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Resumen

Proposito: el propdsito de ésta investigacion es dar prueba de que la implementacion
adecuada del modelo de la Nueva Gerencia Publica y el constructo liderazgo, pueden
optimizar la Administracion Publica del pais.

Metodologia: derivado de las variables que se determinaron (1. Nueva Gerencia
Publica y 2. Liderazgo), se han implementado dos métodos para comprobar el impacto que
tienen éstas variables:

1. Se entrevistd a un grupo de tres expertos, quienes mediante su experiencia y la
aplicacion de una entrevista, evidenciaron la importancia de éste modelo en México.

2. Se aplico un test de liderazgo para mediar la percepcion de éste tema, a servidores
publicos, alumnos de la Maestria en Administracion Publica del INAP.

Hallazgos: la presente investigacion muestra que se hace imprescindible introducir
cambios sustanciales en el aparato estatal mexicano. Se bebe instrumentar un nuevo estilo
de gestion publica, basado en valores, responsabilidad personal, profesionalismo y
disposicion de servir a la ciudadania. Esta tarea requiere que los dirigentes superiores del
Estado y los mandos medios estén comprometidos con los cambios y dispuestos a
encabezarlos con su ejemplo personal de honradez y dedicacion al servicio. En suma,

requiere de un liderazgo real.

Palabras claves: Nueva Gerencia Publica, liderazgo.
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Abstract

The objective of this research is to demonstrate the right implementation of the New
Public Management model and its relation with leadership may optimize the public
administration of the country.

Upon the determined variables: New Public Management and leadership two
methods have been implemented to test their impact:

1. A group of three experts was interviewed, whose experience established evidence
of the importance of the model in México.

2. A leadership test was used to measure the perception of the construct on some
public servants, students of the Public Administration Masters at the INAP.

About the results this research finds necessary to introduce main changes in the
Mexican state establishment. A new style of public management must be instrumented,
taking in account values, individual accountability, professionalism, and willingness to
service the citizenship.

This assignment requires superior leaders of the State and middle positions be
committed to change and willing to lead through their individual example of honesty and

service dedication. In conclusion, requires actual leadership.

Keywords: New Public Management, leadership.
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I. Planteamiento del problema

Meéxico ha vivido en las Gltimas décadas importantes procesos de cambio, tanto a
nivel social como econémico, en forma analoga a las grandes transformaciones que se
presentan en el contexto mundial. No obstante ello, en la mayoria de los paises la
Administracion Publica no est4 evolucionando a la misma velocidad, y ha quedado
rezagada respecto a los nuevos retos y realidades. Por ello, y por los enormes problemas
que la sociedad mexicana aiin enfrenta, la agenda de transformacion de la Administracion
Publica exige hoy una nueva visién y un mayor impulso basado en la innovacion y en el
establecimiento de un nuevo paradigma por medio de la Nueva Gerencia Publica.

Asi pues el cambio contintio que sufre la sociedad y por ende sus organizaciones,
exigen contar con lideres que sean capaces de sobresalir en €pocas de innovacion,
dificultades o conflicto, implementando la motivacion en los equipos de trabajo. Tomar
iniciativas cuando existe una inercia, retar el orden establecido, asumir riesgos y triunfar en
medio de la confusion; son algunos de los retos que deben enfrentar las personas a cargo de
las organizaciones. Los lideres de la alta gerencia deben tomar decisiones con respecto a la
estrategia organizacional, frente al escenario en el que se encuentran y el rumbo que
desean dar hacia la innovacion, en cualquiera de las dimensiones organizacionales. En el
conjunto de las Administraciones Publicas, los altos cargos asumen el liderazgo de
procesos de cambio de gran impacto, para los que se requiere una formacion rigurosa que
afiance conocimientos y sea capaz de desarrollar sus competencias directivas. Los lideres
de organizaciones publicas y los responsables politicos necesitan dirigir y motivar a sus
equipos, desarrollar una cultura estratégica e implementar un modelo de gestion que

estructure una politica definida.
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La nueva estrategia debe ser comunicada de manera adecuada a todos los niveles
organizacionales, responsables de hacer realidad un ideal y, facilitar los recursos para
dirigir las acciones hacia esta finalidad. Durante este proceso, se debe movilizar a las
personas y canalizar sus energias, hacia la consecucion de los nuevos objetivos propuestos.
Esta canalizacion y movilizacion solamente la logran verdaderos lideres, quienes
comunican, inspiran, movilizan y recompensan comportamientos alineados con las nuevas
metas propuestas, logrando cambiar finalmente lo que las personas piensan para convertir
en hechos, aquello que en algin momento fue un ideal.

Para innovar, los lideres deben neutralizar los anticuerpos organizacionales que
matan las buenas ideas porque estas son diferentes a las normas y protocolos existentes.
Una forma efectiva de neutralizar estos anticuerpos es mediante la generacion de métricas e
incentivos que logren que las cosas cambien y posteriormente, recompensar el cambio.

Los lideres deben crear un ambiente interno en el cual el personal se identifique con
la vision de la organizacion y se implique en la consecucion de los objetivos. Motivar es
dar razones, por lo que los lideres deben ayudar a que las personas de la organizacion
encuentren en el desarrollo de los objetivos propuestos razones para su satisfaccion y
desarrollo personal. En este contexto, la delegacion y la autoresponsabilidad deben
favorecerse al maximo.

Ahora que el conocimiento se ha convertido en la principal materia prima para las
organizaciones, a medida que se incrementa el grado de madurez de los subordinados las

tareas de los directivos se centran mas en la motivacion de sus colaboradores.
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1.1 Antecedentes

Se presentan a continuacion los resultados de una revision de tesis de posgrado
relacionada directamente con el objeto de estudio “La Nueva Gerencia Publica como motor
del cambio en la Administracion Publica Mexicana y su conexion con el liderazgo: un
estudio mixto” con el propoésito de asentar el estado de conocimiento del mismo.

Los reportes de investigacion consultados son trabajos recientes, con menos de 5
anos de realizacion, en ellos se citan datos correspondientes al tema en cuestion, se sefiala
el planteamiento del problema, preguntas de investigacion, objetivos, metodologia y los

principales resultados de cada investigacion.

El reporte 1 es presentado por Maria Martha A. O. (2007), lleva por nombre: “Diseiio de
Instrumento para la Seleccion de Liderazgo en los Niveles Gerenciales de los Hoteles de
Gran Turismo de la Cuidad de México”, tesis de Maestria de la EST — IPN. México, D.F.

El planteamiento del problema se fundamenta en las organizaciones vistas como
Sistemas Sociales, la Administracién de los Recursos Humanos como un subsistema de
¢sta, el proceso de seleccion de personal como una de las principales funciones, el
Liderazgo y la teoria del Managment, o gerencia, la Hoteleria por ser el contexto de la
investigacion, la Psicometria y la Metodologia de Frederick G. Brown, misma que incide en
los principios para disefiar instrumentos de medicion en los campos de la psicologia y la
educacion.

Las preguntas de investigacion en este trabajo no se presentan. El objetivo general
es disefar un instrumento para la seleccion de personal como propuesta que identifique

habilidades de liderazgo en los niveles gerenciales en las organizaciones de la Hoteleria de



La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 12

Gran Turismo de la Ciudad de México, con base en la requisicion del puesto y en los
resultados de la evaluacion del desempefio de los gerentes participantes en la investigacion.

La metodologia para este estudio considero el uso del Método de Sistemas, ya que
permitio considerar y visualizar holisticamente cada uno de los elementos que intervienen
en la investigacion. A éste método se le conoce también como el paradigma del cambio;
utiliza paradigmas positivistas, interpretativos y criticos, pero ademas asume la posibilidad
de llegar a una sintesis dialéctica entre métodos cuantitativos y cualitativos,
considerandolos no como opuestos sino como complementarios. Como parte del
desarrollo, se considera el disefio de la investigacion, donde se determina la muestra de
estudio, la recoleccion de datos y el analisis de resultados, para en forma final, presentar los
resultados de estudio, generando con ello, nuevo conocimiento cientifico.

Los principales resultados del estado del arte mostrd que no existen instrumentos
adecuados a nuestra cultura para identificar el liderazgo en los niveles gerenciales en las
empresas de hospitalidad; siendo este, parte de los argumentos para persuadir a los
directivos de la importancia de contar con su participacion para la realizacion de

investigaciones, vinculando Universidades con el sector laboral.

El reporte 2 es presentado por Jorge G.A. (2008), el cual titula: “La Motivacion del Capital
Humano en una Dependencia del Sector Publico”, tesis de Maestria de la ESCA — IPN.
México, D.F.

El planteamiento del problema se enmarca dentro de la siguiente pregunta: ;Coémo
puede utilizarse la motivacion del capital humano para mejorar el capital de desarrollo del
software enla CGTIC de la SHCP durante el periodo de julio 2007 a diciembre 20087

Las preguntas de investigacion que guian éste trabajo son:
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« (En qué consiste la motivacion del capital humano?
« (Coémo afectan los niveles o tipos de motivacion al capital humano en el desempefio
laboral?

El objetivo general de éste trabajo es: determinar si los niveles o tipos de
motivacion del capital humano son un factor importante en el desarrollo de software en la
Coordinacion General de Tecnologia de la Informacion y Comunicacion de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico y elaborar una propuesta de estrategias que permitan establecer
parametros para acotar los indices de motivacion del capital humano adscrito a la misma.

El disefio de la investigacion se conformo de las siguientes etapas:

« Investigacion documental

« Delimitacion del objeto de estudio.

« Delimitacion de la poblacion.

« Diagnoéstico.

« Recoleccion de datos.

« Procesamiento estadistico de los mismos.
+ Analisis de resultados.

« Propuesta.

Los principales resultados obtenidos dentro de esta investigacion son: los salarios de ambas
subpoblaciones rebasan el umbral salarial para la fuerza laboral en la industria del software
de la SE, el dinero no es lo mas importante para la poblacion estudiada, luego entonces la
situacion debe mejorar en cuanto al resto de los factores motivacionales que rodean al
capital humano. Asi mismo, los resultados entregaron cuestiones importantes como son la

edad y el nivel econdmico de las dos subpoblaciones, aunque estos datos no fueron el
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objeto de estudio principal, quedando propuestas como investigaciones futuras. Finalmente
el estudio puede completarse abordando las evaluaciones efectuadas por los lideres, a

niveles de apoyo.

Para el caso del reporte 3 que llevo a cabo Lucia G.G. (2007), titulado: “El Manejo de la
Inteligencia en el Liderazgo de la Comercializadora”, tesis de Maestria de la ESCA — IPN.
México, D.F.

Dentro del planteamiento del problema maneja en el caso de México la situacion
que se vive dentro de las organizaciones que esta dado por un clima organizacional
abrumador derivado del comportamiento negativo de los lideres, aunado a esto los tipos de
liderazgo que existen dentro de la comercializadora, se dan de forma autoritaria y existe
abuso de poder. Por ello es importante ver como influyen los dominios de la inteligencia
emocional en el liderazgo del director general de la comercializadora.

Las preguntas de investigacion son:

« (Cbémo influyen los dominios dela inteligencia emocional del director general en la
comercializadora desde el enfoque de 360 grados?

« (Qué dominios debe desarrollar el director general de la comercializadora para
alcanzar un liderazgo efectivo?

Los objetivos de éste trabajo son:

 Identificar como influyen los dominios de la inteligencia emocional del director
general en la comercializadora desde el enfoque de 360 grados.

» Diseflar la recomendacién con base en el resultado obtenido.
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La metodologia implementada es descriptiva, basada en la obtencion de
informacion, aplicado a una comercializadora constituida por 99 personas de base y 46
contratistas. Se disefid un modelo con base en el modelo de competencia, dividido en dos
competencias (personal y social), que a su vez se constituye de indicadores, se
desarrollaron dos instrumentos para el analisis y evaluacion de la competencia de la
inteligencia emocional esenciales en el liderazgo el cual se denomina ECI 360 grados. Este
instrumento contempla dos formas de evaluacion mediante cuestionarios dirigidos a lideres
y al personal que trabaja con él.

Los principales resultados son reflejados en los dominios de la inteligencia
emocional que tienen una alta influencia en el liderazgo del director general de la
comercializadora, aunque éste puede percibir las emociones del personal y las toma en
cuenta antes de decidir, no puede establecer facilmente contacto con la gente (déficit en la
relacion de comunicacion jefe — subordinado), por lo que los trabajadores no se sienten
considerados como parte de la comercializadora, si no como simples instrumentos de
trabajo. El director maneja un favorable nivel de logros que no estan canalizados de forma
adecuada hacia e personal, ya que ejemplifica y alienta en grandes niveles de rendimiento,
tratando de que todo el personal trabaje a un so6lo ritmo e incluso llega a ser obsesivo,

generando una opresion en los empleados, lo cual se ve reflejado en la baja productividad.

En el reporte 4 que investig6 Gabriel P.A. (2006), denominado: “El Capital Humano como
Fundamento del Desarrollo Organizacional en la Secretaria de Marina”, tesis de Maestria
de la P.CA — UNAM. México, D.F.

El planteamiento del problema nos muestra que el desarrollo organizacional (DO) es

una estrategia enfocada a mejorar la organizacién en su conjunto, enfatizando la
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importancia del capital humano. Por lo tanto, bajo la perspectiva del capital humano como
cimiento de la organizacion, la correlacion se podra generar a la inversa: es decir, el
desarrollo organizacional se encontraria supeditado al desarrollo del capital humano.
Considerando que las estructuras publicas trabajan para la sociedad, ésta de igual forma
podra aprovechar el compromiso y la dedicacion de los servidores publicos para cresar un
mejor pais.

No hay preguntas de investigacion dentro en éste trabajo. El objetivo general es
analizar el Capital Humano como fundamento del Desarrollo Organizacional, a través del
caso especifico de la Secretaria de Marina.

La metodologia que se implement6 dadas las caracteristicas de la investigacion,
comenzo6 siendo de tipo documental, para posteriormente tomar un caracter correlativo,
para validar la influencia del Capital Humano en el Desarrollo Organizacional. Se
selecciond una unidad administrativa de la Secretaria de Marina. Se analiz0 la relacion
entre ellas para determinar su naturaleza: correlacion positiva, correlacion negativa o la
inexistencia de ésta. Para ello se utilizd un instrumento de medicion, aplicado a la unidad
de estudio por medio de la entrevista estandarizada.

Dentro de los principales resultados obtenidos se demostr6 que el Capital Humano
es un fundamento del Desarrollo Organizacional, validandolo a través de la medicion que
arrojo la correlacion positiva de las variables de estudio. En el caso especifico de la
Secretaria de Marina como parte de la Administracion Publica Federal tiene un caracter
permanente, sustentado en el articulo 89 de la Constitucién Politica de lo Estados Unidos
Mexicanos, reconoce la importancia del Capital Humano como motor de la organizacion.
Aunque hay que considerar que la evaluacion ciudadana tiene implicaciones en las

decisiones financieras y administrativas en la propia Administracion Publica Federal.
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Para el reporte 5 de Maria del Rosario E.R. (2006), que se titula: “El estilo de liderazgo de
los directores de las Unidades de Servicio de Apoyo a la Educacion Regular U.S.A.E.R. Un
estudio descriptivo en la Coordinacion 1 del D.F.”, tesis de Maestria de la ESCA — IPN.
México, D.F.

El planteamiento del problema se encuentra en el devenir de la educacion especial
en México, la atencion especializada que se brinda a las personas con discapacidad y/o
necesidades de educacion especial. Los alumnos de las U.S.A.E.R. son encaminados para
que puedan integrarse a los ambientes regulares de educacion y socializarse. Sin embargo
los directores de las unidades no cuentan con el liderazgo para la conduccion de su equipo
de trabajo.

Preguntas de investigacion:

« (Qué tipo de liderazgo ejercen los directores de las U.S.A.E.R.?

« (A qué problematicas se enfrentan los directores de las U.S.A.E.R.?

El objetivo general es: analizar el tipo de liderazgo que ejercen los directores al llevar a
cabo las funciones técnico administrativo y técnico pedagogico que realizan los
responsables de la direccion de las U.S.A.E.R., para proponer acciones de mejoramiento
cualitativo de su funcion.

La metodologia que se implement6 en este trabajo es de tipo descriptiva de analisis
de las actividades y funciones que realiza el responsable de la direccion de la U.S.A.E.R. Se
selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente para asi
describir lo que se investiga. La poblacion objeto de estudio esta integrada por profesores

de las U.S.A.E.R., de la Coordinacion Regional de Operaciones no. 1 en el D.F.,
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localizadas en las delegaciones: Benito Judrez y Miguel Hidalgo, asi como padres de
familia.

Los principales resultados obtenidos en el trabajo de investigacion demuestran que
los directores no toman algunas actividades como funciones de su practica directiva.
Aunado a esto los directores se relacionan y dirigen a sus colaboradores poniendo especial
interés en las relaciones afectivas para dejar en segundo término la relacion de las tareas
educativas. Los directivos no quieren verse como autoritarios en el liderazgo que ejercen,
por lo que dan facilidades al personal para llegar con retraso o bien justificar las ausencias,

alejando a los profesionales de la tarea educativa especializada.

Finalmente el reporte 6 realizado por Nadina V.K. (2006), que designo: “Estilos de
Liderazgo en Organizaciones de Servicio: El Caso de una Escuela de Negocios”, tesis de
Maestria de la ESCA — IPN. México, D.F.

El Planteamiento del problema nos lleva a decir que el entorno postnueva economia
viene caracterizado por comportamientos cadticos de las bolsas y las variables
macroecondmicas, disminucion de la sensacion de seguridad y una progresiva pérdida de
confianza acerca de la capacidad de nuestra sociedad e instituciones para hacer frente a
nuevos retos de la globalizacion. La guia de manos expertas y decididas sera crucial en la
travesia que iniciamos ara la supervivencia de las empresas.

La pregunta de investigacion que dirige €ste trabajo se enuncia de la siguiente
manera:

» (Cudl es la relacion existente entre los diferentes estilos de liderazgo y las variables
de resultados: esfuerzo extra, eficacia, satisfaccion del personal, satisfaccion con la

direccion y, la influencia directiva, expresados por los colaboradores?
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El objetivo general es determinar los estilos de liderazgo (transaccional,
transformacional y no liderazgo), que caracterizan a los directivos de una Organizacion de
Servicios, en particular una Escuela de Negocios.

La metodologia consiste en una investigacion transaccional, de tipo descriptiva y
correlacionada. Se aplicaron cuestionarios multifactorial sobre liderazgo a sujetos de
estudios relacionados, mismos que fueron estudiados por medio de un analisis estadistico,
utilizando el programa Statistical Package for the Social Science (SPSS). Asi mismo se
elabor¢ la matriz de correlaciones de Pearson para el estudio de las relaciones lineales entre
las diversas variables (independientes y dependientes).

Con esto los principales resultados fueron: el estilo predominate de liderazgo es
transformacional. Para el caso del Director de la Escuela se determiné que tiene un
liderazgo transaccional, en cambio lo jefes de departamento se inclinan por un liderazgo
transformacional que sirve de apoyo para el personal que tienen bajo su mando. La
formacion de directivos tiene en el liderazgo, uno de los componentes fundamentales que se
completan y hacen sinergia importante en el desarrollo de las habilidades técnicas y

administrativas, que todo directivo o gerente debe tener.

1.1.1 Aprendizaje de los antecedentes.

De acuerdo con los reportes analizados, vemos que a pesar de que el tema de
liderazgo dentro de las organizaciones tanto publicas como privadas, ha sido ampliamente
investigado, aun quedan algunos espacios por cubrir.

En la actualidad México transita dentro de una dinamica caracterizada por
profundos procesos de cambio. La transformacion permanente de los sistemas politicos,

econdmicos y sociales constituye uno de los fendmenos sobresalientes del pais. El ritmo
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acelerado de la vida actual en los &mbitos econdmico, social y politico presenta multiples
incertidumbres; la comunicacion fluye a gran velocidad y los cambios repentinos llevan a
tomar decisiones no planeadas y con alto grado de creatividad para poder dar respuesta a

los complejos obstaculos que se presentan.

Enfrentar los desafios que supone la integracion, requiere nuevas actitudes, y una
cultura gerencial mas avanzada en el sector publico; requiere institucionalizar un "enfoque
de integracion" orientado a explorar potencialidades; facilitar y resolver rapida y
eficazmente los problemas de gestion que aparezcan; fortalecer la capacidad gerencial de
los organismos de integracion nacionales. Todo ello, requiere innovaciones sustanciales,
que se proporcionan a través de la Nueva Gerencia Publica y las herramientas que esta
aporta. Los cambios en el escenario contemporaneo, presuponen y determinan a la vez una
transformacion en el liderazgo, tomando en cuenta que se deben realizar grandes esfuerzos
de parte de los lideres, a fin de reconocer y definir la direccion de las mismas para conducir
acciones institucionales de gobierno. El lider, se destaca como la figura clave dentro de un
proceso de conduccion estratégica, se convierte en el motor que debe impulsar el cambio, y
prender el foco de la motivacidn, para hacer realidad la vision organizacional. El liderazgo,
como vinculacién interactiva de actores y factores externos, es (ademas) la relacion con uno
mismo, que se proyecta al medio, independientemente de la naturaleza de la motivacion
para ejercer el liderazgo, y que tiende a inspirar, persuadir, influir y motivar, para lograr
cambios utiles en los demads y en el entorno. Combinando estos elementos, podemos lograr
la gestion de redes y alianzas estratégicas, incluyendo la capacidad para la gestion de un

cargo institucional, o la aplicacion de facultades formales para la administracion.
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1.2. Justificacion

Con base en Herndndez, Fernandez y Baptista (2001, p. 14-15) recuperamos los
conceptos de Russell Ackoff para justificar el desarrollo de esta investigacion:

Conveniencia. Derivado del cambio continuo que sufre la sociedad y por ende las
organizaciones publicas, es necesario contar con un modelo organizacional innovador que
encamine a las instituciones publicas a conseguir su mision y vision por medio de la
implementacion de herramientas, tal es el caso del modelo de la Nueva Gerencia Publica
que proporciona a los lideres la capacidad de sobresalir bajo circunstancias de dificultad o
conflicto. Tomando iniciativas cuando existe una inercia, retan el orden establecido, asumir
riesgos y triunfan en medio de la confusion, son algunos de los retos que deben enfrentar
las personas a cargo de las organizaciones.

Relevancia social. Al concluir el estudio se veran favorecidos los directores
generales, gerentes, jefes de departamento y todos los trabajadores de base que laboren
dentro de las organizaciones del sector publico, ya que la nueva estrategia debe ser
comunicada de manera adecuada a todos los niveles organizacionales, responsables de
hacer realidad un ideal y, facilitar los recursos para dirigir las acciones hacia esta finalidad.
Durante este proceso, se debe movilizar a las personas y canalizar sus energias, hacia la
consecucion de los nuevos objetivos propuestos. Esta canalizacion y movilizacion
solamente la logran verdaderos lideres, quienes comunican, inspiran, movilizan y
recompensan comportamientos alineados con las nuevas metas propuestas, logrando
cambiar finalmente lo que las personas piensan para convertir en hechos, aquello que en
algiin momento fue un ideal.

Implicaciones practicas. Mejorar el funcionamiento de las organizaciones publicas,

por medio de la aplicacion de la Nueva Gerencia Publica y su principal constructo:
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liderazgo. Estos factores deben ajustarse a la estrategia organizacional. Para innovar, los
lideres deben neutralizar los anticuerpos organizacionales que matan las buenas ideas
porque estas son diferentes a las normas y protocolos existentes. Una forma efectiva de
neutralizar estos anticuerpos es mediante la generacion de métricas e incentivos que logren
que las cosas cambien y posteriormente, recompensar el cambio.

