el concepto de la organi-
zacion inteligente, esto es, una organizacion con capacidad de aprendizaje.
Tienen que transformarse en ser sistemas vivos que aprenden permanente-
mente y no sistemas que saben?*’. Para Peter Senge, un sistema que aprende
es «un ambito donde la gente descubre continuamente como crear y modi-
ficar su realidad»*%.

Se trata de un nuevo tipo de organizacion del Estado y de la sociedad, cuyas
caracteristicas béasicas son: autoorganizacion, autorresponsabilidad, liderazgo
compartido, mejoramiento continuo, dialogo permanente, vale decir, prin-
cipios que coinciden con los principios organizativos derivados de la «bio-
l6gica» de sistemas vivos (K. Kelly)*°y de los principios de la fisica cuantica
(Dana Zohar)*°.
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Conclusiones

En su libro “Postmodern Public Administration. Toward Discourse”,
Ch. Fox®! llama a «re-orientar» el pensamiento acerca de la politica y
gestion pablica a la luz de la condicion postmoderna del mundo. Todos
los intentos de reparar la «<maquina burocratica» seran inutiles. Los re-
puestos para su funcionamiento ya no estan disponibles porque la em-
presa que los produjo quebro hace tiempo?2. Tenemos que superar el
Estado burocratico, comprender lo que representan las piramides: son
monumentos de tumba, vestigioso de una época pasada, sin vida.

Ha llegado el momento que el Estado se aleje de la burocracia y se orien-
te al discurso auténtico, a «una estructura de formacion de voluntad
inherentemente democratica»?2, La teoria de estructuracion que sostie-
ne que las instituciones se basan en procesos sociales nos evita hacer caer
en la trampa de «reificar instituciones» (fuerza de reificacion)®4. La bu-
rocracia, nos ensefia A. Giddens, es una «estructuracion de practicas
repetitivas»; un conglomerado de habitos, patrones de practicas sociales
que recurren a formas parecidas a reglas. Burocracias no son otra cosa
que habitos sociales y construcciones sociales, es decir: «practicas
recursivas»?,

Sobre todo, la «<nueva» ciencia, el enfoque postmoderno y el arte nos
proporcionan nuevos conceptos, tales como el cambio, el caos, el orden,
los campos, las relacionesy el jazz. Nos abren nuevos horizontes para el
redisefio del Estado y la gestion publica. Han preparado el camino para
un cambio paradigmatico sin precedentes en el ambito de la gestion
publica. Estamos empezando a hablar de organizaciones sin fronteras,
organizaciones de aprendizaje, estructuras organicas, sistemas proximos
a los que tienen vida®®.

Muchos afirman, que la complejidad y la teoria del caos seran las ciencias
preponderantes y unificadoras del siglo. Permiten comprender los obje-
tos y los fendmenos de la naturaleza, los organismos vivos y sus organi-
zaciones y manifestaciones sociales. Gran parte de la naturaleza no es
lineal. Las sociedades son sistemas de alto nivel de organizacion, y su
comportamiento no es de caracter lineal. Lo mismo vale para expresio-
nes tales como la cultura, la politica y la economia. También el
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postmodernismo es portador de una sensibilidad hacia algunos aspectos
del paradigma de la complejidad.

El Estado precisa dominar y practicar el «arte del cambio de perspecti-
vas»®’, Esto significa que el sector pablico, para transformarse en una
organizacion vital y exitosa, ha de ser capaz de considerar diferentes pers-
pectivas de forma simultanea, en tiempo real, es decir, perspectivas estra-
tégicas, organicas, culturales, fractales, inteligentes y virtuales®®®.

Un fantasma recorre el mundo del sector publico, es el fantasma de la
«subversiony, de la «revolucion positiva»®®. El viejo orden persiste, es
cierto. Pero, en palabras de Petzinger: «El nuevo orden esté listo para
superarlo: titubeante en unos lugares, acompasadamente en otros, pero
de manera inexorable en todos los rincones de la economiay del conjun-
to de la sociedad»?®. Pero, ;como podemos estar tan seguros de que el
modelo racional est4 dando paso al modelo natural, postmoderno?
Petzinger nos da una poderosa razon: el nuevo modelo de los sistemas
vivos crecerdy se mantendra porque se acerca mas a lo que somos como
seres humanos®®*.

En el siglo XX, los cientificos han centrado su interés en los relojes; las
ciencias de hoy se preocuparan mas por las nubes y los remolinos®®?. Es
necesario®s recuperar la capacidad de «thaumazein»?%, la capacidad de
maravillarse sobre acontecimientos aparentemente sin importancia: la
capacidad de descubrir la belleza, lo maravilloso y lo misterioso en todas
cosas que aparentan ser banales. El sector pablico debe ser considerado
como «un milagro, que se debe aprovechar», en lugar de «un problema,
que se debe resolver». EI nuevo enfoque lo considera como «un poten-
cial que ha de ser desarrollado», y aspira a activar las llamadas «fuerzas
vitalizadoras»; a descubrir las enormes capacidades, que yacen dentro de
la organizacion publica.

Para eso, para una tal «revolucion positiva», se precisa un «liderazgo
transformacional». Una nueva vanguardia en el &mbito de la gestion
publica obsesionada por el servicio al hombre. Esto implica un giro drés-
tico en la «actitud interna» de los lideres politicos; una opcion decidida
por los principios paulinos de <humildady, «servicio», y «<amor». La esencia
del «liderazgo apreciativo» no consiste en la explotacion de los ciudada-
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nos, sino en su “empowerment”, en el fomento de su crecimiento inter-
no, tal como sefiala el cientista politico0 J. McGregor Burns: «The
transforming leader recognizes and exploits an existing need or demand
of a potential follower. But, beyond that, the transformational leader
looks for potential motives in followers, seeks to satisfy higher needs,
and engages the full person of the follower. The result of transformating
leadership is a relationship of mutual stimulation and evaluation that
converts followers into leaders and may convert leaders into moral
agents»?®,
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