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El impactoy lasventajas delamundializacion sobrela gestion publicay susadministradores son indiscutibles. Sin embargo, estefendmenotiene otra faceta:
la universalizacion de | os conceptos. La globalizacion nos|leva a querer uniformizar los modos de gestion y a incomprension de las diferencias culturales
que resulta de ello parece ser una de las causas del fracaso que han conocido varios programas de formaci on internacionales en términos de resultados.
Laformacion en administracion publica esta ligada a una serie defactores que cambian seglinlas sociedades y las organi zacionesy esesencial tomarlosen
cuenta para que la formacion sea eficaz, particularmente cuando se interviene en un contexto diferente del propio. La importancia de considerar estas
diferenciasy susimplicancias en la formacion son fundamentales puesto que lo que se busca es € meoramiento delas practicas de gestion.

El objetivo de este articulo esilustrar estas diferencias de concepcion a partir de un estudio realizado con administradores mexicanos y canadienses. Tal
como |o muestran |os resultados presentados, es evidente que los administradores canadienses y mexicanos S bien coinciden en manifestar suacuerdo en
torno alosenunciados que presentan conceptoseideasqueforman partedel discurso dominanteen gestion, nolesctorganlamismasignificacion. Dehecho,
parece claro que los guian principios diferentes lo que hace que la interpretacion y |a aplicacion practica de esos conceptos resulte diferente.

<GLOBALIZACION> <ADMINISTRACION PUBLICA> <CULTURA TRADICIONAL> <IDENTIDAD CULTURAL>
<CULTURA ORGANIZACIONAL > <FORMACION PROFESIONAL>

Theimpact and the advantages of the globalization on the public management and his managers ar e indisputable. Nevertheless, this one phenomenon has ancther
facet: the universalization of the concepts. The globalization leads us to want standar dize the manners of management and the incomprehension of the cultural
differencesthat ensuesfromit seems to be one of the reasons for failure that they have known several international programs of formation in terms of results.
The formation in public administration istied to a series of factorsthat change according to the societies and the organisations and it is essential take them
in order that the formation is effective, particularly when oneintervenesin a different context of the own. The importance of considering these differ andits
implicationsin the formation are fundamental sincewhat islooked is the improvement of the practices of management.

Theaimof thisarticleisto illustrate these from a study realised with Mexican and Canadian managers. Asthe presented results show t, it is evident that the
Canadian and Mexican manager sthough they coincidein demonstrating hisagreement concer ning the conceptsand ideasthat forma part of the domineering
gpeech in management, do not grant the same significance to them. In fact, it seems to be clear that they guide different principles what does that the
interpretation and the practical application of these conceptsturns out to be different.
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Como en muchos otros aspectos, la
mundializacién ha tenido y tiene un fuer-
te impacto sobre la gestion. En el caso
de la gestidn publica, ello es particular-
mente claro a partir de los procesos de
reforma y modernizacién iniciados en las
ultimas décadas del siglo pasado. En los
ambitos académicos esto se ha traduci-
do en una generalizaciéon de los debates
e intercambios asi como de las opciones
de formacion. El aumento de la movilidad
y las posibilidades que presentan las nue-
vas tecnologias, particularmente a través
de Internet, hacen que la oferta de for-
macién sea creciente.

La importancia de este fendmeno es
indiscutible y a nadie escapa el provecho
que los administradores, de no importar que
pais, pueden obtener de la diversidad. Pero
el mismo fenédmeno tiene una contracara:
la universalizacion de los conceptos. De
manera generalizada, todos utilizamos los
mismos conceptos, ‘modernizaciéon’, ‘ges-
tion por resultados’, ‘eficacia’, ‘eficiencia’,
‘performance’, ‘imputabilidad’, la pregunta
que se impone es ¢la significacion que les
asignamos es también la misma?

En realidad, ello no es evidente. EI
hecho que un individuo nos hable de ges-
tion utilizando estos términos sdélo pone
en evidencia que conoce los conceptos,
pero ello no nos implica que los pone en
practica de la misma manera que noso-
tros u otro administrador. Lo que quere-
mos significar es que lo importante en
realidad es lo que los administradores

hacen y no lo que dicen.

