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El objetivo de este trabajo es analizar las
transformaciones que están teniendo las for-
mas organizacionales para adaptarse a los
requerimientos de una gobernabilidad
transnacional que dé respuesta a los cam-
bios del medio ambiente creado por los pro-
cesos de globalización económica.

Se tienen en consideración las variables de
un medio ambiente caracterizado por altos
niveles de absorción de incertidumbre, com-
plejidad de sistemas, flexibilidad de estruc-
turas, comportamientos y procesos, interde-
pendencia e interacciones de agentes eco-
nómicos y actores políticos y sociales, in-
cremento de la velocidad, cambios de poder
y desmembramiento de fenómenos
organizacionales.

Finalmente, se describen las implicaciones
del diseño organizacional e institucional bajo
los diferentes modelos desde los enfoques
del neoliberalismo, el intergubernamentalismo
y las redes de gestión.

This paper describes the general
transformations that are taking place within
organizations, so that they adapt to the
requirements stated by new international
policies. The aim of this adaptation process
is to be able to respond to the current context
fomented by a global economy.

Some of the factors that characterize the new
economic context are: high levels of
absorption of incertitude, complexity of
systems, structural flexibility, behaviours  and
processes, interdependence and interactions
among economic agents and political and
social actors, speed increase, power changes
and eruption of organizational processes.

Finally, it describes the effects of
organizational and institutional design
according to three different models:
neoliberalism, intergovernamentalism and
management webs.
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INTRODUCCIÓN

Todas las formas de organización despliegan
un conjunto de elementos característicos: la
identificación y diseminación de las metas
colectivas, la regulación de los flujos de
recursos organizacionales y la identificación
y el gobierno de derechos y obligaciones,
funciones y papeles de los miembros de la
organización.

Las estructuras y formas organizacionales
son irracionales o no racionales en su carác-
ter. Afectan las reglas y las políticas me-
diante procesos de percepción, interpretación
y negociación. Todas las posibles formas de
organización constituyen modos alternativos
de gobernabilidad con diferentes fortalezas
y debilidades. En particular, los mercados,
las empresas y los gobiernos como modos
de gobernabilidad tienen ventajas relativas.
Según Williamson (1991a,b), la empresa
constituye una forma de organización que
puede ser usada cuando todas las demás
formas de organización fallan; satisfacen
más eficientemente las demandas del mer-
cado, incluso mejor que los mercados mis-
mos (Coase, 1991). No obstante, hay acuer-
do en que todas las posibles formas de orga-
nización tienen diferentes modos de
gobernabilidad con debilidades y fortalezas
intrínsecas, además de presentar un conjun-
to de elementos característicos en cada una
de sus formas.

 Las organizaciones y sus participantes ejer-
cen influencia  en las estructuras de control.
Los nuevos sistemas administrativos intro-
ducen la desregulación en áreas donde exis-
te una fuerte regulación, bajo diferentes es-
tructuras, creando y legitimando las formas
organizacionales. La creación y transforma-
ción de las instituciones requieren de la con-
dición de procesos de legitimación para ha-
cerlas más atractivas. Estos procesos pue-
den tener lugar en poco tiempo o en períodos
largos, en forma abrupta, en episodios o en
forma incremental.

La diferenciación de estructuras de
governance contribuye a la funcionalidad de
las instituciones y organizaciones. De acuer-

do con North (1984) las instituciones se defi-
nen como un conjunto de limitaciones a la
conducta en la forma de  reglas y regulacio-
nes; como un conjunto de procedimientos
para detectar desviaciones de las reglas y
de las regulaciones; finalmente, como un
conjunto de normas de conducta éticas y
morales, que definen los contornos que cons-
triñen las formas en las cuales las reglas y
las regulaciones son especificadas y aplica-
das. Las reglas no son simples sistemas
regulatorios sino marcos de referencia
cognitivos culturales que definen la naturale-
za de los actores, sus intereses y sus dere-
chos. La institucionalización de estándares
normas y prácticas dentro de los campos
organizacionales tiende a perpetuarse a tra-
vés de procesos deliberados y políticos. Los
procesos normativos y cognitivos puestos en
movimiento por iniciativas legislativas y polí-
ticas establecen mecanismos coercitivos.

La lógica institucional determina la importan-
cia de los problemas. Cuando la lógica
institucional cambia, presiona las formas
organizacionales existentes a modificarse en
sus estructuras, las que a su vez afectan la
governance. De acuerdo con Selznick (1949,
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1957), los valores institucionales y sus prác-
ticas son precarios y sujetos a desplazamien-
to cuando son mal definidos, confusos o en-
tran en conflicto; los requerimientos técni-
cos están en conflicto con su mantenimien-
to; las organizaciones tienen crisis financie-
ras o demandas por eficiencia, en dependen-
cia  de constituyentes que no los apoyan;
las organizaciones carecen de legitimidad y
reconocimiento, disentimientos en la políti-
ca interna, las elites que los protegen care-
cen de autonomía, poder o compromiso.

Algunos de los principios en que se susten-
ta la lógica institucional de las nuevas for-
mas organizacionales formulan que  la teoría
del hombre económico que busca maximizar
sus beneficios (rational choice) se concreta
en los incentivos económicos  que proveen
las instituciones, es decir, el individuo reali-
za relaciones oportunistas de intercambio en
formas de organización que dan origen a mer-
cados, jerarquías, etc.

Las transacciones económicas en el capita-
lismo ocurren en un mercado entre las em-
presas e individuos o en las jerarquías en las
grandes corporaciones y los Estados

imperialistas siempre en sinergia. Para
mundializar las relaciones económicas, las
corporaciones transnacionales transforman
las formas sociales, económicas, producti-
vas y tecnológicas mediante procesos de
reubicación macroregional y regional. En el
período expansivo de las corporaciones
transnacionales, estas evaden los controles
de cambios monetarios y regulación econó-
mica y financiera establecida por las institu-
ciones de Bretton Woods, para transitar ha-
cia la creación de instituciones de regulación
transnacional.  Las macroregiones se forman
con la integración de varios países en blo-
ques económicos.

Las fronteras organizacionales están consti-
tuidas por arreglos regulativos y de
governance, concepciones cognitivas y cul-
turales. Las fronteras de las organizaciones
no son estáticas sino que cambian
eficientemente de forma para adaptarse a la
evolución de las tecnologías. Según Coase
(1937), las fronteras organizacionales depen-
den más de los costos de transacción que
de la tecnología productiva.

La propuesta de paso de una economía de
los costos de transacción a la teoría de las
organizaciones contiene un principio de adap-
tación (Williamson, 2000), que puede ser de
dos tipos: adaptación autónoma y adapta-
ción cooperativa. La adaptación autónoma
de las organizaciones responde a los cam-
bios en los precios relativos y la adaptación
cooperativa se logra a través de la adminis-
tración. La adaptación involucra costos de
transacción más bajos y mayores resulta-
dos. La economía de los costos de transac-
ción proporciona bases para una economía
mediante el diseño de estructuras de nue-
vas formas de organización y, por lo tanto,
de consecuentes formas de gobernabilidad.

Las organizaciones políticas estatales actúan
dentro de la frontera del Estado, mientras que
las organizaciones políticas no estatales son
voluntarias y surgen en la misma sociedad.
Las instituciones políticas impactan lo eco-
nómico e influyen en las decisiones. El dise-
ño de instituciones político-jurídicas que ga-
ranticen el intercambio mediante la liber-
tad contractual y los derechos de la propie-
dad es una condición que opera el libre mer-
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cado bajo ciertas limitaciones en un sistema
democrático.

La sociedad política legaliza las acciones de
la sociedad civil y ordena su funcionamiento
con una orientación hacia la esfera pública.
Es la sociedad civil la que instituye la fun-
ción pública mediante la creación de un arre-
glo constitucional, aunque a largo plazo, no
está exenta de riesgos; la sociedad civil tie-
ne la tendencia a consolidar la democracia,
más que a fundarla, aunque este es un plan-
teamiento cuestionable. La esfera pública no-
estatal es el espacio en que comparten el
poder el Estado y la sociedad, más centrada
en las organizaciones sociales que promue-
ven el talento innovador, emprendedor y
gerencial bajo formas organizativas de
cogestión social. La aceptación social de los
emprendedores puede ser baja en socieda-
des altamente igualitarias en un estado de
bienestar debido a las actitudes y a las deci-
siones políticas que son inducidas por estas
actitudes.