Valor teorico. La elaboracion de este estudio que busca reflejar el impacto e
influencia que tienen la aplicacion de la Nueva Gerencia Publica y el liderazgo dentro de
las organizaciones del sector publico, puede resultar de suma utilidad para los aquellos que
dirigen las grandes organizaciones publicas. Si bien es cierto que se han presentado
diversas investigaciones referentes al liderazgo y Nueva Gerencia Publica, pero cada
estudio se ha realizado por separado, no hay una interaccion entre estos tres elementos, aun
existe un espacio que cubrir, el cual se pretende llenar con este trabajo.

Utilidad metodolégica. El modelo de la Nueva Gerencia Publica y su vinculacion
con el liderazgo, incorpora bases que se consideran fundamentales: la gestion del
conocimiento, la argumentacion y comunicacion estratégica. El liderazgo considerado
como la base fundamental de la conduccion estratégica, no es visto desde la apropiacion
jerarquica sino desde el despliegue de las capacidades individuales con relacion al
conjunto, asi como desde la perspectiva del conocimiento.

Viabilidad de la investigacion. Es viable realizar este proyecto de investigacion, ya
que se cuenta con los recursos materiales y humanos para su desarrollo, asimismo se tiene

el tiempo necesario para concluir el proyecto de investigacion.
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1.3. Objetivos
« Evidenciar que el modelo de la Nueva Gerencia Publica es el 6ptimo para la
transformacion de la Administracion Publica Mexicana.
« Demostrar que el liderazgo es la herramienta clave y de mayor influencia dentro del
modelo de la Nueva Gerencia Publica, que contribuyen a eficientar las

organizaciones publicas.

1.4. Preguntas de investigacion
Las interrogantes que dirigen esta investigacion son:

« Dentro de la Administracion Publica Mexicana existen diversos modelos que se han
implementado para hacer mas eficientes las organizaciones publicas, /sera el
modelo de la Nueva Gerencia Publica el adecuado para lograr una organizacion que
produzca mejores resultados en la Administracion Publica Mexicana?

« De las diversas aproximaciones que ofrece la Nueva Gerencia Publica, ;podra ser el
liderazgo el factor clave para lograr una mayor efectividad dentro de las

organizaciones publicas?

1.5. Hipotesis
« El modelo de la Nueva Gerencia Publica es el acertado para lograr una evolucion
trascendental dentro de la Administracion Publica Mexicana, generando resultados
favorables para ésta.
« Dentro de la Administracion Publica Mexicana no se ha logrado obtener el nivel
adecuado de liderazgo para que la Nueva Gerencia Publica tenga éxito y por tanto

contribuya a aumentar la efectividad de las organizaciones.
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II. Marco Teoérico

2.1 La Nueva Gerencia dentro de las organizaciones publicas mexicanas

2.1.1 Contexto Internacional de la Nueva Gerencia Publica.

La Nueva Gerencia Publica surge como respuesta a los problemas que presenta la
Administracion Publica Tradicional. La Administracion Publica Tradicional presenta dos
grandes problemas. En primer lugar, la propia eficiencia de un modelo burocratico se veia
infectada por el excesivo celo respecto a las reglas y procedimientos. En segundo lugar, la
siempre falaz separacion entre politicos y administrativos. Es decir, la burocracia se ha
mostrado en constate friccion con la democracia (Martinez, J., 2003).

Segtin Guerrero (2003) la Nueva Gerencia Publica constituye una vision privada de
lo publico que ha brotado de una tradicion diversa a la establecida por Frederick Taylor,
Henri Fayol, Oliver Sheldon, y Chester Barnard, mundialmente conocida como
Movimiento del Manejo Cientifico. Tampoco se relaciona con los trabajos de Donald
Sayles, Henry Mintzberg, ni John Kotter acreditados estudiosos contemporaneos de la
gerencia privada. Solo estd familiarizado con el pensamiento de Peter Drucker hoy en dia
uno de los tratadistas mas reconocidos de la administracion de los negocios privados.

La mayoria de los enfoques que se utilizan en el campo de la Nueva Gestion Publica
proviene del campo de la administracion de negocios (Carr, D., Littman, 1., 1990). A partir
de la década de los 50°s, comenzd un espectacular auge en los estudios de administracion
de negocios en los Estados Unidos, auge que continua hasta hoy. Muchos de los enfoques
desarrollados en el campo de la administracion de negocios, tuvieron y tienen aplicacion en

el campo de la Nueva Gerencia Publica. De hecho las primeras técnicas utilizadas en la
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administracion publica derivan de la administracién de empresas, entre ellas podemos
mencionar:
a) Administracion de personal, cuyos antecedentes se remontan a los estudios de
Hawthorne de Elton Mayo y su equipo de colaboradores;
b) Organizacién y métodos, cuyos antecedentes se pueden encontrar en los estudios de
movimientos y tiempos de Taylor y los esposos Gilbreth; y
¢) Presupuesto por programas cuyos fundamentos estan en los sistemas de costos
estandar utilizados en las empresas privadas. Esta tendencia continiia en nuestros
dias; quiza el ejemplo mas notable es el de la gestion de la calidad total, enfoque al
que han dedicado atencion varias publicaciones en relacion con su aplicacion al

sector publico.

A partir de la segunda mitad de la década de los 70’s, como consecuencia de la
revitalizacion de la economia de mercado, la mayoria de las empresas publicas fueron
privatizadas. Asi en el periodo comprendido entre 1980 y 1991 se privatizaron alrededor de
7,000 empresas estatales, de las que 4,500 correspondia a paises de economias centralmente
planificadas y 1,400 a paises en desarrollo, de las que 826 estaban en América Latina. Por
otra parte, el movimiento privatizador también irrumpi6 en el sector servicios, en especial
en los campos de la salud, la educacion y la seguridad social. Como consecuencia el Sector
Publico comenzo a concentrar su actividad en la prestacion de servicios sociales a los
niveles de ingresos medios — medios y bajos de la poblacion y en el sistema regulatorio.
Esta nueva realidad plantea un importante desafio al Estado y al Sector Publico, para
asegurar la provision de servicios a los ciudadanos y el pleno funcionamiento del sistema

regulatorio. La Nueva Gerencia Publica emerge con gran fuerza como la disciplina para
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asegurar que la provision de servicios y el sistema regulatorio sean eficientes y eficaces.
Siendo consciente de la nueva responsabilidad que asume, la disciplina ha evolucionado
desde los enfoques tradicionales de la administracion publica hacia los conceptos de
“management” y a la introduccion en el sector publico de técnicas tales como: calidad total,
reingenieria y servicio al ciudadano (Salgado, 1., 2002). El desarrollo de la disciplina de la
Nueva Gerencia Publica surge de la necesidad que tiene el Sector Publico de demostrar que
puede ser tan eficiente y eficaz como el Sector Privado ha dado origen a un desarrollo
“explosivo” de programas de capacitacion y de formacion que adquieren denominaciones
diversas, pero que basicamente tienen el mismo objetivo: formar y capacitar ejecutivos para
el sector publico.

Bajo este enfoque es importante destacar la dicotomia politicas/administracion tal
como lo sefialan Aucoin, P. (1990), ya que esta paradoja que se deriva de los paradigmas
se circunscribe las diferentes aproximaciones del continuum politica-administracion. La
teoria de la Eleccion Publica subraya el papel de las autoridades politicas como
representantes electos en el proceso de gobierno. Esta teoria en ninglin caso admite una
dicotomia politica administracion que genera esferas de responsabilidad separadas para los
politicos y para los burdcratas. Esta teoria concibe la dimension politica de la toma de
decisiones como dominarte tanto en el &mbito de la administracion como en las politicas.
Asi pues, los politicos —especialmente aquellos con autoridad ejecutiva —pasan a ser
gestores. Esta precepcion no puede borrar las distinciones entre politicas y administracion.
También significa que aquellas personas que sirven a los politicos en funciones de gestion —
sean éstos nombrados por razones politicas o sean funcionarios de carrera —deben actuar
como agentes politicos. No estan en sus puestos para ser expertos independientes y con

autonomia interpretar la voluntad politica de sus jefes.



La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 27

El paradigma gerencial, por su parte, observa la dicotomia politicas/administracion
como una amenaza. Este paradigma no niega que la gestion abarca tanto las politicas como
la administracion, pero insiste en una relacion de tira y afloja entre ambas (tight/loose); es
decir, las politicas estan delimitadas por unos pocos valores centrales, gozando los gestores
operativos de autonomia para decidir sobre otro aspecto. Desde esta perspectiva, los
gerentes superiores —es decir, los politicos con responsabilidades ejecutivas —deben
contenerse para que los gestores operativos puedan disfrutar de la autonomia necesaria para
la implementacion de las politicas.

Esta paradoja introduce un nuevo giro a uno de los dilemas mas persistentes en la
administracion publica. Y este nuevo giro produce en virtud de que los dos paradigmas
parten de concepciones radicalmente diferentes de la politica que esta en la base del
ejercicio de la gestion. El paradigma del public choise concibe las politicas como gestion
exhaustiva: es decir, la politica se halla presente en la formulacion y en la implementacion
de las politicas. El paradigma gerencial, por otro lado, concibe la politica como la base para
la determinacién de los valores, las misiones, y, por lo tanto, las politicas de una
organizacion. Desde esta perspectiva se asume que la implementacion de los valores puede
realizarse sin intervencion directa de aquellas personas que los han definido. Esta vision
presupone que los valores basicos, enunciados como politicas, serdn pocos y, por lo tanto,
gestionables y explicitos. Es decir, podran constituirse como guias de accion susceptibles
de ser comunicadas a través de la linea de mando sin distorsiones. La coexistencia de estas
dos concepciones no puede dar lugar sino a la confusion y la incertidumbre en la gestion
publica.

Guerrero (2003) nos dice que la Nueva Gerencia Publica ha brotado de la economia,

y mas particularmente, del pensamiento econdémico neoclédsico engendrado en la escuela
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austriaca, asi como de la opcion publica (public choice) estadounidense, donde se exalta lo
privado, el individualismo y la rentabilidad. Por lo tanto, aunque la Nueva Gerencia ostenta
como apellido el vocablo publico, nada la vincula a esa nocion, pues sus propositos y
resultados se encaminan a la privatizacion del Estado.

La Nueva Gerencia Publica se traz6 en las politicas de Margaret Tatcher en el Reino
Unido y Ronald Reagan en los EEUUU. Segun Barzelay (2001), Thatcher habria
convertido con éxito en un problema publico la cultura, tamafio, costos y operacion del
sector publico britanico, desempefiando el problema personal de «policy enterpeneury, asi
pues ella desencadend en diferentes funciones administrativas: organizacion y métodos,
funcion publica y relaciones laborales, planificacion del gasto y gestion financiera,

auditoria y evaluacion, ademas de la contratacion publica. (Criado, J., 2009)

2.1.2 El modelo de la Administracion Publica bajo la perspectiva de la Nueva Gerencia.
Retomando a Huges, O., (1990) uno de los principales cambios respecto del modelo
tradicional de la administracion publica ha sido el reconocimiento de que los factores
externos pueden y deben ser gestionados desde la propia burocracia. Actualmente los
politicos piden que las organizaciones y los funcionarios publicos se involucren en asuntos
estratégicos y que, por lo tanto, no se asuma que estos temas estan exclusivamente
reservados para los lideres politicos. Actualmente se ha mejorado la coordinacioén
interdepartamental y, al menos tedricamente se ha logrado sin utilizar los tradicionales
métodos jerarquicos. La coordinacion ha de mejorarse a partir de una idea mas clara sobre
los objetivos de la organizacion, a través de una gestion estratégica de los procesos y
destinando los recursos financieros a las areas identificadas como prioritarias. El modelo

tradicional de la administracion publica se negaba aceptar que pudiera o debiera existir una



La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 29

burocracia politica. Aunado a esto el trato con organizaciones independientes también tiene
que observarse como una actividad fundamentalmente politica, como un proceso politico en
el cual se ven involucrados tanto los funcionarios como los politicos. Lo que define al buen
gestor de las relaciones externas y con otros niveles gubernamentales en su capacidad para
establecer relaciones politicas diversas.

Otra dimension de la cambiante relacion de la gestion con el exterior es el esfuerzo
adicional que se dirige al contacto con los clientes de la agencia publica. Una
administracion con capacidad de respuesta y centrada en sus clientes desafia fuertemente
las culturas administrativas existentes, ya que la burocracia tradicional se muestra muy
incomoda con las relaciones externas. Un enfoque gerencial es mas abierto y estd mejor
equipado para enfrentarse con el exterior.

La terminologia de la Nueva Gerencia Publica se acufid para etiquetar un cambio en
los estilos de gestion publica, Hood (1994). Este modelo golpea ostensiblemente en el
nucleo de las doctrinas basicas de la Administracion Publica tradicional. Una de sus
proposiciones es la disminucion de las diferencias organizativas entre el sector privado y el
sector publico, con el fin de reducir la evitable ineficiencia del sector publico. La nueva
doctrina establece que los métodos de funcionamiento del sector publico deben ser
cambiados, sustrayendo el énfasis en las reglas generales y proponiendo el acento en los
resultados.

Se identifican dos fases en el desarrollo de la Nueva Gerencia Publica. El primero
un «Neo-Taylorismo» temprano, preocupado por el reforzamiento de las disciplinas y por
reducir los costes midiendo el output, y la fase posterior de la «calidady, preocupada por

frenar el declive percibido en los estandares de los servicios publicos.
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Existen seis dimensiones que muestran el cambio de la Administracion Publica a la

Nueva Gerencia Publica, que son:

1.

Mayor énfasis en la desagregacion de las organizaciones publicas en unidades
separadas y autobnomas.

Mas énfasis en la competicion formal, tanto en organizaciones del sector publico
domo en las escuelas, los hospitales o las universidades como entre
organizaciones publicas y privadas.

Mayor énfasis en la adopcion de practicas del servidor privado en el sector
publico.

Mas énfasis en la gestion directa.

Mas énfasis en establecer estandares de funcionamiento explicitos y medibles (o
al menos controlables) de alcance, a nivel y contenido de los servicios a ser
provistos.

Mas énfasis en el control de las organizaciones publicas mediante un conjunto
preestablecido de medidas de output en vez del tradicional estilo ad hoc de
«ordenes del dia» provenientes de la cuspide organizativa, o mediante el
equilibrio sutil de deseos incompatibles, propios del tipo de control

«collibrationsy interaccion.

Los procesos de cambio registrados en las Administraciones Publicas, asi como la aparicion

y la adopcidn de nuevos conceptos, han estado acompafiados de un respaldo teorico

impulsado por diversas escuelas del pensamiento administrativo. De tal forma que los

ultimos veinticinco afios han sido numerosas las aportaciones teoricas que ha intentado

modificar los parametros organizativos y de la Gestion de la Administracion Publica
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Tradicional, como lo indica Salgado (2002). En contraste Bolafios (2008) enmarca a la
Administracién Piblica como base técnico — politica en la cual cimientan su accionar los
gobiernos democraticos, mantiene implicitas una serie de caracteristicas que desde sus
inicios han sido materia de andlisis para todos aquellos interesados en la mejora del Aparato
Estatal. La Nueva Gerencia Publica surge como corriente tedrica y técnica que busca
coadyuvar en dicha transformacion, tomando en consideracion el modelo de trabajo y
procedimientos empleados en la administracion privada.

Pero es sobre todo a partir de los afios noventa que ha aparecido de manera rotunda
un conjunto de perspectivas reformadas bajo el titulo de Nueva Gestion Publica o Nueva
Gerencia Publica.

Las premisas de un nuevo movimiento de mejora en la gestion publica deben
considerar, segun la investigacion de Pérez (1999):

a) Tener interés por ganar legitimidad en la gestion;

b) Considerar la modernizacion de la gestion como un desafio;

¢) Asumir el compromiso y las implicaciones de la descentralizacion y
desconcentracion;

d) Asumir el desafio de reducir los riesgos de la corrupcion;

e) Cambiar los criterios para la evaluacion del desempeiio;

f) Buscar la eficiencia;

g) Liderar el proceso de cambio; e

h) Invertir para ahorrar.

La Nueva Gerencia Publica apoya una definicion técnica de resultados como la principal

regla para medir el desempefio de las organizaciones publicas. ;Como desarrollar y definir
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esos resultados? Basicamente mediante un tipo de democracia inteligente (mejor:
meritocracias gerenciales), vinculada a medidas del mercado y que buscard la participacion
social de los “clientes”. La principal confianza de la Nueva Gerencia Publica es que los
“clientes” y un buen diagnoéstico de mercado, tal vez vinculado a buenas capacidades
técnicas gerenciales, serian suficientes para desarrollar esas definiciones de resultados. Esta
claro que, técnicamente hablando, la Nueva Gerencia Publica supone que los resultados
politicos y sociales pueden definirse técnicamente. También supone que hay maneras
técnicas para convencer a la sociedad y a los “clientes” acerca de la “mejor manera” de
lidiar con los asuntos publicos.

En términos del trabajo y la gerencia de empleados publicos, ;cudles son, entonces,
las principales estrategias? Antes que nada, la suposicion de que los burdcratas necesitan
ser controlados todo el tiempo, ahora con una visidbn mas panordmica: evaluacion por
resultados. Los resultados, definidos técnicamente, deben ser la principal manera como
debe evaluarse a la burocracia (Arellano, D., Cabrero, E., 2005). Los derechos laborales de
la burocracia son menos importantes, pues su unica mision es satisfacer a los clientes y
jefes politicos. Como esté sucediendo en el sector privado, los derechos laborales publicos
deben estar totalmente subordinados a las necesidades del mercado.

El ethos organizacional de la Nueva Gerencia Publica puede definirse de dos
maneras: econdmica y gerencial. La manera econémica subraya el “hecho” de que las
burocracias estan integradas por individuos y grupos interesados que necesitan incentivos
claros (positivos 0 negativos) para perseguir el bien comun. Por lo tanto, el ethos
organizacional es parecido a la imagen general de la teoria del principal-agente: no existe el

ethos publico, los burdcratas sélo persiguen sus intereses, por lo que el disefio
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organizacional debe ser claro en términos de incentivos, no en términos de juicios éticos o
morales acerca de la justicia o la equidad.

Las ideas prescriptivas de la Nueva Gerencia Publica parecen provenir de dos
fuentes diferentes y potencialmente conflictivas. Un primer elemento fue «la nueva
economia institucionaly. De las nuevas teorias de la economia institucional se desprende un
conjunto de doctrinas sobre la gestion publica que se basa en las ideas de competencia y no
monopolio; opciones al usuario y no estilos de provision de «productores»; intensa
atencion en los aspectos materiales de las estructuras de incentivos y no confiar en la
nobleza obliga burocratica generalizada de los individuos. Estas ideas ofrecen una idea de
la «buena gestion publica» diferentes de aquellas que propugnada la Administracion
Publica.

La otra fuente de la Nueva Gerencia Publica fueron las sucesivas olas de
gerencialista basadas en el modelo empresarial que han barrido sucesivamente en el sector
publico. Desde la perspectiva gerencialita, los nuevos principios de la buena gestion
estaban pensados para ser transportados a cualquier tipo de organizacion, a arena politicas y
a la division publico privado. El enfoque renovado de gestion publica representa un nuevo
«paradigma globaly, y transicion a este nuevo paradigma es inevitable «de la misma
manera que la transicion al modelo progresista de administracion publica fue inevitabley.
A pesar de que la Nueva Gerencia Publica involucro prestaciones muy habiles, su
emergencia no descansa sobre la prueba logica o la evidencia experimental y, realmente,
como en el caso de las privatizaciones, parece haber sido intensamente conducida mas por

la practica que por la teoria.
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2.1.3 Precedentes historicos de la Nueva Gerencia aplicada en la Administracion
Publica Mexicana.

En palabras de Mufioz (2004) al igual que las otras instituciones de gobierno, las
Administracion Publica requiere también, pasar por un proceso de transformacion para
atender las expectativas y demandas crecientes de una sociedad que cada vez mas asume un
papel mas participativo en la toma de decisiones.

Hablar de Gerencia Publica en México implica atender la forma en que se define y
se elabora; dicho en otras palabras, como se disefia asociada con una tradicion politica
asociada con una tradicion politica o, en todo caso, con una cultura politica especifica: la
mexicana (Leon, C., 2007). En nuestro caso la Gerencia Publica se asocia con una vision
liberal del mundo, que contempla una serie de principios permanentemente invocados.

Segun Guerrero (1999) la Nueva Gestion Publica estd basada en la idea de que el
sector gubernamental debe estar en manos de gerentes profesionales, lo cual en México se
hace cada vez mads visible con el arribo de presidentes municipales, gobernadores y
presidente de la reptiblica provenientes de la iniciativa privada.

Hasta 1982, la estructura corporativa del Estado mexicano no implicaba una
representacion amplia de intereses, sino la reiteracion de los intereses de los mismos grupos
de poder. Entre las multiples consecuencias que esta forma de organizacioén y
funcionamiento gubernamental generd se encuentran las tradiciones y las practicas que
dieron forma y contenido a una cultura de gestion publica “a la mexicana”.

Los elementos que configuran esta cultura se pueden resumir en tres criterios u
orientaciones basicas, identificables entre los administradores mexicanos:

a) Inclinacion a definir primordialmente los problemas publicos en términos juridicos:

desde esta perspectiva, todo problema publico se refiere a una ausencia o vacio
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juridico; o bien todo se resuelve mediante la creacion de una ley que, por extrafio y
novedoso que sea el fendmeno en cuestion, tiene siempre un referente inmanente en
el marco constitucional.

b) Influencia de la politica en la determinacion de los objetivos gubernamentales: la
necesidad de que toda accidon gubernamental esté ajustada a los intereses y a las
prioridades inmediatas lleva a alterar los fines de toda organizacion o de todo
programa publico hacia lo que M. Merino llama la “/ealtad personal o de grupo”.

c) Un “sentido social” atribuible a toda accion realizada o por realizar: la gestion
publica mexicana ha recurrido a argumentaciones de beneficio social como
justificacion de las acciones que se han de realizar o se han llevado a cabo. El
sentido social de la accion publica forma parte del ambito de legitimacion que suele
excluir, por afiadidura, otros ambitos como el de la evaluacion o la promocion de
nuevos mecanismos de gestion que promueven la eficacia o la eficiencia como

valores propios de la practica gubernamental.

Los cambios en la gestion gubernamental que se han dado a partir de los afios ochenta no
provienen necesariamente de cambios internos en la forma de percibir los fenomenos
asociados a la misma, sino de variaciones significativas en el propio entorno del gobierno y
la administracion publica mexicanas. Al igual que en otros campos de la vida politica y
economica, la democratizacion de las estructuras de participacion y representacion tomo
por sorpresa a los aparatos gubernamentales, a sus funcionarios y organizaciones. La
continua busqueda que los grupos opositores al gobierno hicieron de espacios de
representacion y participacion politica culminé, entre 1985 y 1989, con su llegada por vez

primera a instancias de gobierno y administracion publica y no sélo legislativas. A
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diferencia de lo que desde entonces comenz6 a ocurrir en los &mbitos politicos —
electorales, en el terreno del gobierno y la administracion publica la implantacion de
nuevos modelos de gestion ha estado rodeada por fuertes contradicciones que, en lugar de
facilitar la transicion, parecen obstaculizarla continuamente. Como resulta obvio suponer,
la mayoria de tales contradicciones son resultado de la poca correspondencia que se da
entre las nuevas culturas de gestion, que promueven la mayoria de los gobiernos estatales y
municipales de oposicion, y la persistencia y dominio innegable de la anterior cultura de
gestion (o si se quiere) de la gestion publica tradicional del gobierno mexicano.