Por otra parte, como lo afirma Geertz
(1986) la cultura consiste en un sistema
de significaciones y comprensiones com-
partidas. Consideramos entonces, en ese
sentido, que la comprension de esos con-
ceptos no es universal, sino que al con-
trario, ella depende de la cultura nacio-
nal -entendida ésta como sistema de va-
lores- que determina la concepciéon mis-
ma de la gestion. Si partimos del postula-
do que los administradores de diferentes
paises van a distinguirse claramente en
sus concepciones respecto a diferentes
aspectos de la gestion, como lo han ilus-
trado, entre otros, los estudios de Hofstede
(1994), esto implica entonces que trans-
formar las diferencias en ventajas no es
un proceso automatico, que un esfuerzo
de clarificacion previo es necesario.

El objetivo de este articulo es ilus-
trar estas diferencias de concepcion a
partir de un estudio realizado con admi-
nistradores mexicanos y canadienses. La
importancia de tomarlas en cuenta,las
diferencias y sus implicanciones en la for-
macién son, a nuestro entender, funda-
mentales puesto que el objetivo es el
mejoramiento de las practicas de gestion.
En ese sentido, el resultado buscado es
que la practica, el hacer se modifique o
cambie y no que so6lo se discuta sobre
ella. Como lo afirma bien Mintzberg
(2002) los administradores necesitan vi-
vir experiencias de intercambios multicul-
turales, pero también es cierto que el
aprendizaje es mas efectivo si esta co-

nectado a la experiencia vivida. Es esta
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Cuando se tiene la
oportunidad de llevar a
cabo actividades de
formacion o de
consultoria en
diferentes paises,
impacta la diversidad de
las concepciones
mismas de lo que es la
administracion publicay

de su gestion
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ultima la que hace que el aprendizaje sea
real y no consista s6lo en el dominio abs-

tracto de nuevos conceptos.

LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS
Y SU GESTION

La gestion de las organizaciones pua-
blicas es en buena medida la gestion de
las organizaciones publicas en un entorno
publico determinado, el cual condiciona tan-
to las formas de hacer en gestion como la
comprension misma de este entorno.

André Laurent (1980) sostiene que
las organizaciones son ‘invenciones so-
ciales, modeladas cotidianamente por el
comportamiento de sus actores que eje-
cutan lo que ellos consideran que son sus
tareas y responsabilidades’. Esto es, uti-
lizan sus propios modelos de la realidad
y en base a ello actian seguln lo que en-
tienden son sus roles y sus funciones
organizacionales. La accion de los admi-
nistradores no es en este sentido azaro-
sa, ella traduce ‘sus propios sistemas de
representacion social, sus modelos de la
realidad, sus visiones particulares en lo
que concierne la concepcidon del poder,
de la autoridad jerarquica y de la
estructuracion de los roles en una orga-
nizacion’. En definitiva, los comportamien-
tos y las actitudes son influenciadas por
los valores personales y de gestion.

Dicho de otro modo no son tanto las
estructuras o las formas de las adminis-
traciones nacionales que hay que tener
en cuenta sino la representaciéon que tie-
nen de ellas los actores que las forman.

El mejoramiento de las practicas de
la administracién publica, que es el obje-
tivo de la formacién, pasa en buena me-
dida por una evolucion de esas practicas
y esos valores. Tratar de clarificar esas
percepciones nos parece una condicién
previa a todo tipo de intervencién que se
lleve a cabo sobre la gestion, sobre la
definiciéon de la gestion publica y sobre

como debiera estructurarse la formacion.

LOS VALORES DE LOS
ADMINISTRADORES PUBLICOS
DE DIFERENTES PAISES

Cuando se tiene la oportunidad de
llevar a cabo actividades de formacion o
de consultoria en diferentes paises,
impacta la diversidad de las concepcio-
nes mismas de lo que es la administra-
cion publica y de su gestion. Lo primero
que nos viene a la mente es la oposiciéon
clasica entre sistemas de empleo y siste-
mas de carrera, pero ciertos autores han
situado en otros aspectos esta diferencia
significativa que se observa entre la con-
cepcion de tipo norteamericana (que lla-
maremos en adelante management publi-
co) y la concepcién europea (administra-
cién publica).