La reestructuración de las formas de organi-
zación social que permiten crear nuevos
mecanismos de colaboración y solidaridad
facilitan la formación del tejido social que for-
talecen y dotan las normas, instituciones y
organizaciones que facilitan el funcionamiento
del mercado. Las redes con orientación ha-
cia la toma de decisiones fortalecen la de-
mocracia en tanto que hacen posible la toma
de decisiones en los niveles más bajos de la
organización social sin que sean confinados
por la burocracia en instituciones formales.
La idea original de la democracia, a diferen-
cia del republicanismo, mezcla las esferas
privada y pública que se proyectan en el es-
tablecimiento de mecanismos institucionales
y organizacionales con una tendencia efecti-
va del poder público y con una mayor ten-
dencia hacia el control, como en el caso de
las democracias consociativas o consensua-
les. Las decisiones democráticas son públi-
cas mediante procedimientos especificados
en normas legales públicas. Los miembros
de una organización tienen como expectati-
vas solucionar problemas de acción colecti-
va para proveerse de algunos bienes.

La gestión privada funciona en organizacio-
nes específicas a nivel micro. La prevalen-

cia de las diferentes formas organizacionales
entre los países más desarrollados y los me-
nos desarrollados depende de los costos di-
ferenciales de materias primas y mano de
obra, entre otros factores. La reducción en
los costos relativos de la subcontratación
extranjera eleva la prevalencia de formas
organizacionales con base en importación de
bienes lo cual afecta su atractividad con res-
pecto a la integración. Cuando un productor
final de bienes es dueño de la unidad de pro-
ducción de componentes localizada en un
país desarrollado, la forma organizacional es
una integración vertical, mientras que la uni-
dad de producción de insumos intermedios
localizada en los países menos desarrolla-
dos es una integración con una vertical inver-
sión extranjera directa que genera comercio
internacional intrafirma.

La integración vertical está cambiando rápi-
damente en los ambientes tecnológicos y
ofrece ventajas de desempeño sobre las es-
tructuras horizontales. Antrás y Helpman
(2003) encontraron que las empresas de alta
productividad adquieren bienes intermedios
en el Sur, mientras las empresas de baja pro-
ductividad lo hacen en el Norte. Entre las
empresas que adquieren insumos en el mis-
mo país se tiene que, las de baja productivi-
dad subcontratan mientras que las de alta
productividad realizan integraciones.

NUEVAS FORMAS ORGANIZACIONALES

En la complejidad e incertidumbre de los
entornos actuales, el sistema de
gobernabilidad debe ser lo suficientemente
flexible para dar oportunidad a que se
expresen las expectativas y se resuelvan los
conflictos de intereses entre los diversos
actores estratégicos. La flexibilidad de un
sistema organizacional-institucional para
aplicar y adaptar las reglas y procedimientos
es el principal sustento para garantizar la
gobernabilidad en ambientes turbulentos,
dinámicos, de alta complejidad e
incertidumbre.

Las nuevas formas organizacionales deman-
dan cambios en las metas de las organiza-
ciones para responder a la incertidumbre:
complejidad, enfoque estratégico en el dise-
ño de procesos y estructuras, énfasis en lo
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social e interpersonal y reemergencia de la
legitimidad. Más que los puntos de vista de
las organizaciones como estructuras esta-
bles diseñadas para absorber la incertidum-
bre, las nuevas organizaciones se constru-
yen en la flexibilidad y en la capacidad para
manejar cambio constante, por lo que es
importante lograr la alineación de los compo-
nentes organizacionales para preservar la fle-
xibilidad y construir sistemas que se enfren-
ten con esta paradoja.

En un ambiente tan cambiante por su incerti-
dumbre, complejidad y diversidad, se puede
apelar a algunas técnicas administrativas de
organizaciones privadas para mejorar el des-
empeño de las instituciones públicas. Las
propuestas que en los ochenta sostenían que
la liberalización comercial era buena para el
crecimiento y la reducción de la pobreza son
empíricamente cuestionables y de poco va-
lor práctico para mejorar el diseño de la polí-
tica y sus resultados en un mundo de altos
niveles de complejidad e incertidumbre.

En el sector público, las reformas de organi-
zación y gestión estatal se orientan a lograr
una mayor flexibilización de estructuras y pro-
cesos con la finalidad de resolver los proble-
mas de contingencias que los altos niveles
de incertidumbre y complejidad del medio
ambiente representan, a involucrar una ma-

yor participación social y a diferenciar los
procesos de regulación y de gestión de los
servicios públicos.

Las nuevas formas organizacionales tratan
de responder a la interdependencia, los re-
querimientos de flexibilidad, la velocidad, el
poder y el desmembramiento.

Absorción de Incertidumbre

La globalización cambia los escenarios para
los individuos, las organizaciones y la socie-
dad, que se encuentran constantemente aco-
sados por fuerzas contradictorias e incerti-
dumbres. El campo organizacional incide en
la construcción social de la realidad consti-
tuida por la objetivación de intercambios
tipificados o categarizados de las organiza-
ciones, los cuales reducen la ambigüedad e
incertidumbre.

En cualquier interacción humana la incerti-
dumbre estratégica puede ser constreñida a
la conducta. La racionalidad de las reglas en
condiciones de incertidumbre justifica el uso
de guías de acción y reglas para determinar
la conducta bajos ciertas situaciones. El
neoinstitucionalismo histórico de North
(1991a,b) combina las teorías del comporta-
miento humano con los análisis de los cos-
tos de transacción a partir de la considera-
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ción de que las instituciones son una crea-
ción humana para absorber la incertidumbre
de las interacciones en situaciones de alta
complejidad.

Las organizaciones y las instituciones redu-
cen los niveles de incertidumbre y mejoran la
predictibilidad de la conducta humana me-
diante el establecimiento de las reglas del
juego que estructuran las interacciones en-
tre los humanos. Es decir, las instituciones
establecen reglas de acción, expectativas y
normas que determinan parcial o totalmente
mediante incentivos y sanciones el compor-
tamiento de los individuos en las organiza-
ciones de una sociedad. Las instituciones y
organizaciones políticas determinan el tipo
de relaciones de la sociedad política y la di-
námica de la sociedad civil, que pueden ser
de incertidumbre.

Las organizaciones, en tanto señalan un con-
junto de reglas formales e informales que afec-
tan el desempeño económico debido a que
su razón de ser es la creación de orden y la
reducción de incertidumbre de los intercam-
bios, reducen los costos de transacción e
inducen a comportamientos cooperativos. Las
organizaciones e instituciones tienen como
funciones reducir la incertidumbre ambiental,
resolver los conflictos, estabilizar y equilibrar
los intereses de los agentes económicos y
actores políticos, dar continuidad a los pro-
yectos, inducir a las personas a organizar
sus actividades, etc.

La principal función de las organizaciones es
reducir la incertidumbre a través de impor-
tantes elementos como asegurar la propie-
dad y los contratos de derechos. El desem-
peño económico es el resultado de una mez-
cla de organizaciones e instituciones forma-
les e informales que juegan un papel impor-
tante en la determinación de los costos y
que generan predictibilidad al limitar la incer-
tidumbre de los comportamientos económi-
cos. En sí, se requieren cambios en las me-
tas de las organizaciones para responder a
la incertidumbre, un enfoque estratégico en
el diseño de procesos y estructuras, un én-
fasis en lo social e interpersonal y una
reemergencia de la legitimidad.

En condiciones de incertidumbre, las proba-
bilidades no se atan a un número finito de
eventos como en el caso de situaciones de
riesgo donde es posible calcular los valores
esperados bajo el marco de referencia de la
teoría de las decisiones. En condiciones de
incertidumbre, la racionalidad perfecta tiene
poco sentido, por lo que Simon (1955) deno-
minó racionalidad limitada. En este sentido,
Hermalin (1999) sostiene que la formalización
de una cultura corporativa permanece como
fundamento para categorizar y entender po-
sibles comportamientos futuros imprevisibles
de contingencias ambientales hasta que se
desarrollen modelos más aceptables que re-
duzcan la incertidumbre de las contingencias
y, en términos más generales, modelos de
racionalidad delimitada.

En las nuevas formas, la organización
jerárquica da forma a la operación horizontal,
a procesos interfuncionales y al
empoderamiento de pequeñas unidades que
tienden a autoorganizarse más rápidamente
que las grandes unidades, dando forma a la
organización caórdica, con habilidad para
generar orden del caos y para arribar a
soluciones constructivas en ambientes de
alta incertidumbre.

Por ejemplo, cualquier diseño organizacional
de las políticas de capital humano debe ha-
cer  énfasis en la variedad de habilidades, la
incertidumbre de los retornos y la necesidad
de tomar en cuenta la incertidumbre en  los
análisis de costo beneficio. La heterogenei-
dad y la incertidumbre de los retornos son
elementos perversos de las inversiones de
capital humano, por lo que la reducción de la
incertidumbre tiene beneficios sustanciales.

