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Resumen

En años recientes, el sector público ha sido objeto de numerosas transformaciones, muchas

de ellas han tenido el propósito de mejorar los servicios (salud, educación, turismo) mediante la intro-

ducción de novedosas herramientas que provienen generalmente del sector privado. Con el fin de

estudiar mejor este tipo de reformas al interior de la administración pública el presente artículo tiene

un doble objetivo: por una lado, describir el modelo de transferencia de políticas públicas para enten-

der los procesos de gestión gubernamental; y por otro, explorar los principales componentes del mo-

delo de construcción de lecciones del exterior con el propósito de comprender mejor los distintos pro-

cesos y elementos de la reforma administrativa. Se toma como referencia de aplicación la experien-

cia del Consejo Mexicano de Promoción Turística y el Comité de Planeación del Estado de Jalisco, en

cuanto a los aspectos normativos, regulativos y cognitivos de la perspectiva institucional. Metodoló-

gicamente se parte del análisis de las experiencias anteriores para ilustrar los distintos mecanismos

de aprendizaje y construcción de lecciones para evidenciar las características de las dimensiones

institucionales bajo las cuales toman lugar los procesos de transformación institucional y reforma ad-

ministrativa.

Palabras clave: Reforma administrativa, modernización administrativa, transferencia de políti-

cas, gestión pública, políticas públicas.
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Policy Transfer and Lesson Building
for Administrative Modernization
Abstract

In recent years, the public sector has been the subject of several transformations (health, edu-

cation, tourism), many of them with the purpose of improving public service delivery through the intro-

duction of novel tools that generally come from the private sector. With the objective of better analyz-

ing this type of reform within public administration, this article pursues a double goal: on one hand, to

describe the public policy transfer model in order to understand governmental management pro-

cesses; and on the other hand, to explore the main elements of the lesson-building model from the

outside in order to better understand the different processes and elements in administrative reform.

Experiences of the Mexican Council for Tourist Promotion and the Planning Commission of the State

of Jalisco are taken as application references in terms of the normative, regulative and cognitive as-

pects of the institutional perspective. Methodologically, the article begins with the above–mentioned

experiences to illustrate the distinct learning and lesson-building mechanisms to demonstrate char-

acteristics of the institutional dimensions under which the processes of institutional transformation

and administrative reform take place.

Key words: Administrative reform, modernization, administrative policy transfer, public manage-

ment, public policies.

1. Introducción

En años recientes el sector público

ha sido objeto de numerosas transforma-

ciones, muchas de ellas han tenido el pro-

pósito de mejorar los servicios mediante la

introducción de novedosas herramientas

que provienen del sector privado, y algu-

nas otras para hacer más eficiente el fun-

cionamiento interno gobierno. Este tipo de

cambios no se han dado de forma aislada

y en gran medida son también parte de un

contexto mucho más amplio de transfor-

maciones en el aparato estatal a nivel

mundial. Con el fin de analizar y estudiar

mejor este tipo de reformas dentro de la

administración pública el artículo persigue

un doble objetivo: por un lado, describir las

principales características del modelo de

transferencia de políticas públicas para

entender los procesos de gestión guber-

namental; y por otro, explorar los compo-

nentes más importantes del modelo de

construcción de lecciones del exterior con

la finalidad de comprender mejor los dis-

tintos procesos y elementos de la reforma

administrativa en el sector público.

Para llevar a cabo lo anterior, el do-

cumento revisará en primer lugar los ele-

mentos que han caracterizado a los dis-

tintos procesos de reforma administrativa

y su relación con el modelo de transferen-

cia de políticas públicas (TPP), así como

el de construcción de lecciones; después

se describen dos casos en los que sobre-

salen diversos mecanismos instituciona-

les que permiten el aprendizaje del exte-

rior, estas experiencias son: la creación e

implementación del Consejo Mexicano

de Promoción Turística (CMPT) (Culebro

y Askvik, 2005) y la construcción de indi-

cadores en el Comité de Planeación del

Estado de Jalisco (COPLADE) (Culebro y

Araujo, 2006). Finalmente se presentan

algunas reflexiones sobre las experien-

cias analizadas.
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2. Identificación conceptual
de variables

