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a discusidén acerca de la reforma

del Estado es un tema de gran
actualidad y pertinencia dado que ha
sido un proceso en el que se han visto
inmersos la gran mayoria de los go-
biernos del mundo en los ultimos
anos. Hacia aqui apunta la reflexién de
Reformando al gobierno: una vision
organizacional del cambio guberna-
mental, libro colectivo de muy reciente
publicacién, coordinado por Cabrero,
Arellano y Del Castillo.

La obra comienza por analizar, a
grandes rasgos, los factores que han
caracterizado el proceso de reforma
gubernamental en el mundo. Los pro-
cesos de reforma, apunta, han tomado
sin duda caracteristicas particulares
en cada uno de los paises, pero todos
han estado impulsados por el objetivo
de convertir al gobierno en una orga-
nizacién eficiente que sea capaz de
servir a los ciudadanos y de rendirle
cuentas a la sociedad sobre su accio-
nar. Sin embargo, la gran mayoria de
los procesos emprendidos han queda-
do muy por debajo de las expectati-
vas con las cuales fueron diseniados.
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Las causas de las limitaciones en
los resultados que se han alcanzado
pueden situarse en el hecho de que el
proceso de reforma ha sido disefiado
sobre la base de grandes estrategias
para el gobierno en su conjunto, en-
tendido el conjunto gubernamental
como un ente monolitico. La éptica de
analisis predominante ha sido la po-
litica, y se ha carecido de reflexiones
mas profundas respecto a las peculia-
ridades de las organizaciones guber-
namentales implicadas en el proceso
de reforma.

El mérito y la novedad del pre-
sente libro radica justamente en si-
tuar la discusién sobre la reforma del
gobiernoc en una perspectiva diferente
vy poco explorada hasta el momento.
La reforma de los gobiernos pasa por
la necestdad de incorporar, ademads
de los cambios legales, administra-
tivos y politicos, el objetivo de alcan-
zar el éxito en los procesos de cambio
organizacional.

;Por qué traer a colacién el tema
del cambio organizacional? La res-
puesta resulta sencilla para los auto-
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res: el gobierno no es un ente homo-
géneo y racional, sino un conjunto
heterogéneo, diferenciado y complejo;
justamente porque est4 integrado por
grupos que portan intereses especifi-
cos, que ostentan relaciones econémi-
cas con la sociedad y, sobre todo, por-
que las agencias gubernamentales
constituyen organizaciones, entendi-
das como un constructo social de la
modernidad.

Es en las organizaciones donde las
acciones de los actores y grupos ad-
quieren sentido. Donde los recursos
se movilizan y se aplican. Donde las
politicas se generan y luego se imple-
mentan. Donde las reglas, leyes y
normas operan en la practica. Donde
los marcos de interaccién y regulacién
dan sentido y cierto nivel de certi-
dumbre para la interpretacién de las
personas. Donde la sociedad se rela-
ciona con sus representantes e insti-
tuciones (pp. 6-7).

Por tanto, la reforma de los apa-
ratos gubernamentales requiere no
s6lo partir de una reflexién general
que considere al todo gubernamental,
sino que debe tomar muy en cuenta
la complejidad de la red organizacio-
nal del gobierno y las peculiaridades
de cada agencia gubernamental.

Ellibro propone, en consecuencia,
tres ejes de analisis estratégicos que
resultan muy trascendentes para pen-
sar y entender al gobierno, y arrojar
luz sobre la reflexién que debe guiar
al proceso de reforma del mismo. En
primer lugar, modificar el concepto de
gobierno como un ente monolitico para
analizarlo como una serie de estructu-
ras organizacionales diferenciadas que

416

operan en sociedades complejas y plu-
rales; en segundo término, entender
las organizaciones gubernamentales
como organizaciones duales; por alti-
mo, pensar en el gobierno como una
red de organizaciones.

[ Qué significa entender al gobierno
come und serie de estructuras organi-
zacionales? La idea del gobierno como
un cuerpo de funcionarios profesiona-
les responsables que representaban la
“correa de transmisién” entre Estado
y sociedad, ha caido ante la complejidad
del mundo actual. Una sociedad hete-
rogénea y un gobierno integrado por
organizaciones, grupos e individuos,
obliga al aumento de la complejidad de
cualquier intento analitico. Tomar en
cuenta la existencia de la organizacién
permite avanzar en un andlisis més
sugerente y cercano a la realidad del
espacio gubernamental (pp. 8-10).

(Por qué las organizaciones gu-
bernamentales son duales? Las orga-
nizaciones publicas y su cambio deben
ser comprendidos mas alla de la 16gi-
ca legal, normativa o politica. Estos
son factores muy importantes; sin
embargo, no se puede alejar del ana-
lisis el hecho de que existen actores
que estan inmersos en una dindmica
organizacional. Es por ello que deben
analizarse las organizaciones gu-
bernamentales como organizaciones
determinadas formal y legalmente
en cuanto a sus objetivos; pero como
organizaciones que una vez construi-
das adquieren légica propia, se en-
frentan a su propio contexto y comple-
jidad y desarrollan capacidades. En
fin, realizan esfuerzos de sobrevi-
vencia como cualquier otra organiza-
cion (p. 12).
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Lo anterior conduce a una premi-
sa de partida muy importante para
entender el proceso de reforma: no
sélo el gobierno no es un ente monoli-
tico, sino que las organizaciones que
lo integran actiian dentro de la com-
pleja contradiccién de origen con la
que se formaron. Sin embargo, 1a dua-
lidad que portan las organizaciones
publicas no debe ser entendida como
una relacién de exclusién entre for-
malidad y vida organizacional real;
sus elementos mantienen interpene-
traciones constantes (p. 14).