Un estudio organizacional de la política de
capital humano centrado en los fundamen-
tos económicos y científicos mejora, en un
acercamiento empírico, las políticas de eva-
luación de los programas y las políticas pre-
viamente experimentadas. Debido a que el
capital humano es una buena inversión, es
importante tomar en cuenta la dinámica del
ciclo de vida de la adquisición del aprendiza-
je y las habilidades en el diseño de políticas
efectivas, por lo que un análisis comprensi-
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vo de las políticas de capital humano debe
tomar en cuenta todo el conjunto de institu-
ciones que contribuyen tales como la fami-
lia, las escuelas y las organizaciones.

Otro buen ejemplo del impacto de la
incertidumbre en las nuevas formas
organizacionales es el incremento gradual de
la demanda por la protección del ingreso y la
provisión de servicios sociales mediante
arreglos del estado de bienestar y de las
limitaciones en los procesos de toma de
decisiones políticas que deben ser
secuenciales para los diferentes actores. Los
intereses de los actores se ajustan al bien
común mediante la búsqueda de intereses
compartidos que combinan los intereses de
los participantes y que los implica en una
dependencia mutua.

El reconocimiento del carácter antagónico
entre actores requiere de habilidades para el
manejo de la incertidumbre, la
complejidad y la diversidad. Las
personas experimentan cada
vez más diferencias culturales
debido a la glocalización y jun-
to con la fragmentación crean
retos de identidad, inseguridad,
ansiedad, incertidumbre. Para
enfrentar los retos que plantean
la diversidad sociocultural es
necesario desarrollar habilidades para la ad-
ministración de esa diversidad para manejar
la incertidumbre y la identidad.

La teoría de las organizaciones y el análisis
de las políticas públicas caracterizadas por
su nivel de incertidumbre, controversia y con-
senso fundamentan teóricamente el estudio
de governance mediante la diferenciación de
estructuras organizacionales que legitiman
su diseño. La governance de las institucio-
nes trata de los arreglos que gobiernan las
relaciones de los individuos en las institucio-
nes. La legitimación de formas de governance
se orienta a la absorción de los niveles de
incertidumbre, facilitan la realización de con-
sensos y reducen la controversia.

Los nuevos mecanismos de governance que
superan los sistemas de regulaciones

existentes son el resultado del desarrollo de
nuevas teorías económicas y de su
instrumentación mediante el poder político
de regímenes conservadores. Las nuevas
formas institucionales surgen y se combinan
con los arreglos institucionales para crear
nuevas estructuras y procesos
organizacionales.

El diagnóstico de los problemas
organizacionales en los procesos de toma
de decisiones también identifica las
estructuras formales e informales de
governance, en donde tanto los fines y los
medios se caracterizan por los niveles de
incertidumbre, consenso o certidumbre y
controversia. El diseño organizacional de las
estructuras formales e informales de
decisiones mediante procesos de
diferenciación, tanto al interior y entre las
organizaciones mismas, se orienta a lograr
un desempeño en función de una racionalidad

en la coordinación y la ejecución
de las actividades y la absorción
de incertidumbre.

Las redes informales que desa-
rrollan confianza alivian la incer-
tidumbre inherente a negociacio-
nes con extraños mientras las
instituciones legales formales
exigen el cumplimiento de los

contratos con menos riesgos. Las redes coo-
perativas responden a la incertidumbre me-
diante la generación de mecanismos de re-
putación de los individuos que al interactuar
con otros establecen estrategias de castigo
mediante el supuesto de que consideran las
acciones futuras, pero también establece lí-
mites al tamaño de los grupos informales,
es decir, la cooperación se torna más difícil
de sostener en grupos informales más gran-
des, aunque los beneficios sean mayores
para los individuos por las posibilidades de
encontrar más socios.

El aprovechamiento de las economías de es-
cala a partir de innovaciones tecnológicas y
especialización requiere del diseño de com-
plejas estructuras de arreglos institucionales
que faciliten las interrelaciones y negocia-
ciones de los diferentes actores y que ab-
sorban los niveles de incertidumbre.
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Las nuevas formas y arreglos institucionales
requieren de características y capacidades
que absorban las incertidumbres de las ac-
ciones corrosivas de los mercados.

Complejidad de Sistemas

La creciente complejidad en los medios am-
bientes que enfrentan las organizaciones pro-
vocan  estructuras internas crecientemente
diferenciadas y complejas, tales como las
estructuras de redes para compartir diferen-
tes tipos de información, datos, conocimien-
tos y activos, en donde el funcionamiento de
cualquier parte de la estructura  se entiende
en función de las demás.

Si la cantidad de información relevante se
incrementa y las decisiones se incrementan
en complejidad aumentan igualmente los
esfuerzos cognitivos. Es esa complejidad lo
que no sólo hace muy difícil la programación
temporal de los cambios sino que produce 
también casi inevitablemente cambios no in-
tencionados y efectos imprevistos. La selec-
ción individual de las estrategias de elección
puede balancear el deseo de lograr precisión
con el deseo de minimizar los esfuerzos, lo
que da lugar a que las decisiones se vuelvan
más complejas mientras que los tomadores
de decisiones adoptan estrategias más sim-
ples de elección para enfrentar la compleji-
dad, a pesar de que el incremento de infor-
mación causa un incremento en la selectivi-
dad de la información procesada.

Las fuentes obvias de complejidad causan
que los decisores adopten estrategias de
decisión simples de entre un número deter-
minado de alternativas y un número determi-
nado de atributos relevantes para cada alter-
nativa, es decir, a pesar de un gran número
de alternativas, los tomadores de decisiones
emplean estrategias sencillas.

La economía de los costos de transacción
se desarrolla de acuerdo con las considera-
ciones de las complejidades de la conducta
humana y siempre trata de encontrar las apa-
rentes explicaciones a las comparaciones de
las estructuras institucionales. En particular,
los costos y los beneficios de los sistemas
alternativos de colocación de recursos se ven
impactados por la mayor complejidad y es-
pecialización de la actividad económica y por
la creciente interdependencia de muchos
mercados de productos intermedios.

La descentralización tiende a la desaparición
progresiva de las fronteras entre la compleji-
dad e interdependencia de lo público y lo pri-
vado. La nueva gestión pública incluye los
procesos de descentralización y de devolution
en todos los niveles de gobierno, aunque en
su implementación no siempre se conside-
ran las complejidades locales.

Las nuevas formas de organización y rela-
ción entre el Estado y la sociedad civil se
encuentran más bien sujetas a una multipli-
cidad de dinámicas complejas regidas por
los intereses y fines del mercado. El análisis
de las asimetrías entre la expansión y con-
tracción del gasto en beneficios sociales bajo
los arreglos del estado de bienestar lleva a
fuertes discusiones debido a los procesos
políticos que generan la irreversibilidad cuan-
do se trata de limitar los beneficios sociales
implantados. Por lo tanto cada nuevo tipo de
beneficio que se implanta tiende a crear un
nuevo grupo de intereses de beneficiarios que
tiende a acentuar los procesos de
irreversibilidad y dificulta la remoción de las
formas organizacionales con complicaciones
en otros aspectos.

La sociología política describe la compleji-
dad y la fragilidad de la inserción de la socie-
dad civil en la esfera pública y endereza las
críticas hacia el modelo de desarrollo
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neoliberal  impuesto por el Estado. El siste-
ma social provee el principio de organización
económica y las reglas de gobernabilidad
para hacer funcionar la competencia del mer-
cado como un mecanismo social. Los siste-
mas transociales dan forma y penetran en
los diferentes niveles en forma cambiante y
compleja, afectando la estructuración del
campo para influenciar y controlar la conducta
de las organizaciones. La identidad colecti-
va tiende a reducir la complejidad, por ejem-
plo. De acuerdo con Melucci (1996:70)  la
identidad colectiva es un proceso por el que
se “construye un sistema de acción. La iden-
tidad colectiva es una definición interactiva
y compartida producida por un número de in-
dividuos (o grupos, en un nivel de mayor com-
plejidad) respecto de las orientaciones de su
acción y el campo de oportunidades y
constreñimientos en el que tal acción tiene
lugar.”

Flexibilidad de Estructuras, Comporta-
mientos y Procesos

La economía estratégica puede brindar ma-
yor flexibilidad a los países en desarrollo. La
flexibilidad de una combinación dinámica de
recursos tiene lugar dentro de las fronteras
formales de las organizaciones y entre estas
fronteras. Las nuevas formas de organización
del trabajo basados en sistemas flexibles
postfordistas modifican las relaciones entre
los factores del capital y el trabajo para esta-
blecer nuevos equilibrios en las fuerzas so-
ciales con base en el predominio de la acu-
mulación capitalista apoyada en la innova-
ción tecnológica. Las nuevas formas de or-
ganización postfordista neoliberal se funda-
mentan en los avances de la revolución téc-
nico científica que transforman las barreras
espaciales y temporales para acelerar los pa-
trones de generación, reproducción y acu-
mulación del capital.