Se eligió el caso del Consejo Mexi-

cano para la Promoción Turística por su

representatividad e importancia; es decir,

porque su evolución en los primeros años

de existencia es un ejemplo de lo que ha

sucedido en otros países como parte de la

reforma administrativa, y en segundo por-

que su estudio y análisis permite observar

en forma más nítida la dinámicas que ocu-

rren en los procesos de transferencia de

políticas públicas y construcción de leccio-

nes del exterior. Por otro lado, las razones

más importantes para escoger al Estado

de Jalisco y particularmente al COPLADE

como un campo institucional para el análi-

sis fueron dos: en primer lugar porque el

caso permite observar con mayor profun-

didad las dinámicas internas y característi-

cas culturales de las organizaciones públi-

cas en México a nivel local; y en segundo

lugar, debido a que esta agencia ha esta-

do a cargo de introducir uno de los compo-

nentes más importantes de la técnicas ge-

renciales en los gobiernos Municipales y a

nivel del Estado.

El argumento que guía este artículo

es que tanto en la construcción de leccio-

nes como en la TPP la relación con el mo-

delo se vuelve cada vez menos importan-

te, y que un proceso separado de apren-

dizaje y adaptación toma lugar en espa-

cios institucionales en los cuales los

miembros de una nueva organización

gradualmente tienen que enfrentarse con

nuevos retos y transformaciones (Cule-

bro y Askvik, 2005). En este sentido, tanto

en el caso del COPLADE como del CPTM

se pretende interpretar a la creación del

Consejo y a el desarrollo de los indicado-

res de desempeño en el COPLADE como

procesos de aprendizaje en donde las or-

ganizaciones públicas tienen que tratar

con distintos límites financieros, legales y

culturales (Hofstede, 1991, Dimaggio y

Powell, 1991), representados por sus

ambientes institucionales (March y Ol-

sen, 1995), y donde los programas copia-

dos del exterior parecen tener un impacto

limitado en las actividades que even-

tualmente son puestas en práctica.

La implementación es también un

proceso de aprendizaje organizacional e

innovación en donde la agencia desarrolla

nuevas estructuras y rutinas. Aun cuando

se provee de un nuevo modelo organiza-

cional al transferir políticas e ideas, hay

muchos asuntos que resolver, como por

ejemplo la manera en la cual los objetivos

son construidos y formulados. Una parte

muy importante del aprendizaje es el co-

nocimiento que los miembros de una orga-

nización han adquirido a través de expe-

riencias previas. La otra fuente es la expe-

riencia directa de cómo los miembros inte-

ractúan para resolver nuevos problemas y

descubren a través de ensayo-error que

acciones son exitosas, de tal forma que

después se vuelven rutinas.

Por ello, se busca entender cómo el

contexto institucional afecta la implemen-

tación de lecciones del exterior. Con este

propósito se usan los tres pilares de Scott

(2001) para identificar las características

más importantes del ambiente institucio-

nal. Los tres pilares son el regulativo, el

normativo y el cultural-cognitivo de la es-

tructural social. El primero, se refiere a las

leyes y reglas que gobiernan y limitan el

comportamiento de los actores. El nor-

mativo, se relaciona con las normas y va-

lores dominantes de lo que es socialmen-
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te deseable. El cognitivo-cultural denota

las concepciones en común que proveen

de significado a las relaciones sociales.

Se asume que cuando una organización

es establecida, dichos elementos influen-

ciarán la manera en la cual esta evolucio-

na, y como sus miembros desarrollan for-

mas y rutinas estandarizadas para res-

ponder a las tareas y al tipo de problemas

que deben confrontar. Por ejemplo, el sis-

tema legal determinará en gran medida el

tipo de estructura formal de la nueva

agencia, y las reglas en términos de con-

trol y rendición de cuentas. Desde una

perspectiva normativa, las característi-

cas de la cultura nacional tienden a in-

fluenciar las relaciones organizacionales

y muchos de los elementos que caracteri-

zan las relaciones sociales son reprodu-

cidos (Hofstede, 1991). En el aspecto

cognitivo, la idea dominante de lo que se

considera como una organización, defini-

rá las formas organizacionales apropia-

das y los métodos de administración.