A la luz de la evolucion reciente del sistema federal mexicano, es posible pensar que
la influencia de los fenomenos democraticos sera cada vez mayor, y también mayor su
presencia en las estructuras y procesos propios de la funcion de gobierno y administracion
publica. Deseablemente, esto podria implicar que los partidos y los niveles politicos de
decision podrian aceptar la existencia de ciertos &mbitos y ciertas areas en las que seria
necesario aplicar un enfoque de gestion que de un peso mayor a consideraciones de caracter
técnico o al uso de criterios de equidad y acceso universal a bienes y servicios publicos,
antes que a otros de racionalidad politica y de competencia por el poder. Esto traeria como
una posible consecuencia adicional que el personal y las organizaciones al servicio del
gobierno se dividiesen también en dos tipos, uno de caracter politico expuesto al escrutinio
electoral, y otro de caracter administrativo, centrado en la provision de bienes y servicios, y
estructurado y valorado bajo normas y principios de eficiencia y eficacia. Pero bien puede
pensarse que este escenario es mas bien uno ideal, antes que uno realizable en el corto o
medio plazo (Sosa, J., Velasco, E., 1999).

Complementando este apartado Moyado (2012) hace un recuento de las etapas que

reflejan el desarrollo de la Administracion Publica Mexicana contemporanea, que
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comprende una periodizacion en décadas y no en sexenios, a pesar de que evidentemente

uno de los problemas esenciales de la modernizacion administrativa, es la dinamica y estilo

de gobernar del Ejecutivo Federal, las etapas mencionadas son:

Primera etapa: abarca el proceso de reconstruccion politica, economica e
institucional del Estado posrevolucionario (1920 — 1960).

Segunda etapa: se enmarca dentro del proceso de reforma administrativa
(1960 — 1982).

Tercera etapa: se podria definir como era de redimensionamiento estatal
(1982 —2000).

Cuarta etapa: coincide con una serie de movimientos y cambios, que reflejan
un proceso paulatino de liberacion del sistema politico que conjunta el
proceso de transicion y alternancias politicas , con la transicion desde una
Administracién Publica mas de corte patrimonialista y preburocratica, hacia
las lineas de orientacion que definen una Nueva Gestion Publica
profesionalizada, transparente, con mejora regulatoria y de calidad (2000 —

2012).

2.1.4 El proceso de la implementacion de la Nueva Gerencia en México.

La reforma de los aparatos gubernamentales requiere no solo partir de una

reflexion general que considere al todo gubernamental, sino que debe de tomar muy en

cuenta la complejidad de la red organizacional del gobierno y las peculiaridades de cada

agencia gubernamental.

La idea del gobierno como un cuerpo de funcionarios profesionales responsables

que representaban la “correa de transmision” entre Estado y sociedad, ha caido en una



La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 38

complejidad del mundo actual, una sociedad heterogénea y un gobierno integrado por
organizaciones, grupos e individuos, obliga al aumento de la complejidad de cualquier
intento analitico.

De acuerdo con Arellano, Cabrero (2000) las organizaciones publicas y su cambio
deben ser comprendidos més alla de la logica legal, normativa o politica. Estos son factores
muy importantes; sin embargo, no se puede alejar del analisis el hecho de que existen
actores que estan inmersos en una dindmica organizacional. Es por ello que deben
analizarse las organizaciones gubernamentales como organizaciones determinadas formal y
legalmente en cuanto a sus objetivos; pero como organizaciones que una vez construidas
adquieren logica propia, se enfrentan a su propio contexto y complejidad y desarrollan
capacidades.

El anélisis de las nuevas practicas administrativas en los gobiernos estatales cobra
en México cada vez mayor relevancia. La consideracion de los espacios subnacionales
como lugares de encuentro con la ciudadania y el aumento de las demandas sociales,
sumadas a su pluralidad politica, nos ubican ante una realidad de mayores exigencias.

A pesar de que todos los estados cuentan con al menos una area encargada de la
mejora administrativa y, por lo tanto, de implementar medidas de la Nueva Gerencia
Publica, existe toda una diversidad de nominaciones para ellas (Martinez, 2009). Otro
aspecto importante es la posicion que ocupan en el organigrama las areas impulsoras de la
Nueva Gerencia Publica.

Hablar de una Nueva Gerencia Publica en México es presuponer que las
transformaciones administrativas que han venido aplicandose por mas de veinte afios han
sido exitosas y han logrado su objetivo, olvidando que aiin se requieren cambios

democraticos y estructurales de fondo que permitan implantar una verdadera funcionalidad
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sistémica que redunde en el crecimiento del bienestar de los mexicanos, situacion por

demas critica ante el incremento desmedido de la pobreza e inequidad que hoy sufre

Meéxico (De la Cruz, C., 2003).

Es necesario considerar los limites de accion de la actividad publica y de la

actividad privada. Para ello, se ha dividido en varias fases la gestacion del cambio

organizacional en la Administracion Publica mexicana:

a)

b)

El origen del cambio: en este primer punto se requiere reconocer con claridad, cual
es el origen que provoca un desajuste en la actividad publica. Para ello, se sugieren
siete criterios de andlisis. 1) El primer criterio es el del realismo, el cual comprende
una clara identificacion del origen del cambio. ii) En segundo término, tenemos la
selectividad, la cual hace énfasis en la seleccion y depuracion del origen del cambio.
ii1) El énfasis en los resultados (eventuales) permite identificar las tendencias de la
gestion publica (aunque no su origen), asi como la necesidad de incluir mayor
pragmatismo en las mismas. iv) El cuarto criterio, se refiere al reconocimiento de la
heterogeneidad. v) El quinto criterio es el de la autonomia y descentralizacion con
responsabilidad (Lahera, E., 1994). vi) El sexto criterio es de la flexibilidad, en el
cual no s6lo se requiere ser flexible en los procesos administrativos, identificacion y
reconocimiento del cambio. vii) El ultimo criterio, es el de la transparencia. Este
permite incrementar la eficacia y la eficiencia en la gestion publica, tal y como lo
sefnala Cabrero (1995).

Canalizacion del cambio: teniendo como marco teorico el enfoque de sistemas, la
canalizacion del cambio se ubica en la llamada "caja negra" o procesador del
sistema. Es decir, nos encontramos dentro del proceso decisorio de la

Administracién Publica. La canalizacion del cambio puede desarrollarse a través del
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funcionario estratega. Este funcionario "tipo" es el catalizador entre el contexto y la
organizacion, con el auxilio del funcionario coordinador, la canalizacion del cambio
puede encontrar los canales institucionales necesarios para su 0ptima locacion. De
aqui se deriva la necesidad de canalizar el cambio en la Nueva Gerencia Publica, lo
ejemplifica la participacion ciudadana. Las comunidades han comenzado a demandar
una mayor responsabilidad de los funcionarios en el accionar publico. En este punto
es necesario determinar la forma cdmo se debe abordar la relacion gobierno-
sociedad.

Instrumentacion del cambio: se requiere definir el enfoque publico institucional del
proceso gerencial. La gerencia representa el punto nodal y eje rector de la
implementacion del cambio (Cabrero, M. E., 1995). Diversas caracteristicas pueden
definir el proceso gerencial: - Regularidad. Esta se refiere al sentido de la recurrencia
y de la tarea o funcion desarrollada. - Ciclos de actividad. Son las rutinas y
subrutinas y las expectativas en la forma como se dan las actividades que enmarcan
el proceso gerencial. - Interaccion. La gente, con su particular lectura de la tarea o
funcion, la mision de la organizacion, la agenda personal y el medio ambiente, que
juntos vienen a desarrollar sus respectivas tareas y funciones. - Resultado orientado.
Algunos resultados y/o productos se identifican con el proceso gerencial, por
ejemplo, la documentacion presupuestal, la accion de personal, la regulacion, entre
otros. En la instrumentacion se requiere que el proceso de toma de decisiones sea
orientado bajo criterios eficientistas, con la coordinacion y estrategia de la propia
mision organizacional. El aparato publico requiere operar e instrumentar el cambio

con el pleno equilibrio y reconocimiento de las demandas sociales.
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d) Hacia la innovacion: comprende aspectos tales como, una mejoria en la coordinacion
tanto entre las unidades administrativas a nivel horizontal y vertical. La coordinacion
permite una mejoria en la jerarquizacion de la Nueva Gestion Piblica (Avalos, R.,
1995). Para el caso mexicano la innovacion, se ha concentrado en el ambito

financiero. Tal es el caso del llamado federalismo fiscal.

Gesta de la innovacion

Dentro de las caracteristicas minimas sefialadas en la innovacidn, es importante reconocer
que la innovacién es un medio para mejorar el desarrollo de la Administracion Publica, es
decir, el desarrollo es el fin a alcanzar en las innovaciones administrativas (Ospina, S.,
1993).

Partiendo de lo anterior es necesario determinar cudles son las herramientas que
originan el cambio para implementacion de la Nueva Gerencia Publica en México, a juicio
de Cabrero (1995), se puede tener como punto de partida, tres categorias de analisis: la
eficiencia, eficacia y la legitimidad.

a) En la Nueva Gerencia Publica, la eficiencia se demanda en los niveles operativos,
requiere de una modernizacion de la tecnologia administrativa operativa. Se define
como la resolucion de los procesos administrativos en el menor tiempo posible a
través de la maximizacion de los recursos disponibles. La inmediata resolucion de los
procesos administrativos surge en este nivel jerarquico, por lo que su principal
preocupacion es la maximizacion de los recursos disponibles. En este sentido, los
funcionarios de este nivel jerarquico requieren de técnicas administrativas claras y de
impacto inmediato. Asi, la instrumentacion de las mismas tiene como referente

temporal, el corto plazo dentro de la Nueva Gerencia Publica.
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b) La eficacia, radica en la funcionalidad y calidad del aparato publico. Las técnicas
administrativas y su eventual modernizacion estan enfocadas a su funcionalidad. La
eficacia demanda que los procesos administrativos respondan a los objetivos de la
propia organizacion dando un peso importante al factor humano en la funcién de las
organizaciones.

c¢) La Legitimidad esta comprende varias vertientes. En primera instancia, la capacidad
de respuesta de la organizacion como un todo ante un medio ambiente turbulento, no
exento de las vicisitudes politico-ideologicas. La legitimidad, en la 16gica
organizacional, tiene sus raices en los trabajos del socidlogo aleméan Weber, aunque
su extension va mas alld de la mera expresion metodoldgica Weberiana. Es decir, el
medio ambiente y su relacion con la organizacion es el puente en el que la legitimidad
se sustenta. La legitimidad, tampoco se limita a las teorias de la democracia y su voto,
sino mas bien al accionar cotidiano que la organizacion publica hace frente a su
sociedad. La crisis de legitimidad es una caracteristica que impera en las
organizaciones publicas. Con ella, los organismos de la administracion publica, han

tenido una limitacion muy importante en sus gestiones.

Calidad

Asi pues la Nueva Gerencia Publica mexicana hace un énfasis en la calidad como
herramienta adicional para la implementacion de este nuevo modelo, por lo que los
gobiernos y sus Administraciones Publicas empezaron por adaptar la filosofia de la calidad
total a fin de cambiar la imagen de ineficiencia del sector publico y también por fortalecer
la legitimidad del Estado, misma que se habria erosionado en razon de la crisis fiscal que

obligo a la reestructuracion de los Estados del bienestar (Moyado, E., 2002). Aguilar (2006)



La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 43

define a la calidad como la totalidad de propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio que lo hacen capaz de satisfacer necesidades dadas, en razon de que cumple con las
especificaciones preestablecidas. En este orden de ideas lo que no debemos perder de vista
es que los discursos sobre modernizacion, cambio y calidad, son discursos eminentemente
politicos que encierran desde luego una concepcion sobre el Estado y que tienen por objeto
legitimar un estilo de gobierno y un modelo de gestion.

“Antes o después, cambios en las relaciones sociales de poder se traducen en
nuevos disefos institucionales y en modificaciones en la gestion publica. Las capacidades
de gestion estatal tienen como referencia y horizonte los objetivos de la accion politica, y
éstas siempre expresan, de alguna manera, los intereses, metas, aspiraciones, afinidades 6
antagonismos del conjunto social y de la jerarquizacion reciproca de sus principales
actores”. (Vilas, C., 2001). “Buscar calidad en la administracion publica, es pues, contribuir
a la legitimidad de lo publico, contribuir a reforzar y estrechar la relacion entre la

administracion y el ciudadano™.

2.1.5 La necesidad de cambiar con liderazgo para una implementacion exitosa
dentro de la Nueva Gestion Publica.

Las organizaciones, al igual que las especies biologicas, se deben adaptar para poder
sobrevivir. En un entorno estable, muchas compaiiias se volvieron sistemas muy
estructurados con fuertes jerarquias verticales, tareas especializadas y sistemas formales de
informacion y control (Daft, R. L., Lane, P. G., Mascard, S. P. 2006).

Sin embargo, esas organizaciones no funcionan en el entorno velozmente cambiante

de hoy y muchos lideres estan luchando para transformar sus organizaciones en sistemas
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mas flexibles, capaces de adaptarse y aprender continuamente. Esto requiere de un enfoque

del liderazgo.

2.2 Liderazgo en las organizaciones publicas

En la actualidad, el escenario social parecia mas predecible, las organizaciones y
diferentes actores de la sociedad, tenian mayores certezas sobre su realidad; pero, tal
realidad parece no encontrar asidero en el actual momento historico. La tendencia por el
contrario, apunta hacia la vulnerabilidad de las organizaciones; mas aun, si €stas tienen
fines publicos, y es por ello, que no se puede rehuir la necesidad de establecer un proceso
de reflexién que permita encontrar alternativas para enfrentar la vulnerabilidad y desarrollar
procesos de sostenibilidad que constituyan mecanismos para enfrentar positivamente los
procesos de cambio.

Como lo mencionan Juliana y Clemenza (2006) el imperativo ético como una
manera de afrontar el problema, de formar lideres publicos centrados en valores (entiéndase
por valor a la capacidad de hacer que las cosas ocurran. Las raices filosoficas de esta
dimension estan en el entendimiento de la importancia fundamental de la libertad en los
asuntos humanos. El valor involucra tanto la defensa, la habilidad de tomar una posicion-
como la internalizacion de la responsabilidad personal), capaces de fomentar una accion
administrativa enfocada en relaciones de cooperacion y basadas en la credibilidad;
orientando politicas publicas a la satisfaccion de los intereses, necesidades y expectativas
del ciudadano, como valor emergente que garantice la construccion de consensos entre los
actores involucrados.

Asi pues se define a la cultura institucional, como una variable independiente de la

organizacion en su conjunto donde se expresan valores, creencias e ideales compartidos.
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Agrega, que la incorporacion de dicha cultura en la vida cotidiana, va generando ese ethos
institucional, esa identidad, referida a la identidad moral que define el horizonte de
cualquier organizacion; es decir, la toma de decisiones; el valor de la identidad institucional
y su identidad social (Garcia, M., 1998).

Las reformas de las administraciones publicas abren la via en este sentido, para un
poder de decision mas grande para los funcionarios, anteriormente sometidos
principalmente a normas administrativas y de procedimientos de control definidos a priori.

Lucier (1999) contextualiza que los funcionarios tomaran hoy, mas a menudo,
decisiones éticas y ellos se encontraran frecuentemente, en la zona de riesgo donde deberan
integrar los valores, relativos a su vision del problema, con valores diferentes raramente
restringidos a la conformidad y a la obediencia, como en el pasado.

A raiz de este entendido surge un lider, representado por aquel que fija objetivos
alcanzables pero desafiantes y que sabe comunicarlos, generando un compromiso con la
mision, la vocacion de servicio; involucrandose y elevando sus intereses mas alla de su
propia individualidad, en beneficio del bien comun, teniendo en cuenta que debe tener las
habilidades (conjunto de capacidades y conocimientos que una persona posee para realizar
las actividades de administracion y liderazgo en el rol de lider de una organizacion)
necesarias para guiar a su grupo de trabajo a alcanzar sus metas y objetivos.

Asi, un lider ha de asumir y defender valores internalizados a su condicion de
ciudadano y al mismo tiempo de servidor publico, siendo especialmente cuidadoso en ser
coherente entre lo que dice y lo que hace; en otras palabras, practicar un modelaje
congruente; apoyarse poco en reglas, sistemas, procedimientos y controles,
acostumbrandose a vivir con un notable grado de riesgo trazado a partir de las necesidades

de la comunidad; Juliana, F., Clemenza, C. (2006) y sobre todo, una de las caracteristicas
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esenciales de los verdaderos lideres, es la generacion de credibilidad y confianza que
garantice la transparencia institucional.

En suma, para ser eficaces los lideres deben empezar por dejar a un lado el pensar
individualmente, recurriendo a la conducta moral de siempre regirse por medio de valores
inspiradores y que resalten su real vocacion de servicio. La dificultad esta en el imperativo
siempre; por lo que para ser eficaces los lideres deben mantener congruencia, que se
traduzca en la confianza necesaria para generar cambios por la participacion en la
ciudadania involucrada.

Beck (1998) define a un lider como producto de la credibilidad, quien debe poseer,
capacidades, conocimiento (sabiendo y transmitiendo con sencillez y claridad lo que sabe,
lograra tener a su equipo alineado. El conocimiento del lider otorga seguridad a su equipo.
La transmision del mismo legitima su liderazgo y la entidad del vinculo lider — equipo) y
aptitudes, que otorguen respuesta a una vision compartida con el ciudadano, que quiebra la
alianza histérica entre la sociedad de mercado, el Estado y la tan trajinada democracia, para
sustituirla por la interrelacion basada en la cooperacion y la comunicacidn, aspectos que
conviene estudiar el nuevo lider, teniendo como elementos claves el estudio de la
incertidumbre, la complejidad y el dinamismo condiciones permanentes en la direccion de
las organizaciones de hoy.

El componente principal del liderazgo es la influencia diferencial o habitualidad
social que posee el lider para captar la voluntad del otro y para que éste modifique su
conducta en la direccion que aquel le sugiere. Las organizaciones existen para lograr
objetivos imposibles o extremadamente dificiles de lograr en forma individual. La
organizacion en si misma es un mecanismo de coordinacion y control, sin embargo no hay

normas y regulaciones que puedan reemplazar al lider experimentado en la toma de
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decisiones rapidas e importantes. El liderazgo es el proceso por el cual una persona obtiene
consenso y aceptacion de otras personas (sus seguidores) y logra que éstas trabajen en pos
de los objetivos fijados por la organizacion, ademas de poner en practica las habilidades
(formas de motivacion dentro de un grupo que predispone la accion de los individuos hacia
determinados objetivos o metas; las actitudes de un lider designan la orientacion de las
disposiciones mas profundas del ser humano ante un objeto determinado) para que los
colaboradores alcancen con entusiasmo los objetivos que le han sido encomendados
(Boland, L., Carro F., Stancatti, M., Gismano, Y., Banchieri, L., 2007). De acuerdo con lo
expresado anteriormente el liderazgo involucra el uso de influencia y es agente de cambio
de las conductas de los seguidores. Es importante destacar que la esencia del liderazgo es
contar con seguidores, lo que convierte a una persona en un lider es la disposicion de los
demas a seguirlo. Ahora bien, esa disposicion de los demas de seguir al lider no es causal
sino que, en general, las personas tienden a seguir a quienes creen que les proporcionaran
los medios para lograr satisfacer sus necesidades, expectativas, deseos y aspiraciones. De
ahi, la importancia del tiempo que dediquen los lideres a conocer y comprender las

necesidades de su gente.

2.2.1 Liderazgo aplicable en las organizaciones publicas.
Weber distinguia tres tipos puros de dominacién (liderazgo) legitima. El

fundamento primario de su legitimidad puede ser:

a) De caracter racional: que descansa en la creencia en la legalidad de ordenaciones
estatuidas y de los derechos de mando de los llamados por esas ordenaciones a

ejerce la autoridad (autoridad legal). Cuando los subordinados aceptan las 6rdenes
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de los superiores como justificadas, porque estdn de acuerdo con un conjunto de
preceptos o normas que consideran legitimos y de los cuales se deriva el poder de
mando. Es el tipo de autoridad técnica, meritocratica y administrativa. Se basa en la
promulgacion. La idea basica reside en el hecho de que las leyes pueden ser
promulgadas y reglamentadas libremente por procedimientos formales y correctos.
El grupo gobernante es elegido y ejerce autoridad sobre sus subordinados, siguiendo
ciertas normas y leyes. La obediencia se debe a un conjunto de normas y
reglamentos legales, previamente establecidos.

La legitimidad del poder racional y legal se basa en normas legales racionalmente
definidas. En la dominacion racional, la creencia en la justicia de la ley es
fundamento de la legitimacion. El pueblo obedece las leyes porque cree que son
decretadas por un procedimiento escogido, por los gobernantes y los gobernados. El
gobernante es visto como una persona que alcanzé tal posicion, por procedimientos
legales y en virtud de su posicion alcanzada ejerce el poder dentro de los limites
fijados por las normas y reglamentos sancionados legalmente.

El aparato administrativo que corresponde a la dominacidn racional es la burocracia,
y su fundamento son las leyes y el orden legal. La posicion de los funcionarios y sus
relaciones con el gobernante, los gobernados y sus colegas son definidos por reglas
impersonales y escritas, que delinean, la jerarquia del aparato administrativo, etc. La
burocracia es la organizacion tipica de la sociedad moderna democratica y de las
grandes empresas. La autoridad racional, abarca la moderna estructura del Estado y
las organizaciones no estatales. A través del "contrato" las relaciones de jerarquia en

ella pasan a constituir esquemas de autoridad racional.
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b) De carécter tradicional: que descansa en la creencia cotidiana en la santidad de las
tradiciones que rigieron desde lejanos tiempos y en la legitimidad de los sefialados
por esa tradicion para ejerce la autoridad (autoridad tradicional). Cuando los
subordinados consideran que las 6rdenes de los superiores son justificadas porque
¢sa fue siempre la manera como se hicieron las cosas. El dominio patriarcal del
padre de familia, representa el tipo mas puro de autoridad tradicional. El poder
tradicional no es racional, puede transmitirse por herencia y es conservador. Todo
cambio social implica ruptura de las tradiciones. En la dominacion tradicional, la
legitimacion del poder viene dada de la creencia en el pasado eterno, en la justicia y
en la pertinencia de la manera tradicional de actuar. El lider tradicional es el sefior
que comanda, en virtud de su estatus de heredero o sucesor. Aunque sus 6rdenes
sean personales y arbitrarias, sus limites se fijan a partir de costumbres y habitos, y
sus subditos obedecen por respeto a su estatus tradicional.

Cuando la dominacion tradicional, se extiende, puede asumir dos formas de aparato
administrativo para garantizar su supervivencia:

« Forma patrimonial: los funcionarios que preservan la dominacién tradicional
son los servidores del "sefior" y dependen econdmicamente de €l.

« Forma feudal: el aparato administrativo presenta mayor grado de autonomia
con relacion al "sefior", puesto que los funcionarios, son sus aliados
prestandole un juramento de fidelidad. Los vasallos ejercen una jurisdiccion
independiente, disponen de sus propios dominios administrativos y no

dependen del "sefor" en lo que atafie a remuneracion y subsistencia.
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c) De caracter carismatico: que descansa en la entrega extracotidiana a la santidad,
heroismo o ejemplaridad de una persona y a las ordenaciones por ella creadas o
relevadas (llamada autoridad carismatica). Los subordinados aceptan las 6rdenes del
superior como justificadas, a causa de la influencia de la personalidad y del
liderazgo del superior con el cual se identifican. El poder carismatico es un poder
sin base racional, es inestable y adquiere caracteristicas revolucionarias. No puede
ser delegado, ni recibirlo en herencia.

El lider se impone por ser alguien fuera de lo comun, que posee habilidades magicas
o muestras de heroismo o poder mental de persuasion y no debido a su posicion o
jerarquia. Es una autoridad basada en la devocion afectiva y personal y en el
arrebato emocional de los seguidores hacia la persona que posee el mencionado
carisma. La legitimacion de la autoridad carismatica proviene de las caracteristicas
personales carismaticas del lider y de la devocidn y arrebato que consigue imponer
a sus seguidores. Cuando la dominacion carismatica incluye un numero de
seguidores, el aparato administrativo esta constituido por los discipulos y
subordinados mas leales t devotos, para desempefiar el papel de intermediarios entre
el lider carismatico y la masa. Ese aparato administrativo es inconstante e inestable.
El personal administrativo es escogido y seleccionado segun la confianza que el
lider deposite en los subordinados. La seleccion se basa en la devocion, autenticidad
y confiabilidad del subordinado. (Weber, 1984) Si el subordinado deja de merecer la

confianza del lider, pasa a ser sustituido por otro mas confiable.