El capital transnacional requiere de un nuevo
diseño institucional y organizacional
supranacional en un sistema económico y
político global que facilite sus procesos de
operación y acumulación flexible. El Estado
transnacional crecientemente desarrolla me-
canismos militares para la ejecución de la
política económica, pero ha sido incapaz de
regular los flujos de capitales  especulativos

que generan incertidumbre e inestabilidad al
propio sistema capitalista.

El surgimiento de un modelo de desarrollo
híbrido debe administrar en todos los niveles
de gobierno, en forma flexible, la coordinación
y armonización de los intereses públicos con
los privados y los de la comunidad. Se
necesita incorporar constructos a nivel de
comunidad para entender los efectos de los
cambios en las formas organizacionales. La
fortaleza de los actores sociales que dirijan
y propicien procesos de cambio, facilita el
involucramiento de las comunidades en el
diseño organizacional e institucional la
implantación de proyectos y el cumplimiento
de resultados mediante acciones de
accountability. Ejemplos de modelos
organizacionales que incorporan estas
características son la organización
postemprendedora y la firma flexible.

El Estado como articulador de la
gobernabilidad en las esferas económicas,
sociales y políticas está en constantes trans-
formaciones discontinuas conforme a un nue-
vo diseño neoliberal. El viejo modelo de ges-
tión pública burocrática basada en una racio-
nalidad normativa ha cedido paso a un mo-
delo de gestión más flexible orientado por una
racionalidad tecnocrática. Por lo tanto, el pa-
radigma burocrático de la administración pú-
blica, considerado como el modelo de la teo-
ría organizacional que tenía como finalidad
la normalización de la racionalidad instrumen-
tal para la eficiencia, tiene alcances limita-
dos en aquellos países donde no existen las
condiciones económicas, políticas, sociales
y culturales, dando lugar a un modelo de ad-
ministración que se centra en la racionalidad
de una estructura organizacional que se
adapte con mayor flexibilidad a los cambios
y contingencias.

La racionalidad normativa muestra un movi-
miento de la organización a la institución, que
legitima las elecciones organizacionales en
referencia a la misión y valores que sostiene
la integridad organizacional. Sin embargo, en
relación a la racionalidad normativa, las ven-
tajas de las normas legales sobre las mora-
les son su facilidad para establecerse, la fle-
xibilidad y la magnitud de las sanciones. La
falta de especificidad y flexibilidad de las re-
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glas morales conduce a errores con más fa-
cilidad que las legales.

Las reformas de organización y gestión es-
tatal se orientan a lograr una mayor
flexibilización de estructuras y procesos con
la finalidad de resolver los problemas de con-
tingencias que los altos niveles de incerti-
dumbre y complejidad del medio ambiente
representan; a involucrar una mayor partici-
pación social y a diferenciar los procesos de
regulación y de gestión de los servicios pú-
blicos. La reforma del Estado estimula a los
gobiernos a realizar prácticas más efectivas
de coordinación, comunicación, flexibilidad
y participación, que tienden a la eficiencia
adaptativa pública y privada; promueve el
aprendizaje social para la  formulación e im-
plantación de políticas públicas que garanti-
zan un mejor desempeño del crecimiento
económico y el desarrollo social.

Sin embargo, en un proyecto de nación se
definen las áreas organizacionales de la pro-
visión de bienes y servicios que deben ser
atendidos por el Estado mismo y otras en
las que la determinación de su carácter pú-
blico o privado resulta ser más conflictiva. El
gobierno, por lo tanto, es visto como un con-
junto de organizaciones  e instituciones que
por medio de sus estructuras burocráticas
tiene como principal función la de prestar los
servicios públicos, los cuales son demanda-
dos por la ciudadanía a través del proceso de
votación. El mecanismo de votación mayori-
taria  determina las políticas públicas  en un
sistema democrático, aunque considerado
como un proceso de  elección colectiva, los
resultados no son del todo consistentes con
las elecciones sociales y  tienden a incre-
mentar el nivel de gasto del Estado.

Las instituciones y organizaciones pueden
percibirse como soluciones de equilibrio a los
problemas de elección colectiva. Quizás por
esto, en el nuevo contexto, los gobiernos
democráticos no conceden demasiada auto-
nomía a los procesos de diseño e
implementación de las políticas públicas. Con
la descentralización organizacional e
institucional, los municipios vuelven a asu-
mir un rol protagónico en la administración
de la provisión de los servicios públicos como
atención a las necesidades de las localida-

des. Los procesos de descentralización se
orientan a transferir recursos del sector pú-
blico central a los gobiernos locales y de con-
formidad con sus características propias
debe permitírseles administrar sus recursos
financieros con mayor flexibilidad.

Existen muchas confusiones todavía en el
terreno de las relaciones
interorganizacionales entre servicio público
y ciudadano, para definir al usuario o consu-
midor de los servicios, cliente, público, etc.,
así como hasta qué niveles de participación
ciudadana en los procesos de planeación,
diseño y entrega de los servicios públicos.
Además, el Estado debe diseñar políticas
públicas tendientes a eliminar las discrimi-
naciones de acción de los diferentes agen-
tes económicos y a regular las variables del
medio ambiente organizacional e
institucional.

La gestión pública busca la eficacia a nivel
macro a través de los cambios estructurales
en las relaciones multiorganizacionales. La
gestión pública del Estado transforma sus
estructuras, comportamientos y procesos
burocráticos para ser sustituidas por arreglos
institucionales más flexibles que facilitan la
participación  más directa de la comunidad y
de la sociedad civil en los asuntos públicos
mediante la promoción de comportamientos
solidarios, procesos deliberativos democráti-
cos y mecanismos de transparencia y rendi-
ción de cuentas.

La nueva gestión pública es un proceso de
reingeniaría y rediseño de las relaciones en-
tre los actores involucrados en la esfera es-
tatal para la creación de valor público me-
diante el fortalecimiento de las instituciones
a partir del aumento del capital social y el
aprendizaje organizacional que promueven
espacios de confianza entre el sector públi-
co, la ciudadanía y la sociedad civil. El papel
fundamental de la sociedad civil es consti-
tuirse en los agentes del cambio social me-
diante la promoción de la democracia y una
mayor participación en los procesos de toma
de decisiones públicas. Como una fuerza, la
sociedad civil puede hacer rendir cuentas a
políticos y burócratas. No obstante, como
afirma Finot (1999) “sólo excepcionalmente
se ha conseguido la participación de los ciu-
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dadanos en la gestión pública, además de
en las elecciones”.

Los procesos flexibles de gestión pública
necesitan ser democratizados mediante la
consolidación de la participación de los
ciudadanos en la búsqueda de alternativas
para una correcta y eficaz toma de decisiones
que garantice su aplicación. La participación
de los ciudadanos en los procesos de
formulación, iniciativa e implantación de las
políticas públicas es limitada y ocasional y
está sujeta a procesos débilmente
institucionalizados. Los procesos de la
gestión pública requieren de un rediseño
flexible para la creación de nuevas
capacidades de las instituciones políticas
orientadas a promover la participación y la
acción de la sociedad civil en los asuntos
públicos locales mediante la formación de un
capital social.

Una gestión pública de calidad alienta la si-
nergia social orientada a incrementar los ser-
vicios a la sociedad a través de profundos
cambios en las estructuras institucionales y
organizacionales del gobierno y del estable-
cimiento de condicionantes como la consoli-
dación de una sociedad con un ambiente de
legalidad, civilidad y cumplimiento de la ley.
Igualmente mediante la actualización cons-
tante de la normatividad de la administración
pública para adecuarse a los cambios del
entorno y los valores, a los movimientos so-
ciales y a los nuevos procesos políticos; a
las demandas sociales, a las tendencias en
la participación y la corresponsabilidad ciu-
dadana, etc. Sin embargo, la calidad de la
administración pública no siempre es garan-
tía de calidad de la política económica.

Para mejorar su propia actuación y para lo-
grar un uso más eficiente de los recursos en
el ámbito de la administración pública de téc-
nicas de gestión de calidad requiere del di-
seño de estructuras organizacionales
institucionales flexibles que se acomoden a
las demandas de una ciudadanía más
participativa y una sociedad más democráti-
ca pero en ambientes inestables y turbulen-
tos originados en los fenómenos de
globalización económica.

Más que en el cliente o el servicio, la calidad

debe enfocarse en los procesos. La
administración pública debe responder con
soluciones efectivas y de calidad a las
demandas sociales; deben además estar
caracterizadas por el interés público y la
transparencia, la honestidad y la
transparencia; deben procurar la mejora del
bienestar social, a pesar de las limitaciones
impuestas por las condiciones
macroambientales, las disfuncionalidades del
mercado y la práctica de técnicas de gestión
pública. Tal flexibilidad es posible cuando se
incorporan procesos de cooperación como
el outsourcing y se trabaja con
subcontratistas que facilitan el acceso a
capacidades, experiencias y activos
especializados.