3. La reforma administrativa
y la transferencia de políticas
públicas

En términos generales la reforma

administrativa comprende dos niveles de

transformación en las organizaciones pú-

blicas. A un nivel macro, incluye la formu-

lación e implementación de políticas pú-

blicas orientadas a modificar los esque-

mas de competencia en los mercados, el

adelgazamiento del Estado a través de la

privatización de empresas, la descentrali-

zación y creación de cuasi-mercados;

mientras tanto, a un nivel micro las refor-

mas han sido dirigidas a transformar la

cultura organizacional de las agencias

públicas con el propósito de cambiar el

comportamiento de los servidores públi-

cos, mediante la importación de modelos

exitosos del sector privado como los sis-

temas de calidad total, la planeación es-

tratégica, la reingeniería de procesos y la

evaluación del desempeño, en otras pa-

labras fortalecer la orientación al cliente

en las organizaciones públicas.

Esta modernización administrativa

o Nueva Gestión Pública (NGP) ha sido

un concepto muy complejo de describir

en su totalidad, de tal forma que pareciera

haber una ausencia de consenso para

definir con claridad su contenido, o hasta

qué punto los distintos gobiernos han lo-

grado transformarse con éxito como re-

sultado de su implementación. Por ejem-

plo, la introducción de la NGP alrededor

del mundo ha conducido a diferentes con-

sideraciones en términos conceptuales y

pragmáticos. Uno de esos debates se re-

fiere a la posibilidad de la estandarización

de prácticas en el sector público, o bien

en qué medida estas herramientas que

provienen del sector privado son compa-

tibles con el desempeño y funcionamien-

to del gobierno. Las razones para introdu-

cir este tipo de reformas son también muy

distintas, por un lado se considera que

han surgido como una reacción natural

del un crecimiento excesivo del aparato

estatal, y por el otro se le considera como

una amenaza a muchas de las prácticas

democráticas en la medida en que pro-

fundiza de manera radical un enfoque de

mercado en la prestación de los servicios

públicos.

Sahlin-Andersson (2001) por su

parte, considera a la reforma administrati-

va principalmente como un movimiento

internacional y transnacionalmente for-
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mado, ya que los países aprenden de

otros mediante procesos de imitación de

experiencias exitosas, aun cuando no

todo tipo de reformas son imitadas y los

resultados en su implementación pueden

llegar a ser distintos. Esta reforma es

también transnacional debido al papel tan

importante que juegan los organismos in-

ternacionales, cuya función es entre otras

servir como vehículos para transportar a

la ideas.

La investigación y la literatura so-

bre aprendizaje y transferencia de políti-

cas públicas comprenden una amplia

gama de elementos, desde la adaptación

a contextos cambiantes hasta el desa-

rrollo de alianzas estratégicas y creci-

miento en redes multinacionales. Varios

estudios han acentuado el papel de los ju-

gadores internacionales como los Esta-

dos, consultorías, las compañías multina-

cionales, y las organizaciones internacio-

nales en fomentar del conocimiento y la

creación de redes. Las dinámicas inter-

nas que se desarrollan en estos actores

han capturado la atención de muchos

académicos; no obstante, una de las

inexactitudes más comunes de analizar

los procesos de aprendizaje y la transfe-

rencia de las políticas ha sido la carencia

de la distinción entre la adaptación y el

aprendizaje en las organizaciones inter-

nacionales.

De acuerdo con Dolowitz y Marsh

(2000) el modelo de TPP se compone de 7

preguntas básicas (1) Por qué los actores

inician la transferencia, (2) quiénes son los

principales actores, (3) qué se transfiere,

(4) de dónde se transfieren las políticas,

(5) cuáles son los distintos tipo de transfe-

rencia, (6) qué facilita o limita el proceso, y

(7) cómo se relaciona dicho proceso con el

éxito o fracaso de la política. En este sen-

tido, la manera en la cual las ideas, nor-

mas e instituciones internacionales que

se desarrollan en un país o conjunto de

países viajan a otros contextos y siste-

mas políticos, ha atraído la atención de

diversos sectores, especialmente de

aquellos relacionados con la implementa-

ción de nuevas políticas y técnicas; esta

atención ha sido reforzada por un conjun-

to de presiones que han influido en las de-

cisiones de los Estados, así como por el

rápido avance de las nuevas tecnologías

de información que incrementan los flujos

de comunicación entre las personas y los

países. La transferencia de políticas pú-

blicas se entiende como:

“El proceso por el cual el conocimiento

acerca de las políticas, arreglos admi-

nistrativos, instituciones e ideas en un

sistema político (pasado o presente) es

usado en el desarrollo de políticas, arre-

glos administrativos, instituciones e

ideas en otro sistema político” (Dolowitz

and Marsh, 2000: 5).