En resumen: en el caso de la autoridad racional se obedece las ordenaciones impersonales y

objetivas legalmente estatuidas y las personas por ella designadas, en méritos éstas de la
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legitimidad formal de sus disposiciones dentro del circulo de su competencia. En el caso de

la autoridad tradicional se obedece a la persona de 1 sefior llamado por la tradicion

vinculado por ella (en su &mbito) por motivos de piedad (pietas), en el circulo de lo que es

consuetudinario. En el caso de la autoridad carismatica se obedece al caudillo

carismaticamente calificado por razones de confianza personal en la revelacion, heroicidad

o ejemplaridad, dentro del circulo en el que la fe en su carisma tiene validez.

a)

b)

La utilidad de esta vision solo puede mostrarla el rendimiento sistematico que con
ella se busca. El concepto de “carisma” (gracvia) se ha tomado de la terminologia
del cristiano primitivo. Con respecto a la hierocracia cristiana Rudolf Sohm ha sido
el primero que en su Kirchenrecht (derecho eclesiastico) empled el concepto,
aunque no la terminologia.

El que ninguno de los tres tipos ideales acostumbre a darse “puro” en la realidad
histdrica, no debe impedir aqui, como en parte alguna, la fijacion conceptual en la
forma mas pura posible de su construccion. Mas tarde habra de considerarse la
transformacion del carisma puro al ser absorbido por lo cotidiano, y de esa manera
se hard mayor la conexion con las formas empiricas de dominacion. Pero aun
entonces tiene validez para todo fenomeno empirico e historico de dominacion, que

nunca constituye un “/ibro abierto” en donde todo se declare.

Segun su punto de vista, cada relacion histdrica entre gobernantes y gobernados contiene

elementos que pueden ser analizados con base en esta distincion tripartita. Ademas, afirma

que la inestabilidad de la autoridad carismatica inevitablemente lleva a la fuerza a

rutinizarse en una forma mas estructurada de autoridad. Del mismo modo, asegura que en
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un tipo puro de regla tradicional, una resistencia al maestro suficiente puede llevar a una
revolucion tradicional. Por ello, alude a un movimiento inevitable hacia una estructura
racional-legal de la autoridad, utilizando una estructura burocratica. Asi, esta teoria puede
ser vista en ocasiones como una parte de la teoria social evolucionista. Esta enlaza con su
concepto mas amplio de racionalizacion sugiriendo la inevitabilidad de un movimiento en
esta direccion.

En términos de actualidad diriamos que los académicos han tratado de separar el
tema en liderazgo administrativo, aplicable a las empresas y organizaciones; del liderazgo
politico, seguramente para no ofender o caerle mal a la clase dirigente. (Pereira, J., 2006)
Liderazgo es liderazgo. Esto nada tiene que ver con la terrible realidad de la carencia de
lideres a nivel mundial, para conducir a las naciones hacia la tan esperada "unidad de
destinos en lo universal". Liderazgo se define corrientemente como la capacidad de influir
en un grupo para la obtencion de metas. El liderazgo puede ser formar o informal. En el
primer caso emana de una autoridad, que es nombrada o seleccionada. En el segundo caso,
es un lider que surge en un grupo de manera informal. Pero, no siempre nombrados o
elegidos tienen la capacidad para ser lideres.

Sin embargo si tuviéramos que definir los tipos de clasicos de liderazgo, estos se
dividirian en tres vertientes: el autoritario, el "laissez faire" o no direccional, y el
democratico son los mayormente usados en las organizaciones. i) Al liderazgo autoritario
se le ha descrito como estilo directivo, centrado en la produccion, paternalista, tradicional,
o como liderazgo instrumental. El lider autoritario puede alcanzar sus objetivos ejerciendo
su autoridad en una forma mas o menos autocratica para obtener y distribuir los recursos.
Establece, a través de un proceso racional-intelectual, el ambiente interno en el cual se

desarrollara el trabajo y se alcanzaran los objetivos. i1) Por otro lado, al liderazgo
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democratico se le describe como participativo, centrado en los empleados y en los grupos

decisionales, y es perceptivo a las demandas y expectativas de los ntcleos de la clientela.

Pero al ponderar los estilos de liderazgo en la Administracion Publica, observamos que el

estilo autoritario es el que ha predominado tradicionalmente por los requerimientos de la

burocracia. A continuacion se detalla cada uno de estos tipos de liderazgo:

a)

b)

Autocratico: las politicas, direccion, técnicas de trabajo y actividades son decididas
por el lider sin tener en cuenta la opinion del grupo. Los autdcratas destacan la
obediencia, lealtad y observancia de los roles y pueden ejercer a través del ejercicio
del poder, generalmente de coercion y de recompensa (Ayoub, P., 2011).
Corresponde al lider que suele centralizar la autoridad, dictar los métodos de
trabajo, tomar decisiones unilateralmente y limitar la participacion de los empleados
(Robbins, P., DeCenzo, A., Mascaro, P. 2002).

Democrético: las politicas y decisiones son discutidas y tomadas por el grupo bajo
la asistencia del lider. Los miembros son libres de elegir con quién trabajar y cémo
repartirse las tareas y cuando se requiere asistencia técnica el lider sugiere
alternativas. El lider se considera a si mismo como un instrumento para promover el
bienestar del grupo, solicita consejo y estd abierto a las opiniones (Ayoub, P., 2011).
Normalmente involucra a los empleados en la toma de decisiones, delega autoridad,
propicia la participacion para decidir las metas y los métodos de trabajo y
aprovecha la retroalimentacion como posibilidad para dirigir a los empleados.
Ademas podemos dividir el estilo democratico en dos categorias: el consultivo y el
participativo. El lider democratico consultivo busca obtener informacion y escucha
las preocupaciones y los problemas de los empleados, pero ¢l s6lo toma la ultima

decision. En esta capacidad, el lider democratico consultivo toma los datos que
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recibe como ejercicio para buscar mas informacion. El lider democratico
participativo muchas veces permite que los empleados tengan voz en las decisiones.
En este caso, el grupo tomas las decisiones, pero el lider proporciona parte de la
informacion.

Por otro lado y como lo definen Robbins, De Cenzo, Mascar6 (2002) “democracia
en una institucion” a la condicion en que los fundamentos valen por su propio peso
y no por el poder formal de quien los dice. Condicién necesaria para poder emitir
fundamentos es que la persona sea responsable del campo sobre el cual fundamenta.
(Belohlavek, P., 2005)

c) Laissez faire: el lider no participa en el grupo, otorgando total libertad a sus
miembros para decidir y actuar, so6lo proporciona los materiales necesarios y deja
claro que intervendra si se le pregunta no se interesa en participar y presenta una
personalidad despegada, cautelosa, introvertida, indecisa, conformista e irracional.
El modelo de liderazgo de alcance pleno reproduce al laissez faire como uno de los
factores del estilo pasivo — evasivo (Ayoub, P., 2011). Por lo general deja a sus
empleados en total libertad para tomar decisiones y hacer su trabajo como lo
considere conveniente. Un lider laissez faire simplemente proporcionaria los
materiales necesarios y contestaria preguntas ( Robbins, P., DeCenzo, A., Mascaro,
P. 2002). Asi pues se define laissez faire a la condicidén en que los lideres hacen lo
que les parece y dejan hacer lo que les parezca correcto a los miembros del grupo
(Belohlavek, 2005).

2.2.2 Liderazgo como motor de cambio en las organizaciones publicas.
Los lideres son en razon de su capacidad técnica, asi como por su especial

concienciacion e implicacion por el servicio publico y la busqueda del bienestar social, asi
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como por sus valores y concepcion del cargo publico, responsabilidad, honestidad e
integridad, es una persona que tiene poder y que lo usa rectamente hacia los fines 6ptimos
para el bienestar del grupo que dirige y deben constituir en su gestion aspectos tales como
calidad del servicio, ética en su comportamiento y en sus relacion con todos los agentes
(las personas, los ciudadanos/clientes, responsables politicos, grupos politicos, proveedores,
aliados, otras organizaciones, entre otros), respeto a la legalidad y los derechos humanos,
busqueda continua del bienestar social y la defensa de los mas necesitados, concienciacion
por la defensa del medio ambiente, la prevencion de los riesgos laborales,

El lider de la organizacion debe ser el motor de la cultura de la excelencia, segiin su
ambito competencial y debe buscar de forma continua dicha excelencia en su forma de
gestion, estableciendo una cultura de calidad y siendo los principales difusores y
formadores de la misma. Asimismo, deben transmitir al personal de la organizacion su
compromiso con el proyecto de calidad y este compromiso debe ser percibido por las
personas a las que debe involucrar en el proceso de busqueda de la excelencia. De esta
manera, deben transmitir y promover entre el personal un espiritu de servicio publico a la
sociedad y la orientacion al ciudadano como valor fundamental de su trabajo y razén de ser
de la organizacion. En otro orden de cosas, deberan prestar especial hincapié en la
busqueda del bienestar de las personas que integran la misma, desempefiando un papel de
impulsores de los valores, sin olvidar el papel y responsabilidad social de la organizacion.
Del mismo modo, debera existir coherencia entre lo que se hace y lo que se dice por parte
de la direccion, que debera someterse a control y rendir cuentas a la sociedad por sus
actuaciones.

Resulta también fundamental la adopcidn, desarrollo e impulso, por parte de los

lideres, de los principios de actuacion de la Administracion Publica, en los que se
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fundamente la cultura de la organizacion y piedra angular de la mision, vision y estrategia
de la misma.

Por otra parte, debera primarse los intereses de la organizacion y sus personas frente
a los particulares, y exigir a los directivos y miembros de ésta unos valores y principios en
su comportamiento y relaciones con los ciudadanos, sociedad y resto de agentes clave.
Ademas, se promoveran y asegurara la responsabilidad y la transparencia interna y externa
en la gestion publica y la buena reputacion de la organizacion publica, sometiéndose a los
controles correspondientes, tanto en el &mbito politico como administrativo.

No debemos olvidar la gran importancia del desarrollo de una democracia
participativa, creando los espacios de participacion necesarios, buscando el refrendo y
consenso continuo de los diferentes agentes clave (en especial la diversidad de colectivos, y
en su caso, representantes de los mismos) y a la hora tanto de disefar las politicas, planes,
programas, entre otros, como de implementarlos de forma adaptativa, recogiendo la
pluralidad de sensibilidades e intereses reflejo de la riqueza de la sociedad democratica, e
incluso asumiendo la critica.

Dicha involucracion y receptividad a las inquietudes de la sociedad seré extensible
tanto a los directivos politicos como de la Administracion Publica.

Otro aspecto fundamental en el liderazgo publico, es el desarrollo de una cultura de
mejora continua basada en la buisqueda de la innovacion y el estimulo del cambio orientado
a la adaptacion en todo momento a las necesidades de la sociedad y a los escenarios de
evolucion y oportunidades que ésta plantea. Para ello es clave el aprovechamiento del
capital intelectual y la dptima gestion del las diferentes fuentes de conocimiento.

Con respecto a la gestion de las relaciones con el personal, deberd primar la

transparencia y la accesibilidad, y la definicion y comunicacion de forma clara los objetivos
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individuales en el marco de los objetivos globales de la organizacion, exigiendo
responsabilidades en relacion con los resultados alcanzado en funcidén de dichos objetivos.
También se debera buscar la consecucion del bienestar del personal, su realizacion
profesional y personal dentro de la organizacion, compatible con los propios objetivos de la
organizacion, y la promocion y desarrollo de la organizacion al servicio publico, motivando
y dando el adecuado reconocimiento (o en su caso sancion) a individuos o equipos.
Debera, asimismo, promoverse la lealtad institucional. El uso eficaz, eficiente y la
economia en la gestion de los recursos publicos.

Pero la responsabilidad directiva no se centra exclusivamente al ambito de las
funciones asignadas a la organizacion publica, se debera también promover la
participacion, involucracion y contribucion de ésta a la consecucion del progreso de la
sociedad (papel social de la organizacion) y al progreso de la cultura y civilizacion.

Por ultimo, los lideres deberan realizar ellos mismos y someterse a evaluacion,
revision y, en su caso acometer las medidas oportunas para mejorar la efectividad de su

liderazgo asi como direccion publica dentro de la organizacion (Martin, 1., 2006).

2.2.3 El enfoque estratégico del liderazgo en las organizaciones publicas.

La implantacion del liderazgo debe ser liderada al méximo nivel en la organizacion
por ser un proyecto integrador que requiere tiempo y esfuerzo de las personas en la
organizacion. Convertir la estrategia es el trabajo diario de los lideres. Las organizaciones
en conjunto con los lideres deben de exigir que todos los empleados tengan:

« Una clara comprension de los objetivos, mision y vision que tiene la organizacion.
« La determinacion de las nuevas capacidades requeridas para tener éxito.

« La clara definicion de los tramos de autoridad, responsabilidad y transparencia.
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Movilizar el cambio a través del liderazgo dentro de las organizaciones es la condicion mas
importante para el éxito es la capacidad del equipo ejecutivo de convertirse en dueiio de la
estrategia y participar activamente en ella. Si los que ocupan los puestos mas importantes
de la organizacion no son lideres enérgicos del proceso, no habra cambio, no se
implementard la estrategia y se perdera la oportunidad de un desempefio optimo.

Tal y como refieren Kaplan, S., Norton, P. (1996) en este "proyecto de cambio"
implementando el liderazgo como principal herramienta, el principal obstaculo esta en la
movilizacion, en el impulso para poner en marcha el proceso. Debe quedar claro que la
organizacion necesita ese cambio para que se "descongele". Una vez que la organizacion se
moviliza, el siguiente reto a vencer es la gobernabilidad. Este proceso define, demuestra y
refuerza el nuevo valor cultural a la organizacion. Finalmente, con el paso del tiempo, surge
el nuevo sistema de gestion, un verdadero sistema de gestion estratégica.

Los puntos fundamentales para dar inicio a un cambio verdadero dentro de las
organizaciones son:

« La creacion de un equipo lider en la formulacion de estrategias.

+ Crear una disposicion de cambio.

« Convencer al equipo de trabajo que el cambio es igual a estrategia.
« Promover iniciativas de cambio.

« Remarcar el poder de la vision en la organizacion.

2.2.4 Liderazgo gerencial en las organizaciones publicas.
El liderazgo ejecutivo es un tema amplio que se refiere a la funcion de los

administradores publicos. La discusion se centra, en parte, en su papel como participante de
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los procesos de elaboracion de politica que se llevan a cabo fuera de las oficinas (Druker,
1990). En este contexto, parte de la atencion se ha centrado dentro de la responsabilidad del
ejecutivo en la preparacion del futuro.

Un avance importante en la disciplina y practica de la gestion, es que ahora
comprende el entrepreneurship (empresarialidad) y la innovacion, ambas son necesarias
para cualquier organizacion, sean empresas o instituciones no empresariales, incluida la
actividad publica.

La Fuerza Aérea de Estados Unidos es un buen ejemplo. Cuando el general Ronald
Fogleman se convirtio en el jefe de Estado Mayor de la Fuerza Aérea en 1994, adelantd que
se llevaria a cabo una revision de la defensa estratégica. Esperaba que la llamada revision
Cuadrienal de la Defensa (QRD, por sus siglas en inglés) seria una ocasion propicia para
repensar seriamente las politicas publicas relacionados con la organizacion y el
equipamiento de los servicio militares. Fogleman queria que Fuerza Aérea fuera la
institucion que estimulara el debate. Para Fogleman, la ampliacion de las politicas
implicaba estimular el didlogo tanto interno como externo sobre grandes cuestiones, como
en la manera en que la Fuerza Aérea y sus servicios hermanos podrian y deberian contribuir
a alcanzar los objetivos de seguridad en el futuro distante. La vision estratégica de la Fuerza
Aérea ejemplifica una respuesta inusual a la eterna pregunta de cudl es el trabajo de los
administradores publicos y como deben llevar a cabo sus responsabilidades (Barzelay, M.,
2003).

Este caso puede encajar en una discusion mas amplia sobre el liderazgo ejecutivo en
el gobierno. Se refiere a un conjunto de temas en torno de la responsabilidad del
administrador publico para preparase para el futuro. (Moore, M., 1995) Esa responsabilidad

coincide con una vision mas general en donde las oficinas son consideradas
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verdaderamente exitosas cuando explotan por completo las oportunidades de crear valor

publico.

2.2.5 Liderazgo Publico

Partiendo de los estudios de Losada, C., (2008) dice que hacer politica, llevar a cabo
una accion de gobierno o, sencillamente, garantizar la prestacion eficaz y eficiente del
servicio publico, siempre implican transformar la realidad, es decir cambiar esta realidad.
Transformar la realidad pasa por movilizar los recursos que tenemos para poder impactar
en esta realidad y transformarla: para conseguirlo se acepta que el liderazgo (politico o
directivo) es muy necesario. Por el contrario, cuando no conseguimos movilizar estos
recursos, o no lo hacemos suficientemente, acudimos a una excusa: hay falta de liderazgo.
El liderazgo es como una caja negra capaz de explicar éxitos y fracasos en la accion
publica. Se presentan a continuacion evidencias para los directivos que ejercen actualmente
su funcion al frente de unidades, organizaciones e instituciones publicas, aunque son
generales en todo el espectro de lideres organizativos:

* Primera evidencia: hay algunos rasgos de la persona que aparece con mas
frecuencia entre las que ejerce el liderazgo, pero en ningun caso son
impredecibles.

* Segunda evidencia: de todos los atributos mencionados, parece que las
competencias interpersonales son centrales en el ejercicio del liderazgo.

» Tercera evidencia: los estilos de liderazgo son contextuales.

* Cuarta evidencia del liderazgo: la orientacion del liderazgo hacia la tarea y
las personas al mismo tiempo parece que es la mas eficaz en la mayor parte

de las instituciones.
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* Quinta evidencia: los seguidores condicionan considerablemente lo que
pueden y deben hacer los lideres.

» Sexta evidencia: de la relacion interpersonal se desprende, para el lider y los
seguidores, un conjunto de beneficios psicologicos, materiales y sociales.

* Séptima evidencia: el conocimiento de la actividades que se van a llevar a
cabo es un factor clave.

* Octava evidencia: el liderazgo es transferible de una situacion a otra.

* Novena evidencia: el liderazgo es contingente.

Uribe, L., (2012) senala que el directivo publico trata de orientar a los diversos
involucrados en la politica publica en una determinada direccién y, sobre todo, motivarlo
para que se movilice hacia alli. Orientar y motivar son las dos aportaciones claves del
liderazgo a la organizacion en que se ejerce.

El modelo de directivo publico se puede ver desde tres diferentes esferas:

* Primera esfera: gestion estratégica, crear el maximo valor, revisar la mision,
presupuestos e innovar cuando sea posible.

* Segunda esfera: gestion del entorno politico el apoyo de otros directivos, la
colaboracion de grupos de interés de los medios de comunicacion, permite
establecer un equilibrio de fuerzas del entorno politico y que confieran
legitimidad a su mandato.

» Tercera esfera: gestion operativa para lograr los objetivos y hacerse cargo con

responsabilidad por los resultados alcanzados
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La funcién directiva no alcanza un desarrollo y resultados efectivos, sino dispone de
suficientes lideres con las habilidades, conocimientos y motivaciones requeridas por las
reformas. Contribuir a la formacion de liderazgo publico, sobre la base de desarrollar
competencias conductuales para enfrentar los nuevos desafios de las entidades
gubernamentales. Investigar las competencias de efectividad presentes en experiencias
exitosas de personas y organizaciones, identificar las variables, dimensiones y modelos que
las contengan y replicar de acuerdo a los roles principales de cada entidad, dichas
capacidades en forma transversal a las actividades propias de cada persona o directivo.

La clave para una reforma exitosa, es como sobreponerse a la contradiccion entre
las necesidades crecientes para dominar la complejidad y la declinacion de los medios para
lograrlo. La respuesta pudiera estar, entre otras, en desregular, descentralizar y alinear los
objetivos para que directivos empoderados tengan espacios para lograr el éxito. Sin
embargo, para que esto ocurra, se deben construir redes de confianza interdependientes al
entorno pertinente: la direccion politica del Gobierno, las entidades fiscalizadoras y
contraloras del Estado e internamente la cooperacion personal y departamental en todos los
niveles de la organizacion, sobre la base de una historia de comportamientos responsables y
competentes.

Asi pues es importante destacar los tres pilares del liderazgo publico conforme a
Kellis, D., Ran, B. (2012):

* Primer pilar se centra en el auténtico valor de los lideres.

* Segundo pilar relacion diddica entre lideres y seguidores.

» Tercer pilar se centra en la naturaleza distribuida y en red de las organizaciones

publicas actuales.
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Por su parte Quirk, B., (2012) indica que los politicos estan al frente —haciéndose
eco de las preocupaciones publicas y del sentir de los contribuyentes, pero también
liderando una salida de la posicion de fuerte endeudamiento en la que se hallan en la
actualidad muchos gobiernos occidentales. Pero los politicos no actiian solos —todos los
servidores publicos necesitan replantearse sus roles de liderazgo para contribuir a reducir el
coste del estado redisefiando los servicios publicos de modo que se puedan seguir prestando
a las generaciones futuras a un coste inferior. Los profesionales de la politica y los gestores
publicos necesitan ayudar a los politicos a descubrir formas menos costosas de prestar
servicios publicos —formas que sean mas pertinentes para los usuarios de los servicios
publicos y que ademads resulten mas baratas para los contribuyentes que las financian
(totalmente o en parte). Ello significa que necesitamos reinventar los roles del liderazgo
publico, de modo que podamos reinventar también el gobierno mismo.

Para gobernar bien se requiere una cultura politica abierta y competitiva; se
requieren politicas y estrategias efectivas, disefiadas para resolver problemas sociales de
forma rentable, y se requieren planteamientos eficaces para prestar los servicios publicos.
Asi pues, un gobierno eficaz se teje urdiendo los hilos de la buena politica, las buenas
politicas y la buena gestion. Un buen liderazgo necesita ejercerse en estos tres ambitos
interrelacionados de la politica, las politicas y la gestion. Politicos muy bien intencionados
pueden recibir el mejor asesoramiento y seguir el proceso correcto de toma de decisiones y,
sin embargo, elegir la estrategia erronea. Pero incluso las buenas intenciones y la buena
estrategia no protegen del fracaso si las instituciones publicas estan mal organizadas y
cuentan con pocos recursos y si los gestores publicos no tienen la competencia, la habilidad
y la confianza suficientes. Los tres ambitos de la politica, las politicas y la gestion se

solapan pero implican distintas actividades y requieren diferentes estilos de liderazgo.
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Los problemas publicos presentan multiples facetas, son multidimensionales y
usualmente son pertinaces y persistentes. Estan abiertos a multiples interpretaciones. Es por
ello que difieren las opiniones sobre la mejor manera de hacer crecer la economia, de
afrontar el deterioro del medio ambiente, de fomentar comunidades cohesionadas. En la
actualidad, cuando el coste del gobierno y el coste del estado han de reducirse radicalmente,
los gobiernos necesitan liderazgos eficaces pero distribuidos en la politica, las politicas y la
gestion. Se necesita un fuerte liderazgo publico para reinventar el gobierno mismo. Los
politicos, los asesores de las politicas y los gestores publicos no compiten por un territorio,
sino que aportan diferentes verdades, diferentes interpretaciones y diferentes formas de

actuar en el mundo.
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III. Metodologia

3.1 Tipo de investigacion
De acuerdo con Herndndez, Fernandez y Baptista (2001), esta investigacion se
define como:

+ Estudio en el cual se combinan variables en relacion al ambito de aplicacion. Para
lograr el primer objetivo referente a la Nueva Gerencia Publica, se convertird en un
caso de estudio basado en tres entrevistas a expertos reconocidos en este tema, en el
segundo objetivo concerniente a liderazgo, habrd que hacer un enfoque estadistico
mediante la aplicacion de encuestas a servidores publicos de alto nivel, que nos revelara
que tan importantes es ésta variable en el &mbito laboral, por tanto serd de caracter
causal. Estas consideraciones para éste estudio se convertira tanto en un estudio mixto:
cuantitativo y cualitativo.