Asi, mas alla de las reglas de ges-
tion, las administraciones funcionan de
manera muy diferente y parece que las
diferencias que se observan en la practi-
ca son mas profundas que las que se ob-
servan a nivel de las leyes o las reglas
formales. La formacion en administracion
publica esta estrechamente ligada por su
forma a la estructura misma de la admi-
nistracién publica. Por ejemplo, Le Moyg-
ne (1990) opone la problematica de dos
modelos de administracioén, ilustrando que
el paradigma managerial busca identifi-
car situaciones de decision y procede
segun un arquetipo por funciones contra-
riamente al modelo administrativo el cual
identifica, por su parte, los procedimien-
tos por niveles. Es claro que los sistemas
que se encuentran no son puros y que han
conocido numerosos cambios y evolucio-
nes. No obstante, creemos que la trama
central, es decir el principio de base que
guia la acciéon, permanece determinante.
Ello es infinitamente mas complejo que la
tradicional oposicién entre funcién publi-
ca de carreray funcion publica de empleo.

Una parte importante de la formacién
que se ofrece en management publico se

basa fundamentalmente en la decisién del
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administrador, en las situaciones de de-
cision que se le presentan. De hecho, el
management publico como ciencia esta
orientado hacia el administrador como
actor, como individuo. La formacién ofre-
cida a los administradores es extremada-
mente individualizada, los programas son
concebidos en torno a numerosos cursos
opcionales y cada participante elabora su
programa propio a partir de sus necesi-
dades personales y elige entre cursos
centrados en la psicologia organizacional,
en la comprensiéon de lo que son las or-
ganizaciones, en los aspectos politicos o
socioldégicos.

En las escuelas de management,
los cursos de derecho y el enfoque juri-
dico estan reducidos a su mas simple
expresion mientras que son centrales en
el modelo administrativo. Por ejemplo,
los cursos ofrecidos en la ENA (Ecole
Nationale d’Administration) francesa di-
fieren de los que se ofrecen en la ENAP
(Ecole Nationale d’Administration Publi-
que) de Québec. En el caso de la ENA,
la formacién ofrecida es mucho maéas
practica, se aprenden las normas y re-
glas de gestion, los principios subyacen-
tes al aparato del Estado, lo que Le
Moygne Illama ‘el sistema y la forma de
hacer’. Esto es, los modos de hacer es-
tan predefinidos y de lo que se trata es
de conocer esos procedimientos asi
como las normas y reglas que lo gobier-
nan. Al contrario, en la ENAP, méas orien-
tada hacia el management publico, la
formacién estd centrada en la preocu-
pacion del administrador sobre los re-
sultados de la accion mas que sobre el
dominio de las normas y se acepta, en
ese sentido funcionar de manera mas
flexible y menos determinada.

Esta perspectiva moderna de poner
el acento sobre el resultado de la ac-
cion que se observa en el management
publico aparece también en los enuncia-
dos de politicas gubernamentales y

comporta un grado de indeterminacion
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ligado a la naturaleza misma de los re-
sultados del management publico. Poco
importa el modelo de administraciéon re-
tenido, siempre sera mas dificil medir
los resultados de los programas guber-
namentales que los costos o los medios
que ellos utilizan para alcanzar sus fi-
nes. Esta incertidumbre, presente coti-
dianamente en el paradigma manage-
rial, no es tan facilmente aceptada por
los sostenedores del paradigma admi-
nistrativo, centrado en las reglas de ges-
tibn y sobre una forma de hacer prede-
terminada. A nuestro entender, no hay
que ver en esto una diferencia formal,
sino sobre todo una referencia a valo-
res que se han desarrollado en una
practica profesional diferente y a través
de una formacién particular.

Esta oposicion entre una perspecti-
va centrada en los resultados y otra cen-
trada en los procedimientos de gestion
aparece también en el objetivo cientifico
que es privilegiado por las Administracio-
nes Publicas. En el caso del management
se privilegian los modelos y criterios de
decision aplicada mientras que en el caso
de la administracidon se van a privilegiar
los modelos de la economia y de la orga-
nizacion ideal. Se oponen entonces de un
lado el reconocimiento de una realidad
pragmatica y operacional de la cual deri-
va la teoria y, de otro lado, un marco teo6-
rico que determina la norma a la cual se
conforman las formas de hacer.

Tomemos como ejemplo, el caso de
una proposicion de intervencién sobre
un proyecto de reforma administrativa
en un pais de Africa financiado por el
Banco Mundial. Los expertos canadien-
ses que realizaron la proposicién no
conocian el pais en cuestion antes de
presentar el proyecto. Propusieron en-
tonces realizar un diagndstico de la Ad-
ministracion, identificar los problemas y
asignarles un orden de prioridad antes
de ocuparse de los