El uso del modelo de TPP para en-

tender cómo la NGP y los procesos de re-

forma administrativa han viajado por el

mundo, sugiere al menos dos ideas: la

primera se refiere a la necesidad de con-

ducir un conjunto de evaluaciones que

permitan medir el grado de efectividad de

los programas públicos y hasta qué punto

el “modelo” se adapta al sistema político;

y en segundo lugar, resalta el papel de los

organismos internacionales en promover

e introducir la NGP en diferentes contex-

tos políticos (Culebro, 2006). El punto de

partida es que, aun cuando existen algu-

nos esfuerzos para analizar la reforma

administrativa como una transferencia de

políticas (Minogue 2000), ha habido poca
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investigación en aplicar el análisis institu-

cional y el aprendizaje para entender las

complejas dinámicas de los procesos de

cambio (Culebro, 2008).

El aprendizaje y la transferencia

de políticas ha sido usado para explicar

los cambios internacionales, y cómo la

NGP como una reforma gerencial se ha

implementado en distintos países. En el

caso de Nueva Zelanda, Jacobs y Bar-

nett (2000) estudiaron la formulación de

las políticas de Salud como un ejemplo

de transferencia de políticas en el sec-

tor de la seguridad social. Dicha investi-

gación ilustra que el aprendizaje a tra-

vés del tiempo, también lo es a través

del espacio y que la hechura de las polí-

ticas se convierte en un complejo y diná-

mico proceso con diferentes soluciones

y estrategias. De tal forma que la aplica-

bilidad de este marco de análisis se cen-

tra en el énfasis en los elementos inter-

nos que afectan dicha transferencia, y

en consecuencia el papel del aprendi-

zaje adquiere mayor peso en la formula-

ción y ejecución de los programas. De

ahí que el aprendizaje ocurra cuando se

complementan las aspiraciones del

país que transfiere con el que recibe,

por ello el nivel de efectividad depende

del grado de coerción o libertad que hay

en el proceso (Common, 1999).

En esta investigación se busca

distinguir entre la “importación de leccio-

nes” y la implementación en la transfe-

rencia de políticas. No obstante, la posi-

ción de Rose (1993) es más clara en tan-

to que identifica el proceso de construc-

ción de lecciones con base en 4 etapas

conceptuales: (1) la búsqueda de un pro-

grama relevante para imitar, (2) la abs-

tracción de un modelo causa-efecto, (3)

crear una lección, (4) llevar a cabo una

evaluación prospectiva. En particular, en

la etapa 3 Rose señala que crear una lec-

ción puede tomar distintas formas: co-

piar, adaptar, hacer un híbrido, síntesis e

inspiración. Copiar significa que la lec-

ción es importada de una manera muy si-

milar al prototipo, mientras que la adap-

tación sugiere que algunos ajustes con-

textuales son hechos cuando se diseña

el nuevo programa. Hacer un híbrido o

síntesis implica que los componentes de

diversos programas son combinados y la

inspiración significa que solamente los

reformadores son estimulados a “pen-

sar” en formas novedosas.

4. El Consejo Mexicano
de Promoción Turística:
Buscando un programa
para imitar

La creación del Consejo puede ser

entendida como una reacción a las pre-

siones internas y externas a las que se

enfrentaba el sector turismo en México a

mediados de la década de los 90. Para

poder enfrentar estas situaciones las ex-

periencias exitosas de países con una

gran tradición en el turismo fueron estu-

diadas: Francia, España, Gran Bretaña,

Canadá e irlanda. Estos países se esco-

gieron en parte por una compatibilidad

ideológica y también por su gran reputa-

ción. Además se observó que en cada

uno de ellos existía algún tipo de híbrido

organizacional que por una parte combi-

naba la participación de diversos secto-

res involucrados en el turismo, y por otra

un diseño institucional que dotaba a las

agencias de una mayor autonomía admi-

nistrativa y financiera.
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4.1. Abstracción del modelo

causa-efecto

Las organizaciones estudiadas

presentaban características similares.