« Esun estudio de tipo formal, ya que esta linea de investigacion no es nueva, sin
embargo aun existen ciertos espacios en blanco que hay que llenar, mismos que seran
cubiertos a través de responder las preguntas de investigacion que se plantean en ésta
investigacion.

« Este es un disefo ex post facto, puesto que no se tiene control sobre la variable
liderazgo en las organizaciones publicas, ademds de que abordara cuestiones de
causalidad, recopilando informacion sobre posibles factores de confusion para utilizar

estos datos y hacer un cruce — comparacion de estos datos.

3.2 Procedimiento
Los procedimientos para llevar a cabo nuestros objetivos y responder a las

preguntas de investigacion son los siguientes:
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1. Para el caso de la Nueva Gerencia Publica se entrevistard a un grupo de tres
expertos en este tema, a este grupo se le aplicara un cuestionario de 11 reactivos
que nos permitird ver el impacto que ha tenido de la Nueva Gerencia Publica en
las organizaciones publicas del pais.

2. Lo que respecta al liderazgo, se seleccionara cuatro grupos de estudiantes de
maestria, asi como tres generaciones de egresados de la misma, que a su vez son
funcionarios publicos de alto nivel, pertenecientes al Instituto Nacional de
Administracion Publica, A.C. (INAP).

3. A estos funcionarios publicos se le aplicard un test de liderazgo, que deberan

contestar para verificar el impacto de la variable en cuestion.

3.3 Operacionalizacion de las variables

En palabras de Pefa y Arenas (2011) en el proceso de metodologia de la
investigacion, al momento del disefo la investigacion, se debe operacionalizacion es: “La
especificacion de una variable o concepto, en términos de los métodos que se van a usar
para medirla o controlarla (experimental o estadisticamente)”.

A través de la operacionalizacion el investigador detalla los tipos de valores que
podrian tener las variables cualitativas o cuantitativas, asi como los célculos realizados para
obtener los indicadores de dichas variables. Para tal efecto, es menester que el investigador
detalle los métodos y técnicas u operaciones que se utilizaran para medirlas en el contexto

de la investigacion particular en que se utilizan.
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La operacional tiene como funcion sefialar explicitamente la forma en que se medira
la variable. De igual manera, es muy posible que algunas de esas variables no requieran de
alguna definicion operacional si la manera en que se mediran resulta evidente u obvia.

Por su parte, diremos que una variable es el conjunto de valores que construyen
clasificaciones dentro de nuestro objeto de estudio de acuerdo a la frecuencia y tipo de
aparicion en el fenomeno estudiado.

Como comentamos anteriormente, para operacionalizar variables es necesario
obtener la definicidon conceptual, posteriormente designar la definicion operacional y,

finalmente, detectar los indicadores para determinar la presencia de las variables.

Siguiendo esta logica, se han detectado dos variables, mismas que se operacionalizan en las

siguientes matrices:
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Variable: Nueva Gerencia Publica.

Dimension Definicion conceptual

Resolucion de los procesos administrativos en el menor tiempo posible a
Eficiencia
través de la maximizacion de los recursos disponibles. Cabrero (1995, p. 31).

[tems.

(2) (En su opinion, la Nueva Gerencia Publica ha sido o podria ser un modelo de cambio
apropiado para transformar la administracion publica mexicana?

(4) ;Cémo considera que influye y qué importancia tiene el capital humano dentro de las
organizaciones publicas del pais desde el enfoque de la Nueva Gerencia Publica?

(6) ;(Defina a la eficacia y el impacto que tiene en la productividad de las organizaciones
publicas?

(8) ¢ Cuadles son los fundamentos basicos en los que se basa el presupuesto por resultados?

(Por qué es considerada como una herramienta importante?

Funcionalidad y calidad de los servicios que ofrecen las organizaciones
publicas, mediante las técnicas administrativas y su eventual modernizacion
Eficacia

que responden a los objetivos de la propia organizacion. Cabrero (1995, p.

31).




La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 69

Items.

(1) Defina por favor desde su vision a la Nueva Gerencia Publica.

(3) (Considera que el liderazgo es una pieza clave para el funcionamiento de las
organizaciones publicas visto desde la concepcion de la Nueva Gerencia Publica?

(5) {Cémo entenderia entonces la legitimidad desde la perspectiva de la Nueva Gerencia
Publica y qué impacto considera que tiene €sta en las organizaciones publicas mexicanas?
(7) {Cémo considera usted que impacta la Nueva Gerencia Publica en el cumplimento de
los objetivos de las organizaciones publicas de México, ayuda a alcanzar la Mision y

Vision de las mismas?

Totalidad de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que lo
Calidad hacen capaz de satisfacer necesidades dadas, en razon de que cumple con las

especificaciones preestablecidas. Aguilar (2006, p. 32).

Items.

(9) (Como puntualizaria a la gestion de calidad total y por qué es tan importante dentro del
contexto de la Nueva Gerencia Publica?

(10) Por favor, de su propia experiencia y conocimiento sugiera algunas estrategias para
mejorar la implementacion de la Nueva Gerencia Publica en las organizaciones publicas del
pais.

(11) {Qué se puede sugerir a partir de las bases de la Nueva Gerencia Publica para

aumentar la eficiencia en las organizaciones publicas de México?
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Variable. Liderazgo

Dim Definicion conceptual ftems
(2) Los valores son los fundamentos que
debe de tener un lider.

(4) Los lideres toman en cuenta a su
equipo de trabajo, son flexibles y
generosos.

(5) Un buen lider es capaz de escuchar a
las personas que le rodean y apoyarlas

El valor es el terreno de la voluntad,; }
en aquello que sea necesario.

involucra la capacidad de hacer que
las cosas ocurran. Las raices
filosoficas de esta dimension estan
en el entendimiento de la
importancia fundamental de la
libertad en los asuntos humanos. El
valor involucra tanto la defensa, la
habilidad de tomar una posicion
como la internalizacion de la
responsabilidad personal. Juliana y
Clemenza, (2006, p. 35).

(6) Los lideres se conducen con
cordialidad hacia el personal para tener
un mejor trabajo en equipo.

Valores

(12) Para que un equipo de trabajo
funcione de manera Optima, el lider
conoce a las personas con las que se
relaciona y con las que colabora.

(13) El lider genera resultados positivos
debido a su esfuerzo.

(14) Un jefe que mantiene relaciones
amistosas con su personal, le cuesta
imponer disciplina.

(17) El lider inspira confianza a su
equipo de trabajo.
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Habilidades

Conjunto de capacidades y
conocimientos que una persona
posee para realizar las actividades de
administracion y liderazgo en el rol
de lider de una organizacion. Lucier
p- 36 (1999)

(7) Los lideres se preocupan por estar
siempre actualizados y de superarse
profesionalmente.

(8) El lider logra a través de la
comunicacion que sus colaboradores
culminen sus tareas sin necesidad de
ordenar que se hagan las cosas.

(9) Los lideres fomentan la creatividad de
los empleados.

(15) Que exista un lider en el equipo de
trabajo no significa que se cierren los
canales de comunicacion o que se pierda el
contacto con los colaboradores.

(16) El lider sabe que para tomar buenas
decisiones siempre es importante analizar
la situacion y emitir una respuesta final.

(20) Para que el personal se sienta
identificado con la institucion, el lider debe
explicarle cdmo funciona la misma.

(21) Los lideres como facilitadores
consiguen que sus colaboradores estén de
acuerdo en las decisiones que toman la
mayoria de las veces.

(22) Para apoyar al personal, el lider
comprende y se pone en el lugar de los
demds.
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(1) Vivimos en una sociedad en constante
cambio, por ello el lider se acopla a estos y
rompe paradigmas.

(3) A pesar de que el lider es quien dirige
el grupo de trabajo, éste acepta propuestas
por parte de los colaboradores para tener
un mejor desempetio.

(10) El lider sabe que es importante tener
un equipo motivado, por ello no pierde
oportunidad para llevar a cabo dicha labor.

Formas de motivacion dentro de un
grupo que predispone la accion de
los individuos hacia determinados
objetivos o metas; las actitudes de un
lider designan la orientacion de las
disposiciones mas profundas del ser
humano ante un objeto determinado.
Boland, Carro, Stancatti, Gismano,
Banchieri p. 37 (2007).

(11) Intenta aprovecharse de las
situaciones y de las personas que le
rodean, variando para ello sus ideas y
actitudes

Actitudes

(18) Para poder atender de manera mas
eficiente los conflictos el lider escucha las
sugerencias del personal.

(19) Para poder mantener la disciplina el
lider habla con su equipo de trabajo y deja
en claro las reglas.

(24) Debido a que el lider es el que conoce
el funcionamiento de la organizacion, es
preferible que él establezca los objetivos
del grupo de trabajo.

(23) Para que exista un trabajo de equipo
se deben fijar los objetivos del grupo,
colaborando lider y seguidores.
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3.4 Tipo del muestreo

Para el caso de la Nueva Gerencia Publica, se determino lo siguiente:

Tipo de muestra Descripcion y procedimiento de muestreo
Seleccion de personas/ grupos, basado en preguntas
especificas/ propodsitos de la investigacion, en lugar de una
Muestra a proposito muestreo aleatorio y sobre la base de la informacion
disponible de estos individuos/ grupos. Tashakkori, A.,
Teddlie, C. (1998, p. 76).

3.4.1 Tamario y seleccion de la muestra

Para la aplicacion del test de liderazgo se ha seleccionado un universo de 169 funcionarios
publicos de alto nivel, estudiantes y egresados de la Maestria en Administracion Pablica impartida
en el Instituto Nacional de Administracion Publica A.C., lo que representan 5 generaciones que

cursan actualmente la Maestria y 2 generaciones de egresados.
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IV. Resultados

4.1 Presentacion de resultados y analisis cualitativo
Tomando como variable a la Nueva Gerencia Publica, se desarrollé un analisis
VDI, Variable — Dimension — ftem para operacionalizar la entrevista que se aplico a un
grupo de expertos. La misma es una entrevista estructurada, la cual nos ayudard a resolver
nuestra pregunta de investigacion que se establece en el primer capitulo de este trabajo de
investigacion, la cual se formul6 de la siguiente manera:
* Dentro de la Administracion Publica Mexicana existen diversos modelos que
se han implementado para hacer mas eficientes las organizaciones publicas,
(sera el modelo de la Nueva Gerencia Publica el adecuado para lograr una
organizacion que produzcan mejores resultados en la Administracion
Publica Mexicana?

Luego de un amplio estudio basado en la investigacion documental, se obtuvieron
las siguientes dimensiones: (1) Eficiencia, (2) Eficacia, y (3) Calidad.

Como sea mencionado anteriormente los expertos que participaron fueron: Dr.
Ricardo Uvalle Berrones guru en el tema de la Nueva Gerencia Publica en el pais, el
Maestro Gabriel Pérez del Peral como experto en este mismo tema y al Maestro Francisco
Moyado Estrada por los trabajos que ha realizado en cuestion de calidad, quienes
amablemente aceptaron nuestra invitacion a participar en el trabajo de investigacion.

(1) Eficiencia.

Es importante tener claro en concepto de la Nueva Gerencia Publica, que si bien es
cierto, distintos autores la denotan como un modelo que surge del sector privado y se

adapta a las organizaciones publicas para hacerlas mas eficientes y satisfacer las
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necesidades del ciudadano visto desde la perspectiva del cliente. Como lo establece
Martinez (2003, p. 20), surge como respuesta a los problemas que presenta la
Administracion Publica Tradicional, que presenta dos grandes problemas: 1) la propia
eficiencia de un modelo burocratico se veia infectada por el excesivo celo respecto a las
reglas y procedimientos. 2) la siempre falaz separacion entre politicos y administrativos. Es
decir, la burocracia se ha mostrado en constate friccion con la democracia. Sin duda alguna
es una definicion sumamente clara que se complementa con las palabras del Dr. Uvalle
quien senala:

Es una campo de estudio, anélisis y operacion que tiene como objetivo sobre la base

de planteamientos conceptuales que restringen la actividad del Estado en la sociedad

y la economia, proporcionar herramientas y tecnologias para mejorar el desempeio

de los gobiernos, en particular de las instituciones administrativas, atendiendo a

cuestiones de organizacion, gestion, indicadores, calidad, economia y eficiencia

para que el ciudadano en su condicion de cliente, sea objeto de una mayor
satisfaccion por cuanto a los bienes y servicios publicos que compra a los propios
gobiernos.

La Nueva Gerencia ha venido a cambiar las administraciones publicas, dandoles un
enfoque encaminado a resultados, haciéndolo mas democraticos, de caracter legitimo,
donde los ciudadanos tengan acceso a la informacion, haciendo los procesos mas
transparentes para que el cliente retome la confianza en las organizaciones que se ha
perdido en los ultimos afos, tal y como sefiala el Maestro Francisco Moyado Estrada:

La Nueva Gerencia Publica ha sido un modelo de cambio apropiado para

transformar la administracion publica mexicana porque la administracion publica

mexicana requiere con urgencia una orientacion a los resultados y un modelo de



La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 76

gestion que permita transformar la vision de los funcionarios publicos para hacerlos

mas conscientes de la importancia de consolidar una administracion publica que

atienda las expectativas ciudadanas.

Esto se viene a complementar a partir del siguiente planteamiento del Dr. Uvalle:

La Nueva Gerencia Publica ha sido o podria ser un modelo de cambio apropiado

siempre y cuando se evite lo siguiente: que no se adapten de manera imitativa y

mecanica los sistemas de gestion publica, sino que tenga como referencia para

valorar su éxito, el régimen politico, el régimen administrativo, la cultura de la
burocracia, la practica de la politica, las expectativas del personal publico, el grado
de modernizacion del aparato publico y sobre todo que sea entendida como un
medio de gestion, no como el objetivo ultimo del Estado, es decir, que sea eficiente

y eficaz sin mas. Lo importante es tener presente en qué aspectos la NGP puede

aportar elementos de gestion y no magnificarla como una caja de herramientas

infalibles que permite alcanzar el desarrollo del pais.

Con este predmbulo vemos que no solo basta herramientas de tipo administrativo
para cambiar a las organizaciones también se requiere de lideres que direccionen a las
organizaciones al cumplimiento de los objetivos, que motiven al personal a lograr los
objetivos organizacionales dirigir a colaboradores humanos para el logro de una meta; es un
logro de tipo social y humano, ya que el liderazgo proviene de comprender a los
colaboradores y de la relacion entre las metas individuales de cada uno y el objetivo del
grupo. Para ser exitosos los lideres deben aprender dos lecciones bésicas: los seres humanos
son complejos y los seres humanos son distintos. En este sentido Juliana y Clemenza (2006,
p. 35) recalcan que debe haber lideres publicos centrados en valores, capaces de fomentar

una accion administrativa enfocada en relaciones de cooperacion y basadas en la
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credibilidad; orientando politicas ptblicas a la satisfaccion de los intereses, necesidades y
expectativas del ciudadano, como valor emergente que garantice la construccion de
consensos entre los actores involucrados. Nuestro grupo de expertos opinan lo siguiente
sobre la importancia de este elemento clave dentro de las organizaciones publicas (Maestro
Gabriel Pérez y Dr. Ricardo Uvalle, respectivamente):

Creo que es muy importante ya que los conceptos y principios de toda planeacion

estratégica deben de permear de las estructuras jerarquicas altas hacia abajo con una

excelente politica de comunicacion y liderazgo.

Es importante porque en toda organizacion coexisten estructuras formales e

informales; y el liderazgo es necesario para potenciar los aspectos de motivacion,

incentivos y relaciones interpersonales que son fundamentales para formar

ambientes de cooperacion e identificacion que contribuyan a que las tareas formales

se cumplan mejor y en condiciones favorables de convivencia para que tanto la

autoridad como los liderazgos se entiendan y asi cumplan las metas colectivas que

estan programadas.

Sin embargo el Maestro Francisco Moyado agrega un comentario adicional a la
importancia que representa el liderazgo en el &mbito publico:

Si es vital el liderazgo, pero seria importante que se pudiera impulsar un modelo de

liderazgo publico, que considerara las actitudes, aptitudes y valores acordes con el

funcionamiento del sector publico

(2) Eficacia

La eficacia esta estrechamente relacionada con el impacto en la productividad de las
organizaciones que es uno de los items que se establece dentro del VDI, pues nuestros

expertos coinciden en que consiste este concepto se refiere al cumplimiento de objetivos y
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metas tanto sectoriales como de las politicas publicas, con base en los recursos con los que
cuentan las organizaciones publicas, es decir hacer més con menos.

Otro aspecto fundamental que forma parte del modelo de la Nueva Gerencia Publica
es la administracion de los recursos financieros y presupuesto, ya que esto permite un
avance en el pais la presupuestacion por programas es un conjunto de técnicas y
procedimientos que sistematicamente ordenados en forma de programas y proyectos,
muestran las tareas a efectuar, sefialando objetivos especificos y sus costos de ejecucion,
ademas de racionalizar el gasto publico, mejorando la seleccion de las actividades
gubernamentales.

En respuesta al item presupuesto por programas se define como el instrumento que
cumple el proposito de combinar los recursos disponibles en el futuro inmediato, con metas
a corto plazo, creadas para la ejecucion de los objetivos de largo y mediano plazos. De a
cuerdo con Salgado (2002, p. 21), sus fundamentos estan en los sistemas de costos estandar
utilizados en las empresas privadas. El ejemplo mas notable es el de la gestion de la calidad
total, enfoque al que han dedicado atencidn varias publicaciones en relacion con su
aplicacion al sector publico. Que viene a ser complementado por el planteamiento que hace
el Maestro Gabriel Pérez:

En el presupuesto de egresos se materializan todas las politicas publicas, al orientar

el presupuesto a resultados se estd contribuyendo al cumplimiento de la nueva

gerencia Publica. Los fundamentos bésicos son: objetivos de los programas
alineados con el Plan Nacional o Estatal de Desarrollo; sistema de evaluacion con
indicadores inteligentes (especificos, medibles, alcanzables, realizables, y acotados
en el tiempo) y metas elaboradas por los operadores del presupuesto, no por los

evaluadores.
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Sin embargo también hay que considerar aspectos indispensables para tener una
aplicacion 6ptima de los recursos financieros y que estos estén encaminados a resultados y
a producir un alto impacto social para el desarrollo econémico del pais, el proceso de
formulacién del presupuesto depende en gran medida de como esta estructurada la ley
presupuestaria y con qué nivel de detalle la legislatura ejerce el control de los gastos, estas
ideas se ven perfectamente asentadas en la formulacion del siguiente planteamiento que
hace el Dr. Uvalle:

En todo caso hay que destacar los planteamientos base de como se entiende la

utilizacion de los recursos financieros a saber: 1) hay una fuerte influencia de la

economia neoclasica que postula la escasez de los propios recursos para que se
aprovechen mejor; 2) por tanto, hay que elegir problemas y soluciones que pueda
atender el gobierno y lo demas que lo resuelvan el mercado o las organizaciones de
la sociedad civil; 3) se aplican indicadores para medir la productividad y efectividad
de los recursos aplicados; 4) sobre esa logica se definen los resultados finales, sin
enfatizar en los procesos que los generan y 5) depende de condiciones especificas si
los resultados esperados se cumplen o bien hay distancia entre su objetivo de
racionalidad y lo conseguido. No se trata de una vision en linea recta, es decir, no
hay reglas tinicas para ser eficientes en la administracion de los recursos, todo
depende de como se entienden los presupuestos, qué valores postulan, qué medios
aplican y qué compromiso hay de los responsables con los mismos.

Ademas de tener una buena ejecucion en el uso de los recursos financieros para
fomentar la eficacia dentro la Administracion Publica mexicana, es de vital importancia
tener en cuenta el tema de los recursos humanos, ya que de ahi se deriva el éxito o fracaso

de las organizaciones publicas, pues se la gerencia de recursos humanos encargarse de
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desarrollar y administrar las politicas, programas, procedimientos que provea una estructura
organizativa, eficiente, trabajadores capaces, oportunidad de progreso, satisfaccion en el
trabajo y seguridad en el mismo de todos los trabajadores esto se ve reflejado en los items
que se han propuesto en este trabajo que son: cumplimiento de objetivos, medicion del
desempefio y productividad, ya que estan estrechamente relacionados, tal y como lo
enmarcan nuestros expertos:
Es clave el factor humano, pero es muy importante fomentar permanentemente su
profesionalizacion. Es fundamental en términos de aptitud y actitud; es el motor que
hace posible que las instituciones administrativas se desarrollen sobre condiciones
favorables. El capital humano es una nueva forma de entender que los servidores
pubicos no son solamente fuerza de trabajo, sino que tienen valores, motivaciones y
expectativas que, combinadas con los asuntos de capacidades y pericias, aumentan
la comprension de lo que son y pueden aportar para favorecer un ambiente de
creatividad, evaluacion y responsabilidad mas idoneo en favor de los asuntos y
problemas pubicos para que tengan mejor solucion. Con el enfoque del capital
humano es posible incidir en la existencia de un mejor clima organizacional, desde
el momento en que se lo abstracto e impersonal propio de los esquemas burocraticos
tradicionales, inicamente lo conciben como un pieza mas en el engranaje
operacional y no un factor decisivo que, con trato mas humano y con mejores
elementos de evaluacion y acompafiados de un buen sistema de incentivos, estimula
mejor su desempeiio y los resultados obtenidos. Dentro de las organizaciones
publicas y en atencion a la NGP, el capital humano representa el subsistema mas
importante, porque a partir de su fortaleza es posible contar con una adecuada

gestion institucional.
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(3) Calidad

Los items establecidos para esta dimension se contestan a partir de los siguientes
planteamientos: calidad tiene como propdsito colaborar con el sector publico, en el estudio,
disefio e implantacion de estrategias de calidad para modernizar las administraciones
publicas y con ello lograr un alto impacto en la mejora de los servicios publicos que se
brindan a la ciudadania. La implementacion de sistemas y modelos de gestion de la calidad,
contribuyen al desarrollo de la capacidad técnica institucional a cargo de la gestion, al
coadyuvar en el mejoramiento de la productividad, e impacta positivamente en la eficiencia
y eficacia de la Administracion Publica, Vilas (2001, p. 34) recalca “Buscar calidad en la
administracion publica, es pues, contribuir a la legitimidad de lo publico, contribuir a
reforzar y estrechar la relacion entre la administracion y el ciudadano”, en este sentido el
grupo de expertos concuerda con dicho planteamiento, pues definen a la calidad como:

El resultado de gestionar politicas publicas que cumplan la mezcla estratégica

(eficiencia, eficacia y legitimidad). La calidad total le da viabilidad en el tiempo a la

Nueva Gerencia Publica. Es ademas una filosofia implica cero error en lo que se

hace y hacer bien las cosas a la primera vez; como proceso implica el mejor

aprovechamiento de los recursos para alcanzar rendimientos optimos atendiendo a

criterios de tiempo, rapidez, satisfaccion y valor agregado en la produccion de los

bienes y servicios publicos que el ciudadano compra al gobierno.
La calidad se ha convertido en el instrumento fundamental para la innovacion de los
gobiernos, en herramienta bésica para la mejora de los procesos internos de la
gestion publica y en un importante mecanismo de vinculacion, entre los servicios

publicos y los ciudadanos.
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Si consideramos que en las dos ultimas décadas, se ha producido un fuerte
debate sobre la necesidad de que los gobiernos y las administraciones publicas,
funcionen con mayor racionalidad y eficacia, ademas de que evaluen
constantemente la aportacion de valor que hacen a la sociedad; entonces la calidad
representa una alternativa con gran potencial, para enfrentar los retos de la gestion
publica de nuestro tiempo.