El tercer eje estratégico se refie-
re al gobierno como red de organiza-
ciones. El libro llama la atencién so-
bre el hecho de que en el momento en
que nacen las organizaciones guber-
namentales, ademads de tener un con-
dicionamiento formal-legal, nacen
dentro de una estructura de organi-
zaciones gubernamentales ya existen-
tes, con las cuales tienen relaciones. Las
relaciones entre ellas, si bien responden
a cierta légica formal, no tiene una 16-
gica acabada. Por tanto, una parte im-
portante de las relaciones se genera a
través del movimiento flexible y com-
plejo de los juegos interorganizacio-
nales. El gobierno entendido como red
de organizaciones implica que su 16gi-
ca de organizacién no tiene sélo como
marco de referencia la ley, la politica,
sino también las relaciones informales
entre las organizaciones (pp. 14-15). Al
intentar el cambio organizacional, se
debe situar en el analisis, de 1a manera
mas clara posible, las relaciones en las
que se ven involucradas las organizacio-
nes dentro del aparato gubernamental.

Con estas premisas de partida, y
dejando claro que el proceso de refor-

ma del gobierno pasa de manera im-
portante por el cambio organizacio-
nal, el libro sistematiza el estudio del
cambio organizacional relacionandolo
con las particularidades de las organi-
zaciones gubernamentales. Para ello,
se divide en tres grandes apartados:
1) enfoques del cambio desde el analisis
organizacional, 2) cambio en organi-
zaciones gubernamentales, y 3) asun-
tos criticos de la reforma organizacio-
nal en el gobierno.

En la primera parte se discuten
las distintas teorias del cambio orga-
nizacional. Esta parte se encuentra
dividida en varios capitulos. En el ca-
pitulo I: Teoria de la organizacién,
metaforas y escuelas, José de Jesus
Ramirez recorre el campo de la teoria
de la organizacion, ubicando y clasi-
ficando las diferentes corrientes teo-
ricas para introducir al lector en este
campo de estudio.

En el segundo capitulo: El cam-
bio organizacional: enfoques, concep-
tos y controversias, Raul Coronilla y
Arturo del Castillo abordan el tema de
cémo entender el cambio en las organi-
zaciones formales, suponiendo que éste
no puede ser pensado como un aconteci-
miento temporal sinoc como un estado
perenne. Para ello discuten el signifi-
cado del concepto de cambio organiza-
cional, lo que remite a la vieja discusién
entre actor y sistema. En las conclu-
siones del capitulo los autores estable-
cen los aportes que deben destacarse con
respecto al analisis que se ha realizado.

El tercer capitulo: Cambio en or-
ganizaciones gubernamentales, escrito
por Enrique Cabrero, David Arellano
y Maria de Lourdes Amaya, trata el
concepto de innovacién como mecanis-

417



Katya Rodriguez Gémez

mo de cambio organizacional. Se de-
sarrolla a través de la pregunta: jcomo
innovan las organizaciones guberna-
mentales? De este modo, se desplie-
gan los tres niveles del cambio: el es-
tructural, el de los procesos decisorios
y el institucional, proponiéndolos de
una manera integral.

La segunda parte de la obra se
dedica a analizar los tres niveles an-
teriormente propuestos del cambio en
las organizaciones gubernamentales.
Para ello el capitulo 4, escrito por Jorge
Culebro, se dedica al cambio estruc-
tural. En los capitulos cinco y seis,
Arturo del Castillo analiza la trans-
formacién de los procesos decisorios
y la transformacion institucional de
las organizaciones gubernamentales,
respectivamente. Esta parte de la obra
deja ver que el cambio organizacional
es un proceso complejo que requiere de
la modificacién de diversos espacios.

La tercera parte resalta ciertos
temas relevantes para el cambio orga-
nizacional. En el capitulo siete, David
Arellano desarrolla el problema de la
estrategia y el plan estratégico como
instrumento guia del cambio. Se pre-
sentan diversas herramientas para el
mismo. El capitulo octavo se dedica
al tema de las redes organizacionales
y su importancia dentro del proceso
de cambio en las organizaciones gu-
bernamentales.

El dltimo capitulo esta pensado,
en palabras de los autores, para “rom-
per” el hilo conductor que guia la dis-
cusién en los otros capftulos. En este
caso, Arellano y Cabrero se refieren
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—con un énfasis especial en el caso la-
tinoamericano y dentro de éste el de
México— a los problemas que pueden
generarse de la importacién de tec-
nologia administrativa y organizacio-
nal, fuera de los contextos en los que
fueron concebidas. Se reflexiona por
tanto en las caracteristicas de las or-
ganizaciones en América Latina. Se
subraya la complejidad que en los pro-
cesos organizacionales introduce el
hecho de la movilidad no predecible
de las relaciones de poder. Es por ello
que proponen la aceptacién de la com-
plejidad cultural de los actores como
requisito para emprender la transfor-
macién organizacional en América
Latina.

Toda la obra va encaminada a re-
saltar el hecho de que la complejidad
de cada organizacién gubernamental
aparece como una variable indispensa-
ble de cualquier proyecto de reforma; y
en ese sentido, el libro pone en el tinte-
0 no sé6lo la manera de abordar el ana-
lisis de las organizaciones, sino los dis-
tintos aspectos que deben ser tomados
en cuenta para intentar su transforma-
ci6ny de este modo alcanzar el éxito en
el proceso de reforma gubernamental.

Es, en resumen, una obra amplia-
mente recomendable para los politi-
cos que intentan disefiar procesos de
reforma en sus respectivos paises, y
resulta de lectura obligada para los
académicos que tienen la dificil tarea
de analizar, evaluar y obtener apren-
dizaje de los problemas encontrados
en este largo camino que es reformar
el gobierno.