De ahí que se asumiera que dichos me-

canismos estuvieran relacionados con el

éxito tanto del organismo encargado del

turismo como de la industria turística. Es-

tos elementos eran: (1) la participación de

distintos actores involucrados en el turis-

mo con el fin de combinar la experiencia y

el conocimiento, (2) un liderazgo conjunto

en los procesos de decisión entre los dis-

tintos niveles de gobierno y el sector pri-

vado, estructuras y mecanismos institu-

cionales de coordinación que facilitaban

el consenso, (3) formas novedosas para

la formulación de objetivos a largo y me-

diano plazo, (4) la fuente de los recursos

que incluían tanto al gobierno como a la

industria turística, (5) la incorporación de

personal altamente calificado y salarios

competitivos que promovían la estabili-

dad, y (6) la existencia de oficinas comer-

ciales en el extranjero y la integración de

estrategias de promoción.

4.2. Creando la lección

El CPTM se creó finalmente en

Abril de 1999, mediante reformas a la ley

de turismo presentadas por la Comisión

de Turismo de la Cámara de Diputados.

La aprobación de dicha reforma mostra-

ba entre otras un gran nivel de consenso

en la esfera política ya que fue aprobada

en forma unánime, creando de esta forma

una nueva organización cuyo propósito

era diseñar y operar las estrategias de

promoción tanto en el ámbito nacional

como en el internacional junto con la Sec-

tur. La estructura del Consejo incluía va-

rios niveles de gobierno en los que había

participación del sector privado y de la

misma Secretaria de Turismo. La idea era

que los distintos roles y relaciones permi-

tirían una interacción mayor de la expe-

riencia y un conocimiento compartido.

4.3. Implementando la lección

La configuración del Consejo bus-

caba responder de manera rápida y efi-

ciente al mercado y las presiones del am-

biente. A nivel organizacional el desarro-

llo de la misión revelaba la influencia in-

ternacional mientras que la visión hacia

más énfasis en la colaboración entre los

sectores privado y público. Así el aprendi-

zaje dependía principalmente de la natu-

raleza del conocimiento, de la informa-

ción disponible y de la capacidad de

transformar el conocimiento tácito en ex-

plícito a través de las direcciones genera-

les y las áreas de operación.

El hecho de que el Consejo fuera

creado como un organismo público tenía

dos implicaciones. Primero, que era obje-

to de una regulación muy especial ya que

compartía leyes que gobernaban tanto al

sector público como al privado. Esto es

que los directivos del Consejo debían

operar y funcionar como cualquier otra

compañía privada, y al mismo tiempo

cumplir con todas las disposiciones de

control y vigilancia del gobierno federal.

En segundo lugar, las fuentes de finan-

ciamiento eran más variadas y heterogé-

neas; estas provenían del gobierno fede-

ral, contribuciones voluntarias del sector

privado, de los gobiernos estatales y mu-

nicipales, organismos públicos, contribu-

ciones de los miembros, y actividades co-

merciales.
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5. El comité de planeación
para el desarrollo:
características generales
e introducción de los
indicadores de desempeño

El Comité de Planeación para el De-

sarrollo del Estado de Jalisco es parte de

un proceso más amplio que comenzó en

los 80s a través del Sistema Nacional de

Planeación Democrática con el propósito

de mejorar los mecanismos de coordina-

ción entre los diferentes niveles de gobier-

no. El COPLADE de Jalisco se creó en

abril de 1981 y desde entonces se ha con-

vertido en uno de los mecanismos institu-

cionales más relevantes para coordinar

las acciones del gobierno con los organis-

mos sociales, y como un instrumento para

descentralizar muchas de las funciones

centrales, sobre todo aquellas relaciona-

das con la planeación estratégica. De esta

forma, su creación también obedece a la

búsqueda de una mayor estandarización

de actividades y prácticas de los procesos

de planeación en los Estados (isomorfis-

mo) a través del establecimiento de es-

tructuras y rutinas similares, aun cuando

pueden diferir en su dependencia y rela-

ción con los gobiernos locales.