Pero no solo basta de hablar de calidad total en las organizaciones publicas de
Meéxico sino también de las estrategias que se requieren para lograr su implantacion, entre
las cuales destacan: autoridades mas flexibles, mejorar la implementacion, control y
monitoreo de resultados en la politicas publicas, generar responsabilidad en el servicio
publico, cuidar mucho la administracion de los recursos humanos, optimizar el uso de las
tecnologias, mejorar la calidad de la regulacion, delegacion de actividades administrativas
(top-down), descentralizacion de politicas cuidando que el centro siga monitoreando
resultados, capacitar a los funcionarios publicos en los nuevos enfoques de gestion, aplicar
el modelo de evaluacion del desempeiio, reforzar la aplicacion del presupuesto por
resultados, impulsar la difusion de una nueva mentalidad de servicio, basada en la calidad y

la receptividad de las organizaciones publicas.

Finalmente para cerrar este analisis destacalos comentarios tan acertados que realiza el Dr.
Uvalle donde nos da un panorama general de lo que representa la NGP:
Para que la NGP sea mejor aprovechada es necesario formar el ambiente
institucional y organizacional que favorezca de mejor manera lo que postula y
recomienda, sin ese se punto cumplido, se valora como una herramienta en si misma

y se limita su aprovechamiento; la NGP por otra parte es una alternativa que existe
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frente a referentes como Gobierno de Conjunto y la busqueda de nuevas
Capacidades Publicas que aluden a evitar que la NGP vacie a los Estados de sus
capacidades de direccion e implementacion; es importante no magnificar las
propuestas de mejora de la gestion publica para evitar que ingresen al terreno de los
mitos y las realidades. Toda propuesta de mejoramiento en la gestion necesita
condiciones para su mejor desarrollo, de este modo se debe trabajar para focalizar

mejor los alcances y propuestas de la NGP.

4.2 Presentacion de resultados y analisis cuantitativo

La segunda pregunta de investigacion resulta crucial para este apartado, pues es la
que dirige el rumbo del trabajo y reflejaré el valor de la investigacion cuantitativa que se ha
estado llevando a cabo durante este tiempo, dicha pregunta se expone de la siguiente
manera:

» (De las diversas aproximaciones que ofrece la Nueva Gerencia Publica,
podra ser el liderazgo el factor clave para lograr una mayor efectividad
dentro de las organizaciones publicas?

Los resultados de ésta encuesta se encuentran contenidos en las siguientes tablas,
compuestas por la moda, media y desviacion estandar, que a su vez se han divido en las
dimensiones determinadas en el apartado de Metodologia:

* Valores.

* Habilidades.

e Actitudes.
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4.2.1 Valores

ftem Media | Moda | Des. Est.
2. Los valores son los fundamentos que debe de tener
3.88 5 1.20
un lider.
4. Los lideres toman en cuenta a su equipo de trabajo,
3.47 4 1.26
son flexibles y generosos.
5 .Un buen lider es capaz de escuchar a las personas
que le rodean y apoyarlas en aquello que sea 3.97 4 1.10
necesario.
S 6. Los lideres se conducen con cordialidad hacia el
> 3.77 4 1.18
- personal para tener un mejor trabajo en equipo.
=
O
g 12. Para que un equipo de trabajo funcione de manera
g
A optima, el lider conoce a las personas con las que se 3.75 4 1.19
relaciona y con las que colabora.
13. El lider genera resultados positivos debido a su
3.48 4 1.13
esfuerzo.
14. Un jefe que mantiene relaciones amistosas con su
3.26 4 1.22
personal, le cuesta imponer disciplina.
17. El lider inspira confianza a su equipo de trabajo. 3.23 2 1.37
3.60 4 1.21

Después de observar los resultados que se obtuvieron de la aplicacion de la
encuesta, se ve reflejada la importancia de los valores dentro del liderazgo, pues existe una
media de 3.60, una moda de 4 y con una desviacion estandar de /.21, esto significa que la

percepcion que tienen los servidores publicos en esta dimension es crucial para lograr una
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mejor organizacion dentro de los equipos de trabajo en las organizaciones publicas, pues el
lider que tiene bien claro la importancia de valores es visto como guia, pues orienta a los
miembros de la organizacion a establecer prioridades y tomar decisiones, en especial
cuando dos o mas valores parecen estar en conflicto. Un lider con valores simplifica,
organiza y compromete, tal y como lo expresa Juliana y Clemenza (2006, p. 36):

Formar lideres publicos centrados en valores, capaces de fomentar una accion

administrativa enfocada en relaciones de cooperacion y basadas en la credibilidad;

orientando politicas publicas a la satisfaccion de los intereses, necesidades y

expectativas del ciudadano, como valor emergente que garantice la construccion de

consensos entre los actores involucrados.

A partir de lo que llamariamos reinvencion del gobierno con la implementacion de
la Nueva Gerencia Publica, en parte bajo las brillantes luces del aparato estatal y en
conjunto con los administradores publicos con mentalidad focalizada en liderazgo acabaran
sustituyendo el aparato estatal obeso (sistemas presupuestarios que animan a derrochar el
dinero fundamentalmente) por organizaciones mas descentralizadas, flexibles y de
inspiracion gerencial, un complejo universo dominado por la rapidez de los cambios
econdmicos y un ingente volumen de informacion. En este sentido se trata de un liderazgo
que elabora visiones claras y motivadoras de futuro en las que se destacan los objetivos y
procesos centrales del negocio, que ademas de los problemas organizacionales internos es
capaz de anticipar y manejar las oportunidades y adversidades o desafios que se presentan
en el entorno. Los servidores publicos ahora siguen la ldgica de la accion emprendedora,
practicando el liderazgo, dirigiendo conforme a las politicas y prioridades, lo que implica

realizar mejoras drésticas de las operaciones pasadas con efectos de valor estratégico.
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Sin embargo es trascendental mencionar €l item 2. Los valores son los fundamentos
que debe de tener un lider, fue uno de los mas significativos pues la media tiene un valor de
3.88 y una moda de 5 con base en las respuestas que presentaron los servidores publicos
encuestados, reforzando a su vez los valores de los servidores publicos, pero no solo eso,
también fomentan la cultura que apoya los esfuerzos para alcanzar la vision y cumplir los
factores criticos de éxito.

Dada la importancia del liderazgo para alcanzar los objetivos de la organizacion,
resulta esencial contar con un buen lider capaz de escuchar a las personas que le rodean y
apoyarlas en aquello que sea necesario, se necesita coraje para pararse y hablar, pero
mucho mas para sentarse y escuchar, esto ayuda a eficientar los procesos internos de la
organizacion, pues facilita la busqueda de informacion, consenso e implementacion de una
interaccion laboral sana, eleva la autoestima del que habla, pues le permite sentir que lo que
dice es importante para el que lo escucha y, con esto, la comunicacion y la interrelacion se
hacen mas fluidas, respetuosas y agradables, se reducen las potencialidades de conflictos
por malas interpretaciones en las comunicaciones, por tanto el lider debe demostrar
evidencias fehacientes que escucha con atencion al personal, Martin (2006, p. 49) hace una
breve resena de este tema:

El lider de la organizacion debe ser el motor de la cultura de la excelencia, segun su

ambito competencial y debe buscar de forma continua dicha excelencia en su

forma de gestion, estableciendo una cultura de calidad y siendo los principales
difusores y formadores de la misma. Asimismo, deben transmitir al personal de la
organizacion su compromiso con el proyecto de calidad y este compromiso debe ser
percibido por las personas a las que debe involucrar en el proceso de busqueda de la

excelencia.
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En contraste observamos que e/ lider pocas veces inspira confianza a su equipo de

trabajo, con base en los resultados obtenidos para este item, el cual tiene una media de

3.23, moda 2, y desviacion estandar de /.37, lo que se interpreta de la siguiente manera: los

servidores publicos tienen poca percepcion de la confianza por parte de sus lideres, es un

punto negativo ya que es responsabilidad de los lideres brindar la confianza a sus

colaboradores, no solo a que hagan sus trabajos bien si no a que superen sus metas y a que

contribuyan a la fijacion de los objetivos del grupo, lo cual no est4 sucediendo actualmente

y es un punto desfavorable dentro de la Administracion Publica.

4.2.2 Habilidades

ftem

Media

Moda

Des. Est.

Dimension 2: Habilidades

7. Los lideres se preocupan por estar siempre

actualizados y de superarse profesionalmente.

3.87

1.16

8. El lider logra a través de la comunicacion que sus
colaboradores culminen sus tareas sin necesidad de

ordenar que se hagan las cosas.

3.51

1.39

9. Los lideres fomentan la creatividad de los

empleados.

3.74

1.10

15. Que exista un lider en el equipo de trabajo no
significa que se cierren los canales de comunicacion o

que se pierda el contacto con los colaboradores.

3.57

1.30

16. El lider sabe que para tomar buenas decisiones
siempre es importante analizar la situacion y emitir

una respuesta final.

3.47

1.28

20. Para que el personal se sienta identificado con la
institucion, el lider debe explicarle como funciona la

misma.

4.24

0.90

21. Los lideres como facilitadores consiguen que sus

3.36

1.15
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colaboradores estén de acuerdo en las decisiones que

toman la mayoria de las veces.

22. Para apoyar al personal, el lider comprende y se
poy P P Y 2.70 2 1.32
pone en el lugar de los demas.

3.56 4 1.20

Continuando bajo el tenor de la adopcion de la Nueva Gerencia Publica dentro de las
organizaciones publicas del pais y de su fuerte conexion con el liderazgo, es esencial
destacar las habilidades que deben tener los verdaderos lideres dentro de las organizaciones
publicas para guiar a los servidores publicos al logro de los objetivos de las mismas y poder
hacerlas mas eficientes, los lideres deben estar preparados para acoplarse a este nuevo
ambiente, que surge de la vision privada y que se debe acoplar a la administracion de
organizaciones gubernamentales desde el punto de vista de “negocios” con estrategias
agresivas de diversificacion de ingresos, operaciones privatizadas, servicios a la medida de
las necesidades del cliente y en general, ampliar la capacidad de respuesta y flexibilidad de
los gobiernos. La preocupacion por buscar cambios en la actitud de la alta direccion de las
organizaciones publicas por medio de las habilidades del lider quien da un peso importante
al capital humano en categorias como fomento a la creatividad, identificacion con la
organizacion mediante la vision y mision, preocupacion por la profesionalizacion, reflejan
un entendimiento mas amplio de la efectividad organizacional que trasciende la perspectiva
de metas cuando se cuenta con lideres. Esta dimension se puede ver como pilar del
liderazgo dados los valores que arroja desde la optica de los servidores publicos, los
resultados son: moda 3.56, media 4, desviacion estandar /.20, lo cual confirma las

reflexiones antes mencionadas.
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Siguiendo esta logica se destaca que Los lideres que se preocupan por estar siempre
actualizados y de superarse profesionalmente, dados los siguientes valores: media 3.87,
moda 3, desviacion estandar /.76, lo cual interpretamos de la siguiente manera: los lideres
inspiran confianza dentro del equipo de trabajo, un lider que cuenta con bases académicas
solidas puede desempefiar mejor sus funciones, profesionalizar el papel de los lideres
implica una mejor definicion de su papel para mejorar los resultados de la organizacion,
refuerza la formacion inicial, por ende los servidores publicos ademas de contar con
cualidades de lideres deben de tener una preparacion profesional adecuada e incluso pueden
participar dentro del servicio profesional de carrera para dar mayor respaldo a las funciones
que desempenan. De ahi que Beck (1998, p. 40) enunciara lo siguiente:

Lider es producto de la credibilidad, quien debe poseer, capacidades, conocimiento
(sabiendo y transmitiendo con sencillez y claridad lo que sabe, lograra tener a su
equipo alineado. El conocimiento del lider otorga seguridad a su equipo. La
transmision del mismo legitima su liderazgo y la entidad del vinculo lider — equipo)
y aptitudes, que otorguen respuesta a una vision compartida con el ciudadano, que
quiebra la alianza historica entre la sociedad de mercado, el Estado y la tan trajinada
democracia, para sustituirla por la interrelacion basada en la cooperacion y la
comunicacion, aspectos que conviene estudiar el nuevo lider, teniendo como
elementos claves el estudio de la incertidumbre, la complejidad y el dinamismo

condiciones permanentes en la direccion de las organizaciones de hoy.

Aunado a esto para que el personal se sienta identificado con la organizacion, el lider debe
explicarle como funciona la misma, 1a media fue una de las mas altas con un total de 4.24,

moda 5 y desviacion estandar de 0.90, esto en términos reales se interpreta de la siguiente
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forma: que una vez se resalta que un lider es la pieza fundamental dentro las organizaciones
publicas, en este sentido el lider como guia debe lograr que los servidores publicos
identifiquen a la organizacidn como un sistema dindmico de interacciones internas y
externas en permanente evolucion, en las que un buen desempefio de parte suya, incidira
directamente sobre el logro de los objetivos organizacionales. Esto viene a reforzar lo que
senala Garcia (1998, p. 36):
Se define a la cultura institucional, como una variable independiente de la
organizacion en su conjunto donde se expresan valores, creencias e ideales
compartidos. Agrega, que la incorporacion de dicha cultura en la vida cotidiana, va
generando ese ethos institucional, esa identidad, referida a la identidad moral que
define el horizonte de cualquier organizacion; es decir, la toma de decisiones; el

valor de la identidad institucional y su identidad social.

En contraste y con base en los resultados obtenidos en la encuesta vemos que la media fue
de 2.70, moda 2 y desviacion estandar /.32, la percepcion de la mayoria de servidores
publicos encuestados coincide en la falta de apoyo al personal, comprension para el mismo
por parte del lider, es decir este no se pone en el lugar de los demas, de hecho ven un jefe
no un lider dentro de los lugares donde laboran, los servidores publicos se ven sometidos
ante el jefe, hay una relacion de control y la coercidn a través de premios y castigos, la
direccion se ejercerse por medio del desarrollo de la autoridad. Esto representa una
amenaza potencial, pues el servidor publico lejos de asumir las responsabilidades, prefiere
que lo dirijan, tiene poca ambicidn y procura obtener seguridad personal sobre todas las
cosas, haciendo a un lado el trabajo en equipo. Como se ha visto anteriormente hay

constructos que debe de tener un lider para poder contribuir con el crecimiento del personal
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Administracion Publica enfrenta un momento de crisis ante la falta del liderazgo o bien de

un liderazgo autocratico como bien lo sefiala Ayoub (2011, p. 47):

Los autécratas destacan la obediencia, lealtad y observancia de los roles y pueden

ejercer a través del ejercicio del poder, generalmente de coercion y de recompensa.

4.2.3 Actitudes

ftem

Media

Moda

Des. Est.

Dimension 3: Actitudes

1. Vivimos en una sociedad en constante cambio,
por ello el lider se acopla a estos y rompe

paradigmas

4.07

0.92

3. A pesar de que el lider es quien dirige el grupo
de trabajo, éste acepta propuestas por parte de los

colaboradores para tener un mejor desempefio.

3.57

1.30

10. El lider sabe que es importante tener un equipo
motivado, por ello no pierde oportunidad para

llevar a cabo dicha labor.

3.74

1.12

11. Intenta aprovecharse de las situaciones y de las
personas que le rodean, variando para ello sus

ideas y actitudes.

291

1.30

18. Para poder atender de manera mas eficiente los
conflictos el lider escucha las sugerencias del

personal.

3.49

1.17
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19. Para poder mantener la disciplina el lider habla
3.51 4 1.29
con su equipo de trabajo y deja en claro las reglas.

23. Para que exista un trabajo de equipo se deben
fijar los objetivos del grupo, colaborando lider y 3.51 4 1.28

seguidores.

24. Debido a que el lider es el que conoce el

funcionamiento de la organizacion, es preferible
3.64 4 1.03
que ¢l establezca los objetivos del grupo de

trabajo.

3.56 4 1.18

Los valores que arroja esta dimension son interesantes pues hay una media de 3.25,
una moda de 4 y una desviacion estandar de /.78, lo cual nos lleva a puntualizar lo
siguiente: la Nueva Gerencia Publica enfatiza en el liderazgo como constructo primordial
para el logro de objetivos dentro de las organizaciones publicas. Este concepto de liderazgo
ha sido particularmente relevante en los dos ultimas décadas, resaltando ademas de todo las
actitudes que deben de tener los lideres para guiar a las organizaciones, ya que se ha
buscado darle mayor iniciativa a los funcionarios publicos y se ha incorporado su debate
tanto en “el campo doctrinal” como en el proceso de formacion y reclutamiento de los
nuevos funcionarios.

Esta encuesta nos ha revelado que uno de los aspectos que podrian ser considerado
como piedra angular del liderazgo es romper paradigmas, ya que vivimos en una sociedad
en constante cambio, por ello el lider se acoplarse a la situacion, pues los datos que tiene

en cuanto a media es de 4.07, moda 4, y desviacion estandar (.92, de esta manera vemos
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que el lider capaz de conducir a una organizacién hacia mejores logros con: eficacia,
eficiencia, calidad y excelencia, manteniendo una imagen positiva en las mentes de los
servidores publicos con los que labora, estableciendo expectativas desafiantes para estos y
mostrando confianza y respeto por ellos. El lider es capaz de adaptarse a cualquier situacion
que se le presente, no demuestra resistencia o miedo ante situaciones desconocidas, lo que
es mas da confianza a los colaboradores para alcanzar las metas establecidas, esto se ve
reforzado por lo que expresa Weber (1984, p. 44):
El lider se impone por ser alguien fuera de lo comun. Cuando la dominacion
carismatica incluye un numero de seguidores, el aparato administrativo esta
constituido por los discipulos y subordinados mas leales y devotos, para desempefiar
el papel de intermediarios entre el lider carismatico y la masa. Ese aparato
administrativo es inconstante e inestable. El personal administrativo es escogido y
seleccionado segun la confianza que el lider deposite en los subordinados. La

seleccion se basa en la devocion, autenticidad y confiabilidad del subordinado.

Finalmente a pesar de que los jefes dentro de las organizaciones publicas imponen las
reglas, esto no da paso a que intenten aprovecharse de las situaciones y de las personas que
le rodean, variando para ello sus ideas y actitudes. Como prueba de ello estan los valores
obtenidos en este item, los cuales son: media 2.9/, moda 4 y desviacion estandar /.30. Pues
si bien es cierto que existe un liderazgo autocratico aun se logra respetar a los miembros del

equipo de trabajo.
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Conclusiones, recomendaciones y propuesta
Luego de un amplio analisis de las variables: Nueva Gerencia Publica y liderazgo
en este trabajo, comienza el cierre de la investigacion, mismas que se hard mediante la
discusion que responderan a las preguntas de investigacion que se plantean en el primer

apartado de ésta tesis.

Comenzaremos por el tema de la Nueva Gerencia Publica:

« Dentro de la Administracion Publica Mexicana existen diversos modelos que se han
implementado para hacer mas eficientes las organizaciones publicas, /sera el
modelo de la Nueva Gerencia Publica el adecuado para lograr una organizacion que
produzcan mejores resultados en la Administracion Publica Mexicana?

Haciendo un recuento de todos los resultados obtenidos de este estudio de
investigacion puedo concluir que la pregunta de investigacion que guio éste apartado de
manera fundamental ha sido resuelta en palabras de expertos en la materia de Nueva
Gerencia Publica, asi como funcionarios publicos de alto nivel, quienes expresaron su
percepcion del liderazgo dentro de las organizaciones publicas, lo cual conlleva a la
comprobacion de las hipotesis planteadas en el primer capitulo de ésta investigacion.

Entrando en materia diria que en las tltimas dos décadas, la Administracion Publica
Mexicana se han visto inmersas en procesos de regeneracion con el objetivo de conseguir
una administracion mas eficiente, eficaz, agil y con servicios de calidad, que pueda
adaptarse a las necesidades de los ciudadanos, sin que ello se traduzca en un incremento de
la presion fiscal, sino que incluso se tienda a la contencidon o reduccion del gasto publico.
Podria entonces resumir que la Nueva Gerencia Publica persigue la creacion de una

administracion eficiente y eficaz, es decir, una administracion que satisfaga las necesidades
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reales de los ciudadanos reduciendo costos, favoreciendo para ello la introduccion de
mecanismos de competencia que permitan la eleccion de los usuarios y a su vez promuevan
el desarrollo de servicios de mayor calidad. Todo ello rodeado de sistemas de control que
otorguen una plena transparencia de los procesos, planes y resultados, para que por un lado,
perfeccionen el sistema de eleccion, y, por otro, favorezcan la participacion ciudadana.

Una vez delimitado claramente el ambito publico, y con el mismo fin que la
introduccion de la competencia, las administraciones publicas deben : desburocratizarse, o
en otras palabras, simplificar tanto su propio contexto interno como la normativa que regula
la prestacion de sus competencias en relacion con los administrados y adoptar determinadas
actuaciones con gran €xito en el ambito privado encaminadas a promover la motivacion de
los trabajadores y a mejorar los procesos de toma de decisiones mediante el feedback
proporcionado por los instrumentos de planificacion y control. Estas acciones se agrupan en
racionalizacion normativa y cultural.

Las actuaciones a desarrollar se centraran en favorecer las relaciones con los
ciudadanos, explicando que se pretende hacer y que se ha hecho para servir los intereses
generales, fijados estos a partir de la participacion de los ciudadanos en el proceso publico
de decision. Estas recomendaciones han sido adoptadas en la denominada Transparencia de
la Administracion.

Las medidas de adecuacion de la estructura organizativa propuestas no implican que
deba existir una generalizacion en la aplicacion de un tipo concreto, sino que cada
organismo publico necesitara de una en particular, de varias combinadas o de todas, de
acuerdo a la dolencia diagnosticada y el tratamiento que se considere mas eficaz.

El hecho de que los servidores publicos que forman parte de los recursos humanos

dentro de las organizaciones, constituyan el principal input en la prestacion de servicios,
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otorga una significativa importancia a la gestion de los mismos, constituyendo el factor de
mayor valor estratégico con el que cuentan las administraciones para operar y adaptarse al
cambio. Esto hace necesario poner en marcha una nueva gestion de recursos humanos de
caracter mas descentralizado, aspecto que evitaria un alejamiento de los problemas respecto
de los centros de responsabilidad que impiden la produccion de respuestas adecuadas,
obstaculizando una gestion eficaz y eficiente de los servicios publicos; al mismo tiempo
permitiria potenciar las oportunidades y capacidades de los trabajadores, a través de la
desaparicion de la rigidez del tradicional modelo publico.

Por lo anterior este modelo ha sido evidenciado como el 6ptimo para la
transformacion de la Administracion Publica Mexicana en palabras de nuestros propios
expertos que participaron en este trabajo de investigacion, asi pues vemos la gran
importancia que tienen las herramientas que ofrece la Nueva Gerencia Publica, en especial
el liderazgo, que los mismos servidores publicos determinaron que es el motor para el

cambio de las organizaciones publicas.

Para el caso del liderazgo veremos la relacion que existe con el tema de Nueva Gerencia
Publica, a través de la respuesta que se le da a la siguiente pregunta:

« (De las diversas aproximaciones que ofrece la Nueva Gerencia Publica, podra ser el
liderazgo el factor clave para lograr una mayor efectividad dentro de las
organizaciones publicas?

El conocimiento administrativo es hoy en dia un recurso invaluable. La exigencia
social y organizacional de una administracion eficiente, se esboza como el mayor de los
desafios para la Administracion Publica del pais. No s6lo por razones de competitividad,

sino y sobre todo por motivos de sobrevivencia y de desarrollo con equilibrio. Las
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demandas por un nuevo bagaje de conocimientos y practicas administrativos son cada vez
mayores. Mientras se pone en tela de juicio la validez y oportunidad de la administracion
clasica, la administracion actual parece alejarse de los principios cientifico — racionalistas y
patrones burocraticos — normativos que hasta hace poco constituian el soporte de las
organizaciones exitosas. Desde esta perspectiva se considera a los lideres como la clave del
¢éxito o del fracaso dentro de las organizaciones.