No obstante el neoliberalismo presenta mu-
chas exigencias inflexibles, contratos de tra-
bajo leoninos con apariencia de “flexibilidad”.
Los poderes políticos retroceden ante el avan-
ce del mercado y se convierten en meros
ejecutores de una política económica dise-
ñada conforme a los requerimientos del libre
mercado, de la desregulación, la privatización,
los bajos impuestos a empresas y los flujos
de capital o la flexibilidad laboral, etc. El pro-
grama de globalización que el empresariado
viene promoviendo desde los años setenta
de reducción de la intervención pública, para
facilitar la movilidad y la flexibilidad de los
trabajadores desemboca simplemente en la
privatización directa y en la remercantilización
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laboral; en una sociedad postindustrial basa-
da que considera que los sistemas de pro-
tección social no son bienes colectivos. Para
entrar a la reforma de la nueva gerencia que
promueve una mayor flexibilidad en el em-
pleo público, era necesario haber cubierto,
primero, completamente la etapa de los ser-
vicios públicos.

En realidad para que los ciclos económicos
sean sustentables, se requiere de regulacio-
nes y seguros sociales anticíclicos, equili-
brios fiscales y mejora del gasto público; de
regulaciones de los ingresos de capitales,
de flexibilidad cambiaria, del uso del encaje
y fondos de estabilización, ade-
más de promoción de exporta-
ciones. Un mercado de capita-
les desregulado y con flexibili-
dad cambiaria limita, hasta cier-
to punto, la política económica
de los Estados y les obliga a
un juego de competencia y no
cooperación.

Interdependencia e Interacciones de
Agentes Económicos y Actores Políticos
y Sociales

La interdependencia organizacional es el gra-
do en que una organización opera en forma
interdependiente con otras organizaciones
restringidas por los límites impuestos por las
capacidades de procesamiento de la infor-
mación y la distancia física. La interdepen-
dencia cuestiona los supuestos de las ven-
tajas que representan el control de recursos
dentro de las fronteras de una organización
específica. El nivel de interdependencia que
prevalece ahora no tiene precedentes.

Los resultados parciales se relacionan con
las acciones y los resultados de otros agen-
tes, por lo que el cambio de un componente
de un sistema interdependiente produce cam-
bios impredecibles en otros. Existe una rela-
ción estrecha entre la institucionalización de
las normas y el comportamiento individual y
organizacional; en otras palabras, las insti-
tuciones se legitiman cuando incentivan a los
individuos en las organizaciones. Por ejem-
plo, el sistema de méritos puede resultar
efectivo para lograr la eficiencia y la respon-
sabilidad en la función pública.

El uso de formas de organización modulares
se fundamenta en esta interdependencia  de
organizaciones mediante el uso de alianzas,
arreglos de trabajo alternativo, tales como las
organizaciones contingentes y contratos de
manufacturas. La imagen y la identidad de
los grupos son recursos críticos de las orga-
nizaciones modulares.

Todo esto sucede en los tiempos en que las
alianzas estratégicas, las inversiones con-
juntas, las fusiones y las adquisiciones ad-
quieren relevancia como el rostro más visi-
ble de la globalización económica y como
formas de organización y producción que

ofrecen una urgente respues-
ta a la necesidad que tienen
las empresas para crecer y
ganar poder en los mercados
globales.

En una nueva era de deman-
da homogeneizada de los mer-
cados globales, las corporacio-
nes requieren de habilidades

para colocar en los mercados productos
estandarizados de alta calidad y precios más
bajos que los de los competidores mediante
el uso de economías de escala en los proce-
sos de producción, distribución, administra-
ción y mercadotecnia a pesar de que los pa-
trones de consumo pueden diferir
marcadamente entre las regiones y países.
El aprovechamiento de las economías de
escala a partir de innovaciones tecnológicas
y especialización requiere del diseño de com-
plejas estructuras de arreglos institucionales
que faciliten las interrelaciones y las nego-
ciaciones de los diferentes actores y absor-
ban los niveles de incertidumbre.

El diseño óptimo de las organizaciones im-
plica evaluar los costos-beneficios de las di-
ferentes estructuras organizacionales, y la
coordinación y las interacciones entre las di-
ferentes actividades. En este contexto solo
las formas organizacionales horizontales lo-
gran eficiencias de alcance y escala. Las
teorías modernas sitúan la interacción estra-
tégica como fundamento para alcanzar un
equilibrio múltiple entre organizaciones e ins-
tituciones. El crecimiento se presenta en una
interrelación inestable entre las economías
de escala y la especialización con los cos-
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tos de transacción. La economía de los cos-
tos de transacción proporciona bases para
desarrollar nuevas formas de organización
y, por lo tanto, nuevas formas de
gobernabilidad.

Bajo el principio de la ventaja comparativa el
desarrollo es considerado como un juego de
suma no cero donde todos los actores ga-
nan del comercio. De acuerdo con Porter
(1990, p.73), creador de la teoría de la venta-
ja competitiva, la prosperidad de las nacio-
nes se crea, no se hereda; no es el resultado
de los recursos con que cuenta el país, su
mano de obra, sus tasas de interés o su va-
lores de cambio.

Veliyath y Zahara (2000) ofrecen el esquema
que se muestra en la Figura No. 1, para ex-
plicar las relaciones existentes entre
globalización, cualidad emprendedora y
competitividad.

Los teóricos de este campo del conocimien-
to ofrecen alternativas organizacionales en
las cuales las tecnologías de la información
representan un papel importante en la dise-
minación y el aglutinamiento de tareas a tra-
vés de la dispersión espacial y temporal. Las
capacidades centrales de las organizaciones
dependen del conocimiento tácito e insepa-
rable de su tecnología; este constituye una

ventaja competitiva en tanto recurso no
imitable o transferible y por lo tanto no ase-
quible en el mercado.

Este acercamiento se asocia con la teoría
evolucionista de la firma. Las instituciones
orgánicas son  el resultado impredecible de
la evolución gradual de la persecución de in-
tereses individuales. Por lo tanto es el capi-
tal intelectual que las organizaciones adquie-
ren, promueven, desarrollan, cultivan y  apro-
vechan del poder cerebral de sus miembros
y trabajadores, lo que constituye la base de
su competitividad.

Como dimensiones de la competitividad se
consideran entre otros factores el precio, la
capacidad de innovación y el desarrollo de
nuevos productos y tecnologías y la calidad
de las instituciones domésticas. La
competitividad basada en el precio se
determina en función de los costos locales
en relación con los costos foráneos. La
capacidad de innovación y desarrollo se
relaciona con la calidad y la motivación del
capital humano. La calidad de las
organizaciones locales y el desarrollo de las
instituciones sociales y jurídicas contribuyen
al incremento de la productividad de la fuerza
de trabajo o a la reducción de los conflictos
sociales.

FIGURA No. 1

GLOBALIZACIÓN COMPETITIVIDADCUALIDAD
EMPRENDEDORA

ACUMULACIÓN
TECNOLÓGICA

CAPITAL
INTELECTUAL
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En los mercados globales, las
interdependencias y las interacciones entre
las empresas y los consumidores, las
culturas y los capitalismos transforman las
preferencias hasta homogeneizarlas, lo que
provoca que la gente reaccione positiva o
negativamente dando lugar muchas veces a
fundamentalismos. Los microsucesos son la
forma de acción e interacción subjetiva en la
que tanto por rutina y presencia sistémica
toma forma la estructura social que
institucionalizan los sujetos en la interacción
(Giddens 1984:170-173). Para otros la
divergencia y la heterogeneidad es una forma
válida de reacción frente a la mercadización
de la vida social y la integración comercial y
financiera. Las estrategias de desarrollo
empresarial tienden a orientar la producción
hacia los sectores que tienen ventajas
competitivas y un mayor valor agregado para
insertar eficazmente la economía local y
regional en los flujos de los mercados
internacionales.

Incremento de Velocidad

Desde las comunicaciones internas hasta el
desarrollo de productos para el intercambio
competitivo, la característica de todos los
aspectos de las funciones de las organiza-
ciones es una mayor velocidad. La velocidad
tiene efectos en el decrecimiento de las im-
perfecciones del mercado, el incremento de
la volatilidad a que deben responder las orga-
nizaciones y el decremento de los tiempos
de estímulo respuesta involucrados en activi-
dades organizacionales prosaicas.