El modelo de TPP pretende res-

ponder las razones por las cuales los ac-

tores se embarcan en nuevos programas

y políticas, en el caso del COPLADE la

respuesta no es tan clara. Sin embargo,

es posible establecer como punto de par-

tida la mitad de la década de los 90 cuan-

do un nuevo gobierno de oposición entró

al poder por primera vez en Jalisco. En

aquella ocasión el propio gobernador

hizo pública la necesidad de evaluar el

funcionamiento de la administración pú-

blica, aun cuando parecía más sustenta-

da en aspectos políticos que económi-

cos. Desde entonces, este primer gobier-

no que provenía de la oposición buscaba

no sólo establecer una clara diferencia

con los gobiernos anteriores (Ver Olsen y

Peters, 1996), sino también incorporar

nuevas formas de control para una admi-

nistración que en su mayoría pertenecían

al anterior partido político y por la falta de

información que ere necesaria para los

niveles altos del gobierno.

Seis años después el nuevo gober-

nador promovió la institucionalización de

un sistema de indicadores que expresaba

la necesidad de establecer medidas que

permitieran un auto evaluación de las acti-

vidades, aunque en esta ocasión las razo-

nes parecieron ser diferentes. La gran ma-

yoría de las recientes autoridades habían

viajado y estudiado en el extranjero, sobre

todo el director del COPLADE en la Uni-

versidad de Princeton, y el gobernador fue

convencido por sus asesores de introducir

un mecanismo similar al llamado Balance

Score Card (Cuadro de Mando Integral), y

para el 2003 el COPLADE estaba a cargo

de desarrollar dicho sistema.

Sin embargo, uno de los principa-

les problemas surgió con relación a la

responsabilidad del COPLADE para la

construcción de los indicadores, debido

al sistema legal el Comité adolecía de

una debilidad institucional. De acuerdo a

la reglamentación local, el Comité era

considerado como un área normativa que

depende de otras áreas para recibir la in-

formación necesaria, tal y como lo era el

Sistema de Información del Estado de Ja-

lisco. Así, aun cuando el COPLADE reci-

bió el encargo de consolidar el sistema de

indicadores del desempeño, carecía de la
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autoridad formal para obligar a las agen-

cias locales para proveerle de la informa-

ción apropiada. El dilema consistía en

cómo obtener información sin la autori-

dad formal.

La NGP tiene muchas de sus raí-

ces en los enfoques psicológico-geren-

ciales y teoría de sistemas y considera al

aprendizaje individual como un desarrollo

estructural. Desde la perspectiva de la

teoría económica la NGP sugiere que las

organizaciones públicas existen en un

ambiente dinámico en el que se pretende

reducir la incertidumbre de los mercados

(Probst y Buchell, 1997). No obstante la

introducción de los indicadores de de-

sempeño en el gobierno local de Jalisco

convirtió al COPLADE en una agencia

con una doble función. Por un lado era un

organismo técnico a cargo del desarrollo

de la planeación estratégica en los muni-

cipios y la promoción de un mejor desem-

peño económico en los distintos sectores

del Estado de Jalisco; pero al mismo

tiempo, a través de la creación de los indi-

cadores, el COPLADE se convirtió en una

de los más importantes brazos políticos

del Gobernador. Esta doble función oca-

sionaba un incremento en los niveles de

ambigüedad en la forma en la cual los dis-

tintos actores políticos interpretaban las

decisiones del gobernador y la distribu-

ción de las responsabilidades; y también

se convirtió en una fuente de incertidum-

bre al interior del mismo COPLADE debi-

do a la falta de control de información y la

fuerte percepción de ver a este organis-

mo como un auditor, lo que disminuía su

confianza con las agencias locales y

ayuntamientos.

La implementación de un sistema

de indicadores de desempeño en Jalisco

sirve para ilustrar cómo el campo institu-

cional puede transformar las intenciones

iniciales de los reformadores y provee la

oportunidad para observar la manera en

la cual diversos ambientes institucionales

(normativo, cognitivo y regulativo) se

vuelven un filtro en la implementación de

las políticas. Algunas de las consecuen-

cias de este proceso son una mayor frag-

mentación en la información y el conoci-

miento producido por las distintas agen-

cias locales, así como un aumento en la

tensión entre la autonomía y flexibilidad

en términos de poder y control. Además,

la debilidad institucional del COPLADE

tenía que enfrentar potenciales casos de

simulación, en la medida en que era difícil

establecer suficientes mecanismos de

control para validar la información.