Bésicamente el liderazgo consiste en una forma de ser, pues el lider se va formando
dia a dia: en la pasion por la mision, en la accion y en los valores fundamentales. Ademas
un lider no solamente debe delegar responsabilidades sino que debe expandir el poder hacia
otros, ser humilde y considerarse sustituible. Luego de un profundo anélisis se define al
liderazgo como un proceso de interaccion entre personas en el cual una de ellas conduce,
mediante su influencia personal y poder, las energias, potencialidades y actividades de un
grupo, para alcanzar una meta en comun a fin de transformar tanto a la organizacion
como a las personas que colaboran en ella.

La Nueva Gerencia Publica ofrece diversos constructos, de los cuales destacan los
recursos humanos, no obstante dentro de los procesos que se desarrollan en el area de
recursos humanos destacan: implementacion adecuada del liderazgo dentro de las
organizaciones, la formacion permanente y dinamica, la participacion de los servidores
publicos, la implantacion y desarrollo de sistemas de remuneracidon y motivacidon que sirve
como mecanismo para dirigir la conducta de los servidores publicos hacia los propositos de
la organizacion y la implantacion de sistemas de evaluacidon que permitan obtener el grado

de desempefio de los servidores publicos, para vincularlo a la estrategia del liderazgo.
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Por lo anterior y tomando en cuenta a los diversos autores tanto de la Nueva Gerencia
Publica como a los de liderazgo, expertos en estos temas y diversas percepciones de los
servidores publicos, hago las siguientes recomendaciones para poder eficientar la
Administracién Publica mexica:
Hoyen dia el gobierno se ha fijado como objetivos de primer orden:

+ Impulsar el desarrollo socioeconémico del pais

- Promover la eficiencia, la profesionalizacion y la confiabilidad del Estado.

Es evidente que para alcanzar estos objetivos se hace imprescindible introducir
cambios sustanciales en el aparato estatal. Cambios que deben ir mas alla de la mera
reforma estructural, racionalizacion operativa, actualizacion tecnologica o capacitacion
técnica, para adentrarse en el terreno de la subjetividad (individual y colectiva) de la
organizacion.

A lo cual se bebe instrumentar un nuevo estilo de gestion publica, basado en
valores, responsabilidad personal, la solidaridad social, el profesionalismo y la disposicion
de servir a la ciudadania. Esta tarea requiere que los dirigentes superiores del Estado y los
mandos medios estén comprometidos con los cambios y estén dispuestos a encabezarlos
con su ejemplo personal de honradez y dedicacién al servicio. En suma, requiere de un
liderazgo cuya base de sustentacion sea la autoridad.

Esa relacion, interactiva y dindmica, esta basada principalmente en sentimientos,
valores y objetivos compartidos. No se debe confundir el liderazgo con un cargo
administrativo, una posicion jerarquica dentro de la organizacidon y menos aiin con un
rotulo en la puerta de una oficina.

Derivado de lo anterior se muestra una vision del liderazgo publico, basado en el trabajo de

investigacion realizado:
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Principios teoricos de
liderazgo basado en el
modelo de Evidencias

Aportaciones de los
expertos

Resultados del analisis
cuantitativo

Criterios de liderazgo
publico

1. Los rasgos de un lider
en ningun caso son
predecibles.

2. Las competencias
interpersonales son
centrales.

3. Los estilos de
liderazgo son
contextuales.

4. Orientacion del
liderazgo tanto a tarea
como a las personas.

5. Los seguidores
condicionan lo que
pueden y deben hacer los
lideres.

6. De la relacion
interpersonal se
desprende, beneficios:
psicologicos, materiales
y sociales.

7. El conocimiento de
las actividades que se
van a llevar a cabo es un
factor clave.

8. El liderazgo es
transferible.

9. El liderazgo es
contingente.

1. No basta una
herramienta de tipo
administrativo.

2. Se requieren lideres
que direccionen a las
organizaciones.

3. Que motiven al
personal.

4. Los lideres deben
tener en cuenta que: /los
seres humanos son
complejos y distintos.

5. Debe haber lideres
publicos.

6. Se requiere un
liderazgo como valor
emergente.

7. El liderazgo potencia
los aspectos de
motivacion, incentivos y
relaciones
interpersonales.

8. El liderazgo publico,
debe considerara:
actitudes, aptitudes y
valores acordes al sector
publico.

Los resultados de la
encuesta reflejan:

1. La importancia del
liderazgo publico.

2. El lider con valores es
visto como guia.

3. El liderazgo debe
elaborar visiones claras y
motivadoras, destacando
objetivos y procesos
centrales de la
organizacion.

4. Los servidores
publicos siguen la logica
de la accion
emprendedora,
practicando el liderazgo.

5. Las habilidades de los
lideres ayudan a la
eficiencia de las
organizaciones publicas.

6. La profesionalizacion
de un lider es vital.

7. El lider puede
adaptarse a cualquier
situacion que se
presente.

8. El apoyo al personal
es pieza clave para el
lider.

1. El lider desde el
ambito publico debe
enfocarse al logro de los
objetivos institucionales.

2. Liderar un servicio
con eficiencia, eficacia,
reflejando un servicio
de calidad

3. El liderazgo debe
basarse en los principios
de la Nueva Gerencia
Publica.

4. El lider se debe
identificar con la mision
y vision institucional.

5. El liderazgo debe
venir de arriba hacia
abajo.

6. Los lideres deben
adaptarse a situaciones
de contingencia.

7. Un lider con valores
genera credibilidad y
confianza.

8. Debe contar con
habilidades para motivar
al equipo de trabajo y
generar una dindmica de
competencia.
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Luego entonces se comprueban las hipdtesis planteadas en el primer apartado del trabajo:

« El modelo de la Nueva Gerencia Publica es el acertado para lograr una evolucién
trascendental dentro de la Administracion Publica Mexicana, generando resultados
favorables para ésta.

« Dentro de la Administracion Publica Mexicana no se ha logrado obtener el nivel
adecuado de liderazgo para que la Nueva Gerencia Publica tenga éxito y por tanto
contribuya a aumentar la efectividad de las organizaciones.

Si conectamos al liderazgo con la Nueva Gerencia de manera real, tendremos una
combinacion de gran valor ya que la capacidad de un lider para guiar y dirigir al personal
implementando un modelo eficiente, que genere resultados positivos, dard un paso enorme
en la evolucion de la Administracion Publica. Una organizacion puede tener una planeacion
adecuada, control, entre otros y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado, incluso dicha
organizacion puede carecer de planeacion y control, pero, teniendo un buen lider y el
modelo adecuado puede salir adelante, esto seria la vision ideal de lo que necesitamos para
generar un cambio en nuestra Administracion Piblica. En contraste vemos que hay grandes
desafios por vencer, desde la dptica de la Nueva Gerencia Publica y liderazgo.
Encontramos que no existe un liderazgo publico dentro de nuestra Administracion, los
servidores publicos perciben a jefes autocraticos, quienes dificilmente apoyan y
comprenden a sus colaboradores, teniendo como consecuencia desacuerdos en la toma de
decisiones al interior de las organizaciones publicas, complicando el proceso de fijar
objetivos que direccionen al equipo de trabajo a prestar un servicio de calidad y calidez,
vivimos en una sociedad en constante cambio, cada vez mas decadente, que esta perdiendo
los valores y que se encuentra en crisis, ha perdido la credibilidad en las instituciones

publicas, esto a partir de la falta de resultados positivos de las mismas.
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Anexos

Anexo 1 Entrevista a expertos

Este es un estudio que contiene valiosas opiniones de un pequeiio grupo de expertos
acerca de la Nueva Gerencia Publica.

Por favor, lea la breve y cuidadosamente la introduccion de las preguntas. A
continuacion, dar la respuesta que desee. No hay limitaciones. Por favor si se dan cuenta,
estamos interesados solo en el aspecto del impacto de la Nueva Gerencia Publica en las
organizaciones publicas mexicanas. Esos principios basados en los criterios de liderazgo,
eficiencia, legitimidad y calidad para optimizar el modelo de la Administracion Publica.

Estoy profundamente agradecida por compartir su opinion de experto en este
estudio.

La Nueva Gerencia Publica aplicada al caso mexicano.

1. Defina por favor desde su vision a la Nueva Gerencia Publica.

2. Teniendo en cuenta su respuesta a la pregunta anterior, /En su opinion, la
Nueva Gerencia Publica ha sido o podria ser un modelo de cambio apropiado
para transformar la administracion publica mexicana?

3. Desde su experiencia personal, ;Considera que el liderazgo es una pieza clave
para el funcionamiento de las organizaciones publicas visto desde la concepcion
de la Nueva Gerencia Publica?

4. En este sentido ;Como considera qué influye y qué importancia tiene el capital
humano dentro de las organizaciones publicas del pais desde el enfoque dela

Nueva Gerencia Publica?
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5. De acuerdo con sus conocimientos, ;Como entenderia entonces a la legitimidad
desde la perspectiva de la Nueva Gerencia Publica y qué impacto considera que
tiene ésta en las organizaciones publicas mexicanas?

6. Si bien es cierto la Nueva Gerencia Publica plantea una manera més efectiva de
administrar los recursos financieros, en su consideracion ;Cuales son los
fundamentos bésicos en los que se basa el presupuesto por resultados, por qué
es considerada como una herramienta importante?

7. (Coémo considera usted que impacta la Nueva Gerencia Publica en el
cumplimento de los objetivos de las organizaciones publicas de México, ayuda
a alcanzar la mision y vision de de las mismas?

8. Conforme a la experiencia que ha tenido, ;Defina a la eficacia y el impacto que
tiene en la productividad de las organizaciones publicas?

9. Siguiendo la tematica de la pregunta anterior ;Coémo puntualizaria a la gestion
de calidad total y por qué es tan importante dentro del contexto de la Nueva
Gerencia Publica?

Recomendaciones de los expertos.

10. Por favor, de su propia experiencia y conocimiento sugiera algunas estrategias
para mejorar la implementacion de la Nueva Gerencia Publica en las
organizaciones publicas del pais.

11.;Qué se puede sugerir a partir de las bases de la Nueva Gerencia Publica para
aumentar la eficiencia en las organizaciones publicas de México?

Le gustaria afadir algin comentario, sugerencia, acuerdo, desacuerdo

Gracias nuevamente por su tiempo y cooperacion.
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Anexo 2 Resultado de la entrevista al Dr. Ricardo Uvalle Berrrones
Por favor, lea la breve y cuidadosamente la introduccion de las preguntas. A
continuacion, dar la respuesta que desee. No hay limitaciones. Por favor si se dan cuenta,
estamos interesados solo en el aspecto del impacto de la Nueva Gerencia Publica en las
organizaciones publicas mexicanas. Esos principios basados en los criterios de liderazgo,
eficiencia, legitimidad y calidad para optimizar el modelo de la Administracion Publica.
Estoy profundamente agradecida por compartir su opinion de experto en este

estudio.

La Nueva Gerencia Publica aplicada al caso mexicano.

1. Defina por favor desde su vision a la Nueva Gerencia Publica.

Es una campo de estudio, andlisis y operacion que tiene como objetivo sobre la base
de planteamientos conceptuales que restringen la actividad del Estado en la sociedad y la
economia, proporcionar herramientas y tecnologias para mejorar el desempefio de los
gobiernos, en particular de las instituciones administrativas, atendiendo a cuestiones de
organizacion, gestion, indicadores, calidad, economia y eficiencia para que el ciudadano en
su condicion de cliente, sea objeto de una mayor satisfaccion por cuanto a los bienes y

servicios publicos que compra a los propios gobiernos.

2. Teniendo en cuenta su respuesta a la pregunta anterior, ;En su opinion, la Nueva
Gerencia Publica ha sido o podria ser un modelo de cambio apropiado para

transformar la administracion publica mexicana?
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Siempre y cuando se evite lo siguiente: que no se adapten de manera imitativa y
mecanica los sistemas de gestion publica, sino que tenga como referencia para valorar su
éxito, el régimen politico, el régimen administrativo, la cultura de la burocracia, la practica
de la politica, las expectativas del personal publico, el grado de modernizacion del aparato
publico y sobre todo que sea entendida como un medio de gestién, no como el objetivo
ultimo del Estado, es decir, que sea eficiente y eficaz sin més. Lo importante es tener
presente en qué aspectos la NGP puede aportar elementos de gestion y no magnificarla

como una caja de herramientas infalibles que permite alcanzar el desarrollo del pais.

3. Desde su experiencia personal, ;Considera que el liderazgo es una pieza clave para
el funcionamiento de las organizaciones publicas visto desde la concepcion de la

Nueva Gerencia Publica?

Desde luego que si, porque en toda organizacion coexisten estructuras formales e
informales; y el liderazgo es necesario para potenciar los aspectos de motivacion,
incentivos y relaciones interpersonales que son fundamentales para formar ambientes de
cooperacion e identificacion que contribuyan a que las tareas formales se cumplan mejor y
en condiciones favorables de convivencia para que tanto la autoridad como los liderazgos

se entiendan y asi cumplan las metas colectivas que estan programadas.

4. En este sentido ;Como considera qué influye y qué importancia tiene el capital
humano dentro de las organizaciones publicas del pais desde el enfoque de la
Nueva Gerencia Publica?

Es fundamental en términos de aptitud y actitud; es el motor que hace posible que

las instituciones administrativas se desarrollen sobre condiciones favorables. El capital
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humano es una nueva forma de entender que los servidores pubicos no son solamente
fuerza de trabajo, sino que tienen valores, motivaciones y expectativas que, combinadas
con los asuntos de capacidades y pericias, aumentan la comprension de lo que son y pueden
aportar para favorecer un ambiente de creatividad, evaluacion y responsabilidad mas idoneo
en favor de los asuntos y problemas pubicos para que tengan mejor solucion. Con el
enfoque del capital humano es posible incidir en la existencia de un mejor clima
organizacional, desde el momento en que se lo abstracto e impersonal propio de los
esquemas burocraticos tradicionales, unicamente lo conciben como un pieza mas en el
engranaje operacional y no un factor decisivo que, con trato mas humano y con mejores
elementos de evaluacion y acompafiados de un buen sistema de incentivos, estimula mejor

su desempefio y los resultados obtenidos.

5. De acuerdo con sus conocimientos, ;Como entenderia entonces a la legitimidad
desde la perspectiva de la Nueva Gerencia Publica y qué impacto considera que
tiene ésta en las organizaciones publicas mexicanas?

La legitimidad de la NGP es en lo general alta desde el momento que los politicos
deciden utilizar su caja de herramientas para mejorar las instituciones administrativas a su
cargo; pero sus ventajas no se conocen ampliamente en la sociedad por falta de un buen
sistema de comunicacion y por eso lo que realizan los gobiernos se entiende como una
empresa que trata con clientes; en el caso de México, la NGP tiene influencia en las
estructuras directivas y operativas, pero no sobre la base de que es un medio, sino que es
entendida incluso como un fin; aqui estd uno de los puntos fragiles, porque hay cierto
fundamentalismo en su comprension y aplicacion, con lo cual su legitimidad hacia la calle,

es decir, para ventaja del ciudadano es restringida y poco entendida.
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6. Si bien es cierto la Nueva Gerencia Publica plantea una manera mas efectiva de
administrar los recursos financieros, en su consideracion ;Cudles son los
fundamentos basicos en los que se basa el presupuesto por resultados, por qué es
considerada como una herramienta importante?

En todo caso hay que destacar los planteamientos base de cémo se entiende la
utilizacion de los recursos financieros a saber: 1) hay una fuerte influencia de la economia
neoclésica que postula la escasez de los propios recursos para que se aprovechen mejor; 2)
por tanto, hay que elegir problemas y soluciones que pueda atender el gobierno y lo demas
que lo resuelvan el mercado o las organizaciones de la sociedad civil;3) se aplican
indicadores para medir la productividad y efectividad de los recursos aplicados; 4) sobre
esa logica se definen los resultados finales, sin enfatizar en los procesos que los generan y
5) depende de condiciones especificas si los resultados esperados se cumplen o bien hay
distancia entre su objetivo de racionalidad y lo conseguido. No se trata de una vision en
linea recta, es decir, no hay reglas unicas para ser eficientes en la administracion de los
recursos, todo depende de como se entienden los presupuestos, qué valores postulan, qué

medios aplican y qué compromiso hay de los responsables con los mismos.

7. ¢Como considera usted que impacta la Nueva Gerencia Publica en el cumplimento
de los objetivos de las organizaciones publicas de Meéxico, ayuda a alcanzar la
mision y vision de de las mismas?

SI, tomando en cuenta los ambientes administrativos, burocraticos y politicos; sin
estos elementos estd incompleto el andlisis de sus planteamientos, objetivos, estrategias y

valores. El impacto de la NGP estéd presente, pero sus resultados son disimbolos, es decir,
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no hay un patrén universal que genere evidencia de que su influencia es efectiva y con

amplios consensos en el seno de las organizaciones gubernamentales.

8. Conforme a la experiencia que ha tenido, ;Defina a la eficacia y el impacto que
tiene en la productividad de las organizaciones publicas?

Consiste en el cumplimiento no 6ptimo —lo mejor- de objetivos y metas que son
propias de las politicas publicas, lo cual implica que en los procesos de implementacion hay
contratiempos a considerar para evaluar como se aprovechan los recursos publicos no sobre
la base de una programacion impecable, sino sujeta a retrasos o desvios que afectan el

planteamiento inicial.

9. Siguiendo la temdtica de la pregunta anterior ;Como puntualizaria a la gestion de
calidad total y por qué es tan importante dentro del contexto de la Nueva Gerencia
Publica?

Calidad Total como filosofia implica cero errores en lo que se hace y hacer bien las
cosas a la primera vez; como proceso implica el mejor aprovechamiento de los recursos
para alcanzar rendimientos Optimos atendiendo a criterios de tiempo, rapidez, satisfaccion y
valor agregado en la produccion de los bienes y servicios publicos que el ciudadano compra

al gobierno.

Recomendaciones de los expertos.
10. Por favor, de su propia experiencia y conocimiento sugiera algunas estrategias
para mejorar la implementacion de la Nueva Gerencia Publica en las

organizaciones publicas del pais.
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Hay en todo caso que destacar los siguiente: a. No valorarla como fetichismo, sino
como un medio que favorece el reordenamiento de lo que hace el gobierno sobre la base de
una mayor responsabilidad en la gestion publica; b. Que los sistemas de gestion sean objeto
de cambio e innovacion para que asimilen mejor las tesis de la NGP; c. Reciclar las pericias
y habilidades del personal publico para que tengan como referencia la importancia de la
tecnologia y la necesidad de crear estructuras adaptativas y flexibles de operacion mas por
lo horizontal, no tanto lo vertical y d. alentar la descentralizacion, la autonomia funcional y
la produccion de valor en las organizaciones publicas y e. Crear conciencia en los
directivos y operadores de la gestion pubica, de que la implementacion se asocia con
calidad y capacidad de gobierno y que cuando hay errores o fallas en el cumplimiento de
las politicas publicas, los ciudadanos sancionaran por ejemplo, con el voto de castigo

cuando los gobiernos no generan resultados favorables en la sociedad civil.

11. ;Qué se puede sugerir a partir de las bases de la Nueva Gerencia Publica para
aumentar la eficiencia en las organizaciones publicas de México?

Para que la NGP sea mejor aprovechada es necesario formar el ambiente
institucional y organizacional que favorezca de mejor manera lo que postula y recomienda,
sin ese se punto cumplido, se valora como una herramienta en si misma y se limita su
aprovechamiento; la NGP por otra parte es una alternativa que existe frente a referentes
como Gobierno de Conjunto y la busqueda de nuevas Capacidades Publicas que aluden a
evitar que la NGP vacie a los Estados de sus capacidades de direccion e implementacion; es
importante no magnificar las propuestas de mejora de la gestion publica para evitar que

ingresen al terreno de los mitos y las realidades. Toda propuesta de mejoramiento en la
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gestion necesita condiciones para su mejor desarrollo, de este modo se debe trabajar para

focalizar mejor los alcances y propuestas de la NGP:

Le gustaria afadir algin comentario, sugerencia, acuerdo, desacuerdo.

Gracias nuevamente por su tiempo y cooperacion.
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Anexo 3 Resultado de la entrevista al Mtro. Francisco Moyado Estrada
Por favor, lea la breve y cuidadosamente la introduccion de las preguntas. A
continuacion, dar la respuesta que desee. No hay limitaciones. Por favor si se dan cuenta,
estamos interesados solo en el aspecto del impacto de la Nueva Gerencia Publica en las
organizaciones publicas mexicanas. Esos principios basados en los criterios de liderazgo,
eficiencia, legitimidad y calidad para optimizar el modelo de la Administracion Publica.
Estoy profundamente agradecida por compartir su opinion de experto en este

estudio.

La Nueva Gerencia Publica aplicada al caso mexicano.

1. Defina por favor desde su vision a la Nueva Gerencia Publica.
La nueva gestion publica es un nuevo modelo que transforma la perspectiva
tradicional de la administracion publica, hacia un modelo de gestion que pone énfasis en

los resultados.

2. Teniendo en cuenta su respuesta a la pregunta anterior, ;En su opinion, la
Nueva Gerencia Publica ha sido o podria ser un modelo de cambio apropiado
para transformar la administracion publica mexicana?
Si, porque la administracién publica mexicana requiere con urgencia una
orientacion a los resultados y un modelo de gestion que permita transformar la vision de los
funcionarios publicos para hacerlos mas conscientes de la importancia de consolidar una

administracion publica que atienda las expectativas ciudadanas.
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3. Desde su experiencia personal, ;Considera que el liderazgo es una pieza clave
para el funcionamiento de las organizaciones publicas visto desde la
concepcion de la Nueva Gerencia Publica?

Si, pero seria importante que se pudiera impulsar un modelo de liderazgo publico,

que considerara las actitudes, aptitudes y valores acordes con el funcionamiento del sector

publico.

4.  En este sentido ;Como considera qué influye y qué importancia tiene el capital
humano dentro de las organizaciones publicas del pais desde el enfoque de la
Nueva Gerencia Publica?
Dentro de las organizaciones publicas y en atencioén a la NGP, el capital humano
representa el subsistema mas importante, porque a partir de su fortaleza es posible contar

con una adecuada gestion institucional.

5. De acuerdo con sus conocimientos, ;Como entenderia entonces a la
legitimidad desde la perspectiva de la Nueva Gerencia Publica y qué impacto
considera que tiene ésta en las organizaciones publicas mexicanas?

La NGP enfoca el tema de la legitimidad desde el punto de vista de los resultados,

es decir que el fortalecimiento de la imagen de la gestion publica y de sus servidores
publicos dependera ahora del desempefio y del impacto de las politicas publicas en el

bienestar de los ciudadanos.

6. Si bien es cierto la Nueva Gerencia Publica plantea una manera mads efectiva

de administrar los recursos financieros, en su consideracion ;Cudles son los



La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 118

fundamentos basicos en los que se basa el presupuesto por resultados, por qué
es considerada como una herramienta importante?
Un aspecto central es que cada vez son mas limitados los recursos de que dispone la
administracion publica, en tanto las necesidades que debe atender son crecientes. Esto
obliga a actuar con una logica de mayor racionalidad y austeridad, por ello debe aplicarse

un esquema de prioridades y optar por una modelo de presupuesto basado en resultados.

7. ¢Como considera usted que impacta la Nueva Gerencia Publica en el
cumplimento de los objetivos de las organizaciones publicas de México, ayuda
a alcanzar la mision y vision de de las mismas?

La aplicacion de la NGP, hace mucho mas factible el alcance de la mision y vision
institucionales, sin embargo hace falta reforzar la aplicacion de las premisas sobre las que
se basa este nuevo modelo de gestion institucional, no hay que olvidar que en la
administracion publica mexicana ain prevalecen algunos rasgos de caracter preburocratico

que hay que transformar.