Cambios del Poder

Los cambios en el poder derivan de la
posesión de activos tangibles e insumos de
poder derivados de la posesión del
conocimiento e información. Las nuevas
asimetrías del poder son un reto clave para
las nuevas formas organizacionales. Los
acuerdos de la economía global no pueden
ser tomados solamente por un grupo de
burócratas y negociadores comerciales
alejados de los intereses de las mayorías de
la población. La transferencia del poder del
capital del Estado-nación al espacio global
requiere el diseño de instituciones

supranacionales para escapar del control de
las instituciones locales y nacionales.

Los grupos de interés buscan mantener y
acrecentar su poder en un determinado es-
pacio de las estructuras institucionales y
organizacionales mediante su posicionamien-
to como actores estratégicos en un determi-
nado sistema sociopolítico. La capacidad de
demanda de algunos grupos de interés so-
bre el Estado limita el pretendido universalis-
mo del bien público, para adoptar estrategias
basadas en tendencias focalistas, contingen-
tes, descentralizadas y de terciarización  del
sector privado y la sociedad civil.

Así las cosas, una gran parte de la población
mundial queda excluida del acceso a una de
las más importantes fuerzas impulsoras de
la globalización. Sin embargo, la influencia
no es unidireccional. El conocimiento movili-
za, fortalece y emancipa a la sociedad civil
otorgándole autonomía para el ejercicio de
las funciones orientadas a urgir tanto a las
organizaciones del Estado como a las priva-
das, incluso a las grandes corporaciones
transnacionales, para que cumplan con sus
responsabilidades: solo el conocimiento hace
posible que las comunidades puedan encon-
trar las soluciones a sus propios problemas.

Por lo tanto, los procesos de formulación de
las políticas públicas deben ser resultado de
la relación del ejercicio y el comportamiento
del poder entre los diferentes actores y gru-
pos de interés. Cruz (2002) sostiene que “la
justificación del poder es un ejercicio central
en la legitimación de la acción gubernamen-
tal, y su realización (y existencia) constituye
para los actores implicados el punto central
de debate sobre la política y sobre las políti-
cas públicas que los gobiernos diseñan y
ponen en marcha.”

Por ejemplo, la socialdemocracia impulsa el
estado de bienestar que perpetúa la injusta
distribución del poder, no necesariamente se
identifica con la libertad y la justicia social y
establece unas relaciones sociales derivadas
de la explotación del hombre por el hombre a
través de procesos productivos que limitan el
desarrollo de las potencialidades de los indi-
viduos. La política de bienestar socialdemó-
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crata centra la responsabilidad en las organi-
zaciones y las instituciones del Estado para
desmercantilizar la provisión de los benefi-
cios sociales sobre la base de principios de
universalidad, igualdad y cobertura global.

Este modelo de bienestar es incompatible
con el apremiante avance del capitalismo
desregulado, ante cuyas presiones ha sido
necesario reorientar la política de bienestar
social de la socialdemocracia hacia las fami-
lias jóvenes. Este modelo genera una menor
desigualdad  y eleva el nivel de vida a través
de formas organizacionales orientadas a la
procuración de mejores servicios públicos,
lo que finalmente repercute en el aumento de
la productividad y satisfacción laboral. El gas-
to en protección social universal bajo el mo-
delo socialdemócrata no necesariamente im-
plica una reducción en la competitividad, por
el contrario, la eleva. La crítica del libre
cambismo al Estado de Bienestar se ende-
reza contra las estructuras burocráticas cen-
tralizadas que aniquilan la participación ciu-
dadana en el diseño de los beneficios como

reconocimiento a la satisfacción de las ne-
cesidades individuales.

Los altos directivos de las organizaciones
burocráticas tradicionales han tenido que ren-
dir cuentas, lo cual ha resultado complejo en
aquellas organizaciones donde existe una
multiplicidad de accionistas y cuya forma de
organización es más horizontal.

La economía de los derechos de propiedad
argumenta que la propiedad común de los
bienes genera ineficiencias, pero la
privatización también es ineficiente ya que
otorga más poder para negociar a aquellos
que adquieren la propiedad privada. Estos
propietarios se convierten en dominantes
porque obtiene mayores beneficios del dis-
frute de bienes, sobre todo cuando estos son
de carácter público. El enfoque
neoinstitucional de la economía provee un
marco de referencia teórico que apoya el di-
seño de estructuras de gobernabilidad de
acuerdo a la combinación de distintos cos-
tos de transacción y competencias, proble-
mas de agencia y contratos internos, toman-
do en cuenta el medio ambiente institucional.

Cuando el medio ambiente institucional no
proporciona el marco de referencia para que
las transacciones se realicen adecuadamen-
te, con costos bajos y protegiendo los dere-
chos de propiedad, se requieren estructuras
y mecanismos de gobernabilidad.

En primer término hay que considerar las di-
ferencias que presenta el mismo sistema
presidencialista en diferentes realidades si
consideramos las atribuciones y los poderes
constitucionales del presidente, su relación
y control con los partidos políticos y el apo-
yo que recibe, los poderes legislativos, los
poderes reactivos y proactivos para modifi-
car el statu quo. El sistema de partidos no
ha podido sustituir las funcionales del
presidencialismo como árbitro para la reso-
lución de los conflictos y las disputas que
surgen entre los diferentes actores económi-
cos, sociales y políticos.

El debate gira en torno a si existe una rela-
ción de causalidad entre el régimen y la de-
mocracia y si las características y factores
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del diseño organizacional e institucional del
régimen parlamentario funcionan mejor que
las democracias presidencialistas, como las
que encontramos en Latinoamérica donde las
diferencias socioeconómicas y políticas son
muy marcadas. De acuerdo con Levy and
Spiller (1996, pp. 4-6), las características del
medio ambiente incluyen la existencia de un
sistema judicial independiente, respetado y
no corrupto, así como de equilibrios y con-
trapesos al poder ejecutivo que incluyen la
Constitución, las cámaras legislativas y los
niveles múltiples de restricciones guberna-
mentales e internacionales.

El derecho es un instrumento del Estado que
constituye un sistema de incentivos y obstá-
culos que encauzan los comportamientos en
determinados cursos de acción de conformi-
dad con los objetivos que un sistema econó-
mico y social se plantea para su proceso de
desarrollo. Por lo tanto, el derecho establece
los límites propios del poder estatal en el
ámbito económico y su capacidad de inter-
vención, posibilita el diseño de los arreglos
institucionales que facilitan la predictibilidad
en las interacciones sociales e incentiva los
comportamientos que concurren al modelo
de desarrollo deseado. A partir de los funda-
mentos teórico-metodológicos de las relacio-

nes entre el desarrollo económico y las insti-
tuciones jurídicas que establece la nueva
economía institucional, se superan las limi-
taciones del análisis del “movimiento del de-
recho y el desarrollo”, y se establecen las
bases para la construcción del Estado de De-
recho promovente del desarrollo económico.

Desmembramiento de Fenómenos
Organizacionales

Los procesos de globalización aunados al cre-
cimiento incontrolable de megalópolis en al-
gunos países menos desarrollados crean
nuevas formas de organización y desorgani-
zación que someten a la población a una brutal
competencia; se establecen así similitudes
y diferencias en donde se mezclan rasgos
de modernidad y posmodernidad. Las mani-
festaciones multiculturales en estas socie-
dades configuran rasgos que por un lado
desintegran la identidad individual y las refe-
rencias comunitarias y por otro destruyen las
estructuras familiares y sociales, así como
las manifestaciones religiosas, culturales e
intelectuales. Estas reacciones frente a los
excesos racionalistas de la organización se
encuentran estrechamente vinculadas al
ambiente económico, social y político.
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Existe una brecha insuperable entre la capa-
cidad de las perspectivas existentes en la
teoría y el acelerado desarrollo de nuevas
formas organizacionales en la práctica. Los
conceptos de organización postburocrática,
postmoderna, postemprendedora y firma
flexible se refieren a nuevos principios
organizacionales y expresan los nuevos
paradigmas en las formas organizacionales.
Otros aspectos específicos de estos
paradigmas incluyen el federalismo, la cor-
poración virtual, la corporación reingenierada,
la compañía creadora de conocimiento, la
organización “ambidexterus” de alto desem-
peño o sistemas de trabajo de alto compro-
miso, la organización híbrida y la “solución
transnacional”, etc.

Las habilidades humanas y las capacidades
tecnológicas en los procesos de valor agre-
gado, el desarrollo de nuevas instituciones y
las formas organizacionales, la reevaluación
de culturas y las normas conductuales han
impactado los costos y los beneficios de los
sistemas alternativos de colocación de re-
cursos. La estructura social de las socieda-
des contemporáneas ha experimentado cam-
bios profundos, entre los cuales el más im-
portante es la disminución, en la industria,
de los obreros frente a los “operadores”, quie-
nes, más ricos en capital cultural, podrán con-
cebir nuevas formas de organización, nuevas
armas  de lucha y nuevas solidaridades.