La manera en la cual las herra-

mientas y técnicas de la NGP han evolu-

cionado demuestra que cuando se imple-

menta el modelo seleccionado tiene que

adaptarse a ambientes institucionales es-

pecíficos de los gobiernos locales y reve-

la en ocasiones que algunas de las ruti-

nas y normas que son introducidas en

nuevos contextos que no tienen la apro-

piada capacidad institucional. Similar a

otros estudios, el caso del COPLADE se-

ñala que el sistema legal tiene un fuerte

impacto en la asignación de responsabili-

dades y parecería crear más dependen-

cia que autonomía.

Con relación al ambiente normativo

una de las implicaciones más importan-

tes se refiere al estilo de liderazgo y a un

sistema político más orientado a formas

de patrimonialismo y clientelismo (Brin-

kerhoff y Gholdsmith, 2002) en donde el

involucramiento político de los niveles

más altos debe expresarse de manera
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muy clara. En este caso, el uso de símbo-

los políticos se vuelve un instrumento fun-

damental para el éxito en la implementa-

ción de herramientas de la NGP como la

construcción de indicadores de desem-

peño, los funcionarios tienden a proveer

de información al COPLADE porque fue

“ordenado por el jefe”, y no precisamente

por la internalización de las reglas. Pare-

cido a otros estudios (Culebro y Askvik,

2005) la experiencia del COPLADE reve-

la el dilema de encontrar un balance apro-

piado entre, por un lado una cultura con

una gran distancia en el uso del poder,

practicas clientelares y comportamientos

patrimonialistas que recompensan la

lealtad al grupo, y por otro lado principios

que premian la individualidad, flexibilidad

y la libertad.

6. Reflexiones Finales

Los casos presentados muestran

que el marco legal relacionado con los as-

pectos regulativo-institucionales en México

ha tenido un fuerte impacto tanto en la

creación y operación del Consejo como en

la construcción de indicadores del COPLA-

DE. En el caso del CPTM, mientras que en

el área empresarial se pretende dar flexibi-

lidad y mayor autonomía, la normatividad

regulación del sector público tiende a limitar

y a supervisar el funcionamiento de los or-

ganismos públicos. Por otro lado en el CO-

PLADE el marco legal puede propiciar una

frágil capacidad institucional para asignar

responsabilidades y autoridad.

El presente estudio ha servido para

ilustrar la manera en la cual las débiles

fronteras entre los sectores público y pri-

vado podrían llegar a afectar las dinámi-

cas de aprendizaje y construcción de lec-

ciones en el sector público en diversos ni-

veles de gobierno. Hasta cierto punto las

normas y principios que dominan la cultu-

ra política en México pueden influir en la

operación y funcionamiento del Consejo

y del COPLADE, como por ejemplo la

centralización en la toma de decisiones, y

el uso de símbolos como el manejo de for-

malidades en las relaciones cotidianas.

La planeación, innovación y objeti-

vos fueron relacionados entre si para

adaptarlos a los principios de la NGP en

ambas experiencias. No obstante, por

un lado los procesos de aprendizaje den-

tro del Consejo y del COPLADE deben

de enfrentarse a una tensión entre la for-

mulación de estrategias unidirecciona-

les y racionales, y al mismo tiempo res-

ponder a un ambiente complejo y dinámi-

co. Por otro lado, tuvieron que enfrentar

el dilema de introducir técnicas nuevas y

gerenciales propias de la NGP, caracte-

rizadas por un enfoque individualista y

racional a una sociedad de tipo más co-

lectivo (Hofstede, 1991).

Finalmente se espera que estas

ideas logren contribuir a generar novedo-

sas líneas de investigación para analizar

las complejas dinámicas del cambio or-

ganizacional y las condiciones críticas de

aprendizaje, como por ejemplo la institu-

cionalización de los estilos de liderazgo y

las pruebas de adaptabilidad en la impor-

tación de lecciones. Por otro lado, el artí-

culo tiene también la intención de que

contribuya a un mejor entendimiento de

cómo las dimensiones institucionales lo-

gran influir en los resultados de las refor-

mas administrativas y en la introducción

de nuevos modelos de organización.
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