8. Conforme a la experiencia que ha tenido, ;Defina a la eficacia y el impacto
que tiene en la productividad de las organizaciones publicas?
La eficacia consiste en lograr el cumplimiento de objetivos y metas con base en los
recursos con que cuentan las organizaciones. No obstante para enfocar la gestion de las
organizaciones hacia un sistema de mayor productividad, se debe también considerar la

eficiencia y la efectividad en el desarrollo de las tareas encomendadas.
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9. Siguiendo la tematica de la pregunta anterior ;Como puntualizaria a la gestion
de calidad total y por qué es tan importante dentro del contexto de la Nueva
Gerencia Publica?

La calidad se ha convertido en el instrumento fundamental para la innovacion de los
gobiernos, en herramienta bésica para la mejora de los procesos internos de la gestion
publica y en un importante mecanismo de vinculacion, entre los servicios publicos y los
ciudadanos.

Si consideramos que en las dos ultimas décadas, se ha producido un fuerte debate
sobre la necesidad de que los gobiernos y las administraciones publicas, funcionen con
mayor racionalidad y eficacia, ademas de que evaltien constantemente la aportacion de
valor que hacen a la sociedad; entonces la calidad representa una alternativa con gran
potencial, para enfrentar los retos de la gestion publica de nuestro tiempo.

Recomendaciones de los expertos.

10.  Por favor, de su propia experiencia y conocimiento sugiera algunas
estrategias para mejorar la implementacion de la Nueva Gerencia Publica en las
organizaciones publicas del pais.

» (Capacitar a los funcionarios publicos en los nuevos enfoques de gestion.

* Aplicar el modelo de evaluacion del desempeiio

» Reforzar la aplicacion del presupuesto por resultados

* Impulsar la difusion de una nueva mentalidad de servicio, basada en la calidad y

la receptividad de las organizaciones publicas.
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11. /Qué se puede sugerir a partir de las bases de la Nueva Gerencia Publica
para aumentar la eficiencia en las organizaciones publicas de México?
Establecer el compromiso de las organizaciones publicas con la eficiencia, la mejora

de los servicios y la mejora de la calidad de vida de los ciudadanos.

Le gustaria afadir algin comentario, sugerencia, acuerdo, desacuerdo

Gracias nuevamente por su tiempo y cooperacion.
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Anexo 4 Resultado de la entrevista al Mtro. Gabriel Pérez del Peral
Por favor, lea la breve y cuidadosamente la introduccion de las preguntas. A
continuacion, dar la respuesta que desee. No hay limitaciones. Por favor si se dan cuenta,
estamos interesados solo en el aspecto del impacto de 1a Nueva Gerencia Publica en las
organizaciones publicas mexicanas. Esos principios basados en los criterios de liderazgo,
eficiencia, legitimidad y calidad para optimizar el modelo de la Administracion Publica.
Estoy profundamente agradecida por compartir su opinion de experto en este

estudio.

La Nueva Gerencia Publica aplicada al caso mexicano.

1. Defina por favor desde su vision a la Nueva Gerencia Publica.

Es una corriente ideoldgica y practica que se aplica al disefio, implementacion y
evaluacion de politicas publicas. Se genera a partir del modelo de administracion en los
Estados Unidos de América y consiste en la importacion de conceptos y principios
operativos del modelo organizacional del sector privado hacia el sector publico. El logro de
resultados es el paradigma a seguir, a través de un eficiente sistema de evaluacion del
desempeio (indicadores y metas). Hay una transformacion en los conceptos de funcionario

publico (gerente) y de beneficiarios de las politicas publicas (clientes).

2. Teniendo en cuenta su respuesta a la pregunta anterior, ;En su opinion, la
Nueva Gerencia Publica ha sido o podria ser un modelo de cambio apropiado

para transformar la administracion publica mexicana?
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Creo que ha tenido avances importantes y la veo viable para implementarse al 100%
en la administracion publica mexicana, aunque le falta mucho. Sera una asignatura

pendiente para el proximo sexenio.

3. Desde su experiencia personal, ;Considera que el liderazgo es una pieza clave
para el funcionamiento de las organizaciones publicas visto desde la
concepcion de la Nueva Gerencia Publica?

Creo que es muy importante ya que los conceptos y principios de toda planeacion

estratégica deben de permear de las estructuras jerarquicas altas hacia abajo con una

excelente politica de comunicacién y liderazgo.

4.  En este sentido ;Como considera qué influye y qué importancia tiene el capital
humano dentro de las organizaciones publicas del pais desde el enfoque de la
Nueva Gerencia Publica?

Es clave el factor humano, pero es muy importante fomentar permanentemente su

profesionalizacion.

5. De acuerdo con sus conocimientos, ;Como entenderia entonces a la
legitimidad desde la perspectiva de la Nueva Gerencia Publica y qué impacto
considera que tiene ésta en las organizaciones publicas mexicanas?

La busqueda de la legitimidad (en conjunto con la eficiencia y la eficacia) es clave

para que toda politica publica se considere estratégica. Como el paradigma de la Nueva
Gerencia Publica es el logro de resultados, con ellos se maximiza legitimidad en el

quehacer gubernamental y en las organizaciones publicas.
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6. Si bien es cierto la Nueva Gerencia Publica plantea una manera mas efectiva
de administrar los recursos financieros, en su consideracion ;Cudles son los
fundamentos basicos en los que se basa el presupuesto por resultados, por qué
es considerada como una herramienta importante?

En el presupuesto de egresos se materializan todas las politicas publicas, al orientar
el presupuesto a resultados se estd contribuyendo al cumplimiento de la nueva gerencia
Publica. Los fundamentos basicos son: objetivos de los programas alineados con el Plan
Nacional o Estatal de Desarrollo; sistema de evaluacioén con indicadores inteligentes
(especificos, medibles, alcanzables, realizables, y acotados en el tiempo) y metas

elaboradas por los operadores del presupuesto, no por los evaluadores.

7. ;Como considera usted que impacta la Nueva Gerencia Publica en el
cumplimento de los objetivos de las organizaciones publicas de México, ayuda
a alcanzar la mision y vision de las mismas?
Definitivamente si, ya que permite el logro de resultados previamente establecidos
en la planeacion estratégica. Su alta flexibilidad permite adecuar los objetivos para el logro

de la mision y vision de las organizaciones publicas.

8. Conforme a la experiencia que ha tenido, ;Defina a la eficacia y el impacto
que tiene en la productividad de las organizaciones publicas?
La eficacia es parte de la mezcla estratégica de toda politica publica y se refiere al
logro de los objetivos de los programas sectoriales, eres eficaz se cumples objetivos. La

productividad se refiere a hacer mas con menos y esta mas vinculada a la eficiencia (uso de
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los recursos). Lo ideal es obtener eficacia con eficiencia, esto es, con productividad

(relacion insumo-producto).

9. Siguiendo la tematica de la pregunta anterior ;Como puntualizaria a la gestion
de calidad total y por qué es tan importante dentro del contexto de la Nueva
Gerencia Publica?
El concepto de calidad total es resultado de gestionar politicas publicas que cumplan
la mezcla estratégica (eficiencia, eficacia y legitimidad). La calidad total le da viabilidad en
el tiempo a la Nueva Gerencia Publica.

Recomendaciones de los expertos.

10. Por favor, de su propia experiencia y conocimiento sugiera algunas
estrategias para mejorar la implementacion de la Nueva Gerencia Publica en las
organizaciones publicas del pais.

* Autoridades mas flexibles.

* Megjorar la implementacion, control y monitoreo de resultados en la politicas
publicas.

* Generar responsabilidad en el servicio publico.

* Cuidar mucho la administracion de los recursos humanos.

* Optimizar el uso de las tecnologias.

* Mejorar la calidad de la regulacion.

* Delegacion de actividades administrativas (top-down).
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* Descentralizacion de politicas cuidando que el centro siga monitoreando

resultados.

11. ;Qué se puede sugerir a partir de las bases de la Nueva Gerencia Publica
para aumentar la eficiencia en las organizaciones publicas de México?
* Autoridades mas flexibles.
* Megjorar la implementacion, control y monitoreo de resultados en la politicas
publicas.
* Generar responsabilidad en el servicio publico.
* Cuidar mucho la administracion de los recursos humanos.
* Optimizar el uso de las tecnologias.
* Mejorar la calidad de la regulacion.
* Delegacion de actividades administrativas (top-down).
* Descentralizacion de politicas cuidando que el centro siga monitoreando

resultados.

Le gustaria afadir algin comentario, sugerencia, acuerdo, desacuerdo

Gracias nuevamente por su tiempo y cooperacion.
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Anexo 2 Test de liderazgo

A continuacion se presenta una serie de afirmaciones respecto a las cuales algunas
personas estan de acuerdo y otras en desacuerdo. Lea detenidamente cada afirmacion y
después marque con una X el paréntesis correspondiente a su respuesta. Las posibles
respuestas son: TA. Totalmente de acuerdo. A. De acuerdo. 1. Indiferente. D. En

desacuerdo. TD. Totalmente en desacuerdo.

Factores que influyen en el liderazgo de mi trabajo.

1. Vivimos en una sociedad en constante cambio, por ello el lider se acopla a estos y
rompe paradigmas
TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

2. Los valores son los fundamentos que debe de tener un lider.
TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

3. A pesar de que el lider es quien dirige el grupo de trabajo, éste acepta propuestas
por parte de los colaboradores para tener un mejor desempeio.
TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )

4. Los lideres toman en cuenta a su equipo de trabajo, son flexibles y generosos.
TAC ) AC ) I ) DC ) TDC )

5. Un buen lider es capaz de escuchar a las personas que le rodean y apoyarlas en
aquello que sea necesario.
TAC ) AC ) I ) DC ) TbC )

6. Los lideres se conducen con cordialidad hacia el personal para tener un mejor

trabajo en equipo.



10.

11.

12.

13.

14.
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TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

Los lideres se preocupan por estar siempre actualizados y de superarse
profesionalmente.

TAC ) AC ) I ) DC ) TDC )

El lider logra a través de la comunicacidon que sus colaboradores culminen sus tareas
sin necesidad de ordenar que se hagan las cosas.

TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )

Los lideres fomentan la creatividad de los empleados.

TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )

El lider sabe que es importante tener un equipo motivado, por ello no pierde
oportunidad para llevar a cabo dicha labor.

TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

Intenta aprovecharse de las situaciones y de las personas que le rodean, variando
para ello sus ideas y actitudes.

TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

Para que un equipo de trabajo funcione de manera 6ptima, el lider conoce a las
personas con las que se relaciona y con las que colabora.

TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

El lider genera resultados positivos debido a su esfuerzo.

TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )

Un jefe que mantiene relaciones amistosas con su personal, le cuesta imponer
disciplina.

TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )
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15. Que exista un lider en el equipo de trabajo no significa que se cierren los canales de
comunicacion o que se pierda el contacto con los colaboradores.
TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

16. El lider sabe que para tomar buenas decisiones siempre es importante analizar la
situacion y emitir una respuesta final.
TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )

17. El lider inspira confianza a su equipo de trabajo.
TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )

18. Para poder atender de manera mas eficiente los conflictos el lider escucha las
sugerencias del personal.
TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )

19. Para poder mantener la disciplina el lider habla con su equipo de trabajo y deja en
claro las reglas.
TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

20. Para que el personal se sienta identificado con la institucion, el lider debe explicarle
coémo funciona la misma.
TAC ) AC ) IC ) D(C ) TD(C )

21. Los lideres como facilitadores consiguen que sus colaboradores estén de acuerdo en
las decisiones que toman la mayoria de las veces.
TAC ) AC ) Ic ) D( ) I )

22. Para apoyar al personal, el lider comprende y se pone en el lugar de los demas.
TAC ) AC ) I ) DC ) TDC )

23. Para que exista un trabajo de equipo se deben fijar los objetivos del grupo,

colaborando lider y seguidores.
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TAC ) A(C ) Ic ) DC ) TD(C )
24. Debido a que el lider es el que conoce el funcionamiento de la organizacion, es
preferible que ¢l establezca los objetivos del grupo de trabajo.

TAC ) AC ) IC ) DC ) TD(C )
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Anexo 5 Resultados grdaficos del test de liderazgo

Valores de la escala a la encuesta aplicada a servidores publicos de alto nivel.

Escala

Totalmente de acuerdo TA 5
De acuerdo A 4
Indiferente I 3
En desacuerdo D 2
Totalmente en desacuerdo TD 1

1. Vivimos en una sociedad en constante cambio, por ello el lider se acopla a estos y

rompe paradigmas
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2. Los valores son los fundamentos que debe de tener un lider.
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3. A pesar de que el lider es quien dirige el grupo de trabajo, éste acepta propuestas

por parte de los colaboradores para tener un mejor desempeiio.
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Los lideres toman en cuenta a su equipo de trabajo, son flexibles y generosos.
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Un buen lider es capaz de escuchar a las personas que le rodean y apoyarlas en

aquello que sea necesario.

4 h I

0 TTT T I T T I T T T T T T T T T T T I T T T T I T I T T T T T T I T T T T T T T I T T T I T ITTTTTT]

0w N Lo MmO~ S A0 Ne MmO S
= NN M s NN W~ M~ o0 O NN
e B B

134
141
148
155
162

(5]
w
—




La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio 133

6. Los lideres se conducen con cordialidad hacia el personal para tener un mejor

trabajo en equipo.

36
43
50
57
64

22
29
71
78
85
92
99
106
113
120
127
134
141
148
155
162
169

7. Los lideres se preocupan por estar siempre actualizados y de superarse

profesionalmente.
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8. El lider logra a través de la comunicacion que sus colaboradores culminen sus tareas

sin necesidad de ordenar que se hagan las cosas.
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9. Los lideres fomentan la creatividad de los empleados.
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10. El lider sabe que es importante tener un equipo motivado, por ello no pierde

oportunidad para llevar a cabo dicha labor.
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11. Intenta aprovecharse de las situaciones y de las personas que le rodean, variando

para ello sus ideas y actitudes.
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12. Para que un equipo de trabajo funcione de manera Optima, el lider conoce a las

personas con las que se relaciona y con las que colabora.
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13. El lider genera resultados positivos debido a su esfuerzo.
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14. Un jefe que mantiene relaciones amistosas con su personal, le cuesta imponer

disciplina.
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15. Que exista un lider en el equipo de trabajo no significa que se cierren los canales de

comunicacion o que se pierda el contacto con los colaboradores.
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16. El lider sabe que para tomar buenas decisiones siempre es importante analizar la

situacion y emitir una respuesta final.
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17. El lider inspira confianza a su equipo de trabajo.
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18. Para poder atender de manera mas eficiente los conflictos el lider escucha las

sugerencias del personal.
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19. Para poder mantener la disciplina el lider habla con su equipo de trabajo y deja en

claro las reglas.

b
5 4 .
4 N N
| | | Il “
1 I‘
LR E R R L R LR R R R R S R s e R
S o N N OO MmO M~ T A0 N UM O M~ST Ao NO
L I ot o B o o TR~ S ¥ o T ¥ B X e T " I+ T o ) T e T B o IR o I o 0 TR~ L (N ' B U T N n ]
D T e T e e M e T e B IR




La Nueva Gerencia Publica como motor del cambio

140

20. Para que el personal se sienta identificado con la institucion, el lider debe explicarle

c6mo funciona la misma.
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21.

Los lideres como facilitadores consiguen que sus colaboradores estén de acuerdo en

las decisiones que toman la mayoria de las veces.
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22. Para apoyar al personal, el lider comprende y se pone en el lugar de los demaés.
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23.Para que exista un trabajo de equipo se deben fijar los objetivos del grupo,

colaborando lider y seguidores.
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24. Debido a que el lider es el que conoce el funcionamiento de la organizacion, es

preferible que ¢l establezca los objetivos del grupo de trabajo.
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Glosario

Accion emprendedora: toda accion innovadora que, a través de un sistema
organizado de relaciones interpersonales y la combinacion de recursos, se orienta al logro
de un determinado fin.

Alianzas estratégicas: son iniciativas conjuntas, coordinadas de los sectores
gubernamental, comercial y civil, en los que cada uno contribuye con recursos esenciales
(financieros, humanos, técnicos, informativos y politicos) y participa en el proceso de toma
de decision, creando sinergias que potencien la utilizacion de los recursos.

Alta direccion: trabajadores que ejercitan poderes inherentes a la titularidad juridica
de la empresa y relativos a los objetivos generales de la misma, con autonomia y plena
responsabilidad, s6lo limitadas por los criterios e instrucciones directas emanadas de la
persona o de los 6rganos superiores de gobierno y administracion de la entidad que
respectivamente ocupe aquella titularidad.

Autorresponsabilidad: responsabilidad en relacion al acto que una persona realiza y
cuyas consecuencias recaen sobre su propio patrimonio. Es un concepto muy discutido, que
algunos autores consideran incompatible con el de responsabilidad.

Cambio organizacional: adaptacion de las Organizaciones a diversas
transformaciones que pueden suftrir en su ambiente interno como en su entorno,
aprendiendo de las implementaciones que buscan esta adaptacion

Capital humano: factor de produccion dependiente no sélo de la cantidad, sino
también de la calidad del grado de formacion y productividad de las personas involucradas
en un proceso productivo.

Cliente: es quien accede a un producto o servicio por medio de una transaccion

financiera (dinero) u otro medio de pago.
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Competencias directivas: son aquellos comportamientos observables y habituales
que posibilitan el éxito de una persona en su funcion directiva. Las competencias directivas
son una herramienta esencial para asegurar la competitividad de las empresas en la nueva
economia global.

Cultura estratégica: conjunto de normas y valores de un grupo social que
determinan sus preferencias por un tipo concreto de comportamiento estratégico.

Cultura gerencial: ambito constituido no homogéneamente donde se articulan
procesos de creacion de sentido u ordenacion del sentido de la realidad gerencial, a través
de practicas sociales e institucionales

Delegacion: acto de asignar a un supervisado la autoridad y la responsabilidad
formales para realizar actividades especificas.

Democracia participativa: formas de democracia en las que los ciudadanos tienen
una mayor participacion en la toma de decisiones politicas que la que les otorga
tradicionalmente la democracia representativa.

Desarrollo organizacional: conjunto de valores, visiones, conceptos y técnicas de
indole psicosocial orientadas a apoyar el cambio planificado en organizaciones. Esfuerzo
planificado, a través de toda la organizacion, manejado por la alta gerencia, para aumentar
la efectividad organizacional y su salud; a través de intervenciones planificadas de sus
procesos, utilizando los conocimientos de las ciencias de la conducta.

Direccion publica: sistema integral que contempla la seleccion, formacion,
evaluacion y desarrollo de los altos directivos del sector publico, constituyéndose en
referente para la elaboracion y ejecucion de politicas de gestion de personas para la
gerencia publica del pais. Un Estado transparente y eficiente contribuye el desarrollo

econdmico de una nacion y al fortalecimiento de la democracia.
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Evaluacion por resultados: se define como una valoracion de las intervenciones de
acuerdo con los resultados, impactos y necesidades que tienen por objeto satisfacer

Gerencia: es el proceso de planeacion, organizacion, actuacion y control de las
operaciones de la organizacion, que permiten mediante la coordinacion de los recursos
humanos y materiales esenciales, alcanzar sus objetivos de una manera efectiva y eficiente.

Gestion de redes: consiste en monitorizar y controlar los recursos de una red con el
fin de evitar que esta llegue a funcionar incorrectamente degradando sus prestaciones.

Gestion gubernamental: comprende todas las actividades de una organizacion que
implica el establecimiento de metas y objetivos, asi como la evaluacion de su desempefio y
cumplimiento; ademas del desarrollo de una estrategia operativa que garantice la
supervivencia.

Incentivos: medios para recompensar las actividades administrativas.

Innovacion: creacion o modificacion de un producto, y su introduccion en un
mercado.

Instituciones publicas: niicleo de preceptos juridicos que regulan relaciones de igual
naturaleza, encarnados en drganos constitucionales y de contenido publico, y cuya eficacia
en su aplicacion incide en la poblacion de un Estado.

Inteligencia emocional: capacidad para reconocer sentimientos propios y ajenos, y
la habilidad para manejarlos.

Lealtad: compromiso de mantener los vinculos y las promesas a personas o grupos
de individuos.

Liderazgo: conjunto de capacidades que una persona tiene para influir en la mente
de las personas o en un grupo de personas determinado, haciendo que este equipo trabaje

con entusiasmo, aunque la realidad sea diferente, en el logro de metas y objetivos.
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Liderazgo ejecutivo: proceso organizativo en el cual, aunque el lider pueda seguir
siendo un individuo, en realidad su liderazgo es el producto colectivo de una actividad
organizativa que se distingue genéricamente de las relaciones entre gobernantes y
gobernados en las asociaciones de pequeia escala.

Liderazgo publico: desarrollo de una cultura de mejora continua basada en la
busqueda de la innovacion y el estimulo del cambio orientado a la adaptacion en todo
momento a las necesidades de la sociedad y a los escenarios de evolucion y oportunidades
que ¢ésta plantea

Mision: formulacion de los propdsitos de una organizacion que los distingue de
otras instituciones en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, su mercado
y el talento humano que soporta el logro de estos propdsitos.

Modelo de gestion: modelo de la toma de decisiones dentro de una organizacion. Es
decir, la secuencia ordenada y racional en la cual deben ser planteadas y resueltas sus
decisiones.

Organizacion: sistemas sociales disefiados para lograr metas y objetivos por medio
de los recursos humanos o de la gestion del talento humano y de otro tipo. Estan
compuestas por subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especializadas.

Paradigma: forma de visualizar e interpretar los multiples conceptos, esquemas o
modelos del comportamiento en todas las etapas de la humanidad en lo psicoldgico y
filosofico, que influyen en el desarrollo de las diferentes sociedades asi como de las
empresas, integradas e influenciadas por lo econémico, intelectual, tecnoldgico, cientifico,
cultural, artistico, y religioso que al ser aplicados pueden sufrir modificaciones o

evoluciones segun las situaciones.
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Practicas administrativas: implementacion de técnicas para coordinar, planear y
controlar y gestionar todas las estrategias de la organizacion.

Privatizacion del Estado: accion por la que un bien publico pasa a ser controlado por
empresas privadas.

Problema publico: proceso por el cual una cuestion, oportunidad o tendencia ya
aprobada y colocada en la agenda de la politica publica es estudiada, analizada y
posiblemente cuantificada por los interesados quienes no raramente actian en el marco de
una definicion de autoridad de autoridad aceptable provisionalmente en términos de sus
principales causas, componentes y consecuencias. Conjunto de discrepancias que afectan al
interés de una poblacion.

Racionalidad politica: campos discursivos de configuraciéon cambiante en cuyo
marco se produce una conceptualizacion del ejercicio del poder. Las mismas tienen, en
primer lugar, una forma moral en tanto que se fundan en ideas o principios que guian la
accion de gobierno (sentido comun, eficiencia econdmica, libertad, justicia, etcétera). En
segundo lugar, tienen un carécter epistemologico, puesto que se articulan en relacion a
cierta concepcion sobre los objetos de gobierno (sociedad, nacion, nifiez, etcétera). En
tercer lugar, estan articuladas en un idioma distintivo.

Reinvencion del gobierno: definir lo que para un gobierno es la eficacia méximay,
segun el caso, los medios para obtenerla.

Responsabilidad directiva: busqueda permanente de medios para hacer mas
efectivas a sus organizaciones.

Sistema social: Estructuracion de los elementos de la accion social en un conjunto

de partes dependientes unas de otras y constitutivas de una unidad funcional: la sociedad.
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Valor publico: valor creado por el estado a través de servicios, leyes, regulaciones y
otras acciones. En una democracia, estos valores son definidos en ultima instancia por el
publico usuario.

Vision: conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas que proveen el

marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro.
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