DISEÑO ORGANIZACIONAL E
INSTITUCIONAL

El diseño de las estructuras formales e infor-
males de toma de decisiones mediante pro-
cesos de diferenciación, interna y externa de
las organizaciones, se orienta a lograr un
desempeño en función de una racionalidad
en la coordinación y ejecución de las activi-
dades y la absorción de incertidumbre. El
sistema de medición del desempeño estra-
tégico es uno de los componentes de la nue-
va administración pública.

El diseño y operación de las organizaciones
e instituciones se fundamenta en el hecho
de que proporcionan los incentivos económi-
cos que los individuos requieren para guiar
su comportamiento, de tal forma que les per-
mita maximizar sus beneficios mediante la

mayor reducción de los costos de transac-
ción. Por lo tanto en el diseño organizacional
e institucional deben considerarse aquellas
transacciones en donde los involucrados re-
ciban beneficios mutuos.

El diseño organizacional institucional de un
país es determinante para su desarrollo eco-
nómico, social y político y condiciona las
consecuencias del sistema político. El nue-
vo diseño organizacional e institucional se
caracteriza por nuevos valores y estructuras
mentales, nuevas reglas y tipos de relacio-
nes entre los diferentes agentes y actores.
El diseño organizacional e institucional efi-
caz incentiva las conductas que maximizan
los resultados y que repercuten en el des-
empeño económico. De acuerdo con Weaver
y Rockman (1993) “las respuestas que los
países recientemente democratizados ten-
gan ante los retos y desafíos que les plantea
el desarrollo económico y la integración polí-
tica y social de sus pueblos dependerán en
medida importante de la opción de diseño
institucional que adopten”.

Soltan (1993, p.4) señala que “...cuando ha-
blamos de una perspectiva del diseñador
institucional, puede sonar como el lenguaje
de los ingenieros sociales, dándole forma a
las instituciones del modo que otros ingenie-
ros diseñan puentes y barcos o del modo
que los arquitectos diseñan edificios. El pro-
blema del diseño institucional es claramente
muy distinto, así que adoptar una perspecti-
va de diseñador no necesariamente debe con-
ducir al gran constructivismo que Popper,
Hayek y muchos otros han acertadamente
criticado, y cuyos peligros son obvios”.

Las instituciones políticas determinan los
procesos de formulación e implantación de
decisiones y políticas públicas que, a su vez,
determinan en forma contingente las capaci-
dades de los gobiernos. Para Weaver y
Rockman (1993), la capacidad de los gobier-
nos es el “patrón de influencia gubernamen-
tal sobre los contextos que produce
sustancialmente resultados similares a tra-
vés del tiempo y en áreas de políticas”. El
PNUD la define como la “habilidad de indivi-
duos y organizaciones o unidades
organizacionales para rendir funciones efec-
tiva, eficiente y sosteniblemente. La eficien-
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cia gubernamental medida a través de la ha-
bilidad de los gobiernos queda potencialmen-
te condicionada por el diseño institucional que
el país escoja” (Lasagna, 2001).

Enfoque Neoliberal del Diseño
Organizacional

En el enfoque neoliberal se intenta construir
un orden social desde los procesos de la
economía global. El diseño organizacional de
las instituciones pragmáticas se hace en fun-
ción de contratos deliberados que tienen
como base la teoría de la información imper-
fecta y los costos de transacción. La infor-
mación estratégica que tienen los diferentes
agentes económicos y los actores explica
su comportamiento estratégico en la racio-
nalidad del diseño organizacional de los arre-
glos institucionales. El estudio de la raciona-
lidad facilita el análisis de la estabilidad de
los arreglos organizacionales, su inercia,
cambio y conflicto.

La eficiencia resulta de alinear los costos de
transacción con las estructuras de
gobernabilidad. Las estructuras de
gobernabilidad organizacional se relacionan
con los atributos de las transacciones, ya
que los mercados se desplazan en forma
selectiva más que uniformemente. En el di-
seño de las estructuras organizacionales con
base en los costos de transacción deben
considerarse aquellas transacciones que pro-
porcionen beneficios mutuos a las partes
involucradas. Las transacciones tienen dife-
rentes necesidades de adaptación autóno-
ma o cooperativa.

Los principios en que se sustenta el diseño
del Estado mínimo definen la caracterización
de sus estructuras burocráticas formales: pro-
cesos de toma de decisiones públicas alta-
mente jerarquizados y centralizados, obse-
sión por la búsqueda de una racionalidad
operativa que homologa los trámites admi-
nistrativos y despersonaliza o trata por igual
a los ciudadanos, búsqueda afanosa de la
calidad de los procesos que encarecen la en-
trega de servicios y bienes públicos sin que
concurran los correspondientes beneficios,
etc. Muchos procesos caóticos de
privatización se podrían resolver con el dise-
ño de un Estado pequeño y eficiente.

El diseño organizacional e institucional debe
tomar en cuenta las preferencias de los
agentes económicos y los actores políticos.
Un asociacionismo denso en un medio
ambiente político y económico que propicie
el respeto de los valores e intereses de todos
los agentes económicos y actores sociales
y políticos es la clave en todo diseño
organizacional e institucional liberal
democrático.

El nivel organizacional e institucional social
o de medio ambiente se fundamenta en
procesos de legitimación. De acuerdo con
Easton (1992), dichos procesos de
legitimación requieren del apoyo que
proporcionan las instituciones políticas.
Cuando los agentes económicos y los actores
políticos tienen mayor acceso a la
información es posible incidir y cuestionar
más la estructura de las instituciones, los
procesos de toma de decisiones públicas, el
diseño y la aplicación de las políticas
públicas, y generar con ello mayor legitimidad.

El desarrollo político o governance se
presenta en todas las instancias del sistema
político y orienta los cambios con
fundamentos en la democracia liberal. La
participación de los agentes económicos y
los actores en las situaciones políticas locales
crean las condiciones necesarias para el
diseño de los arreglos institucionales que
faciliten la gobernabilidad. La governance se
entiende como la capacidad del gobierno para
guiar, dirigir e influir en las acciones
económicas y sociales. Prats (2001) delimita
las dimensiones de governance asociándola
con “los arreglos institucionales existentes
en una sociedad dada” y con “las acciones
de los actores” que afectan la estructura. La
dimensión normativa de governance delimita
el papel que deben desempeñar los diferentes
actores y, más específicamente, las
instituciones, en la promoción del desarrollo.
Este concepto normativo considera a la
gobernabilidad como “una condición
necesaria y no suficiente para la producción
de desarrollo”.

El desarrollo centrado en los paradigmas del
crecimiento económico no es sustentable y
por lo tanto es necesario tomar en conside-
ración la relación del crecimiento con equi-
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dad, de tal forma que se preserven los recur-
sos naturales para las futuras generaciones
mediante la generación de las condiciones
de beneficio del ciclo de crecimiento para
todos. El impacto de las crisis financieras
en la pobreza, la desigualdad y el desarrollo
sustentable ha aumentado en la misma pro-
porción en que las crisis se han profundiza-
do y se han hecho más frecuentes. El desa-
rrollo es la condición de satisfacción de las
necesidades de la población de una nación
mediante el uso racional y sustentable de
los recursos naturales.

Los espacios vacíos que dejan
los arreglos institucionales son
fuente recurrente de conflictos
que desestructuran los
sistemas sociopolíticos. El
argumento convencional contra
el acercamiento es que los
diseños organizacionales e
institucionales no están
realmente diseñados en el sentido de que
hay una relación directa entre  las intenciones
de los actores políticos y los resultados
institucionales, pero son más o menos el
resultado de la evolución histórica (Kaiser,
1997).

Mediante un nuevo diseño institucional
sustentado en cambios constitucionales, se
amplia la distribución del poder a las
organizaciones sociales y privadas. La
linealidad de las reformas en los procesos
de desarrollo, así concebidas, también son
cuestionadas con la necesidad de reformar
las reformas.

Enfoque Intergubernamental del Diseño
Organizacional

Para los proponentes del
intergubernamentalismo, el diseño
institucional de las nuevas formas y estruc-
turas de gobernabilidad del orden económico
global se concentra en la fundación, consoli-
dación y participación de organismos
multilaterales creados y controlados por los
Estados nación como actores principales, sin
considerar la participación de los actores pri-
vados. La atención se enfoca en la necesi-
dad de reconciliar las tareas organizacionales
e institucionales a nivel nacional y el diseño

organizacional de instituciones de
gobernabilidad internacional para producir
efectos positivos.

La regulación intergubernamental adquiere la
forma de una globalización macropolítica
cuando los Estados nacionales delegan com-
petencias y soberanía a los organismos
multilaterales en los que operan una estruc-
tura de gobernabilidad quasi jerárquica y una
forma basada en la negociación
intergubernamental. La importancia que para

los intergubernamentalistas ad-
quieren la governance local y
regional, como base de las nor-
mas globales y la
competitividad en los procesos
de integración económica, se
fundamenta en las
interacciones locales del mer-
cado, el Estado y los actores
sociales.

El Estado crea los escenarios donde se
promueven las relaciones entre los agentes
económicos locales e internacionales y,
además, hace cumplir las reglas del juego.
En el escenario local se optimiza la
participación individual, pero la acción
colectiva resulta disfuncional. La racionalidad
económica se debilita debido a errores de
diseño, a inadecuados sistemas de
incentivos económicos y a la elevación de
los costos de transacción.

El reto más grande que enfrentan las institu-
ciones de gobernabilidad internacional es re-
vertir las tendencias de desigualdad crecien-
te entre los diferentes países y dentro de los
mismos, que caracterizan a los procesos
actuales de globalización económica. La sim-
ple apertura económica difícilmente logra
estos resultados. Si todas las instituciones
internacionales trabajan hacia las mismas
metas, se reducirá la dificultad para la reso-
lución de conflictos que se presentan en los
acuerdos comerciales.

Diseño Organizacional de Redes de
Gestión

Como alternativa frente a la controversia entre
los neoliberales que procuran más mercado
y los intergubernamentalistas que buscan una
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mayor participación del Estado, surgen las
estructuras de redes de sociedades que
involucran mercados, actores privados
(organizaciones no gubernamentales,
empresas, clusters, redes de gestión política,
etc.) y Estados en nuevas formas de
gobernabilidad, tales como las interacciones
entre los emplazamientos locales, nacionales
y globales, las alianzas translocales, que
integran procesos de globalización
económica, emplazamientos y clusters
locales y regionales.

En las redes de gestión política global
interaccionan actores privados y públicos que
forman estructuras horizontales de cadenas
globales de valor agregado y constelaciones
transnacionales con estructuras multiniveles,
que como formas de governance influyen en
los flujos transfronterizos de inversión, tec-
nología, producción, distribución y consumo.
De acuerdo con Castells, el Estado-red
plurinacional es el Estado real actual que
surge de la red de los Estados-nación y que
requiere de una nueva legitimidad política. En
la estructura flexible del Estado-red en el con-
cepto de Castells (1998) se combinan los
principios de subsidiariedad, flexibilidad, co-
ordinación, participación ciudadana, transpa-
rencia administrativa, modernización tecno-
lógica, transformación de los agentes y re-
troalimentación en la gestión.

Las cadenas  globales de valor agregado tie-
nen como soporte una compleja diversidad
de estructuras de gobernabilidad que van más
allá de la simples transacciones comercia-
les, tal como lo describen Humphrey y
Schmitz (2001:7): “Las estructuras de
gobernabilidad encadenadas constituyen las
relaciones y los mecanismos por medio de
los cuales se consigue la coordinación de la
cadena más allá del mercado”.

La governance es un producto conformado
por redes intra e interorganizacionales que
implican fenómenos de codirección y
cogestión bajo mecanismos de responsabili-
dad, transparencia y rendición de cuentas
instrumentadas mediante el diseño de estruc-
turas de governance inclusivas y supervisa-
das por el gobierno.

La organización virtual descansa en los pila-
res de la producción de información, la
estandarización de la interacción y la abs-
tracción de los derechos de propiedad
(Mowshowitz, 1994). La esencia de la orga-
nización virtual es la administración de una
actividad con metas independientes de sus
medios de realización. Al igual que en las
organizaciones virtuales, en las organizacio-
nes del denominado Estado contractual, Es-
tado sombra o Estado virtual, los contratos
sustituyen a las  estructuras jerárquicas, dan-
do lugar a una diversidad de arreglos
organizacionales.

LOS RETOS

Las formas de organización alternativa difie-
ren en sus procesos de transformación in-
trínsecos e intertemporales y requieren de
un cuerpo metodológico conceptual de eco-
nomía organizacional para su buen diseño.
El prestigio de la organización es importante
para impulsar los cambios en cualquier cam-
po organizacional.

Los procesos de globalización dan lugar a la
creación de redes de mercado integradas por
las relaciones de las elites capitalistas
transnacionales que se movilizan desde arri-
ba y a redes de contrapoderes y resistencia
transnacional que se movilizan desde dentro
y desde abajo, mediante mecanismos de
alianzas y asociaciones.

La formación de alianzas entre personas ba-
sadas en la solidaridad e identidad a través
de redes de conocimiento permitirá una ma-
yor movilización política de las comunidades
para ejercer acción colectiva contra prácti-
cas nocivas tanto del gobierno como de las
grandes corporaciones transnacionales. La
protesta en los tiempos actuales se caracte-
riza por una madeja de organizaciones coor-
dinadas en nuevas formas de organización
en red que enfatizan los códigos culturales y
los roles de identidad de las comunidades.

Las comunidades que comparten valores éti-
cos son formas organizacionales efectivas.
Las comunidades epistémicas se forman con
miembros que comparten las mismas posi-
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ciones ideológicas, uniforman sus conteni-
dos mediante la exclusión de las confronta-
ciones, limitan la calidad de las decisiones y
motivan coaliciones de promoción.

Las formas de organización social estrecha-
mente vinculadas con la política fomentan
relaciones asociacionales animadas por cier-
tos valores ideales democráticos para dar
sustento a la participación ciudadana. Un
asociacionismo que coordine los intereses
entre la comunidad y los sectores privado y
público en los tres niveles de gobierno supe-
ra la dicotomía que considera al Estado pro-
pietario como opuesto a los intereses del
mercado, identificado con el sector privado.

Una administración pública orientada a servir
lo público y lo colectivo obliga a repensar y
rediseñar sus funciones y procesos bajo nue-
vas formas de organización que propicien la
transparencia y rendición de cuentas y tome
en consideración las opiniones de los ciuda-
danos y los involucre en los procesos de toma
de decisiones y formulación e implantación
de las políticas públicas. Los procesos de
formulación de las decisiones y políticas pú-
blicas están estrechamente relacionados con
las organizaciones y son el resultado de los
procesos institucionales.

Los ideólogos ortodoxos neoliberales limitaron
las funciones de regulación, de protección y

bienestar del Estado. Así, la función principal
del nuevo Estado regulador es mantener la
estabilidad de los mercados financieros para
proteger los movimientos especulativos de
los capitales de la volatilidad de los mercados
emergentes, mediante la movilización de
recursos financieros de otras fuentes,
principalmente con los provenientes de
mayores cargas impositivas a contribuyentes
con ingresos bajos. Una de las
consideraciones del debate actual es cómo
debe involucrarse el Estado en el desempeño
de estas actividades y mediante qué métodos
y formas de organización para hacerlo
eficazmente.

Los nuevos movimientos sociales se desa-
rrollan como redes más que como organiza-
ciones estables en períodos activos y en pe-
ríodos latentes de actividad modificando sus
características y su presencia mediante la
construcción de identidades colectivas. El
proceso dinámico de construcción y nego-
ciación de la identidad colectiva implica defi-
niciones cognitivas respecto de las finalida-
des, los medios y el campo de acción; se
refiere a una red de relaciones activas entre
actores que interactúan, se comunican, ne-
gocian o toman decisiones, y que, finalmen-
te, requiere una cierta inversión emocional
que permita a éstos sentirse parte de una
unidad común (Rodríguez Girat, 2002).
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La propuesta consiste en crear un movimien-
to internacional que diseñe nuevas formas
de organización social para la producción y
el consumo, así como para la formulación
de políticas alternativas a la neoliberal. El
posneoliberalismo puede orientarse a la sa-
tisfacción de necesidades sociales median-
te  procesos de desmercantilización, ya sea
dentro de la misma lógica o en contradicción
del sistema capitalista.

Otros aspectos a considerar son el acelerado
movimiento hacia una economía orientada
por la información y la innovación, y la
ampliación de las fronteras territoriales de las
empresas. Las organizaciones legítimas y
competitivas tienden a innovar a partir de un
estándar y por tanto contribuyen a legitimar

los cambios de los adoptadores de las
innovaciones.

La solución transnacional puede ser vista
como una red integrada en la cual el centro
corporativo guía los procesos de coordina-
ción y cooperación entre las unidades subsi-
diarias en un clima de toma de decisiones
compartidas,que mezcla la jerarquía con la
red y retiene la creación del valor en una cor-
poración (Bartlett and Ghoshal, 1998). La or-
ganización se constituye así en una red de
mentes distribuidas, en donde la autoridad,
el poder, la responsabilidad y los recursos
son descentralizados en equipos de unida-
des semiautónomas, un equipo
semiautónomo, profesional y poseedor de
conocimiento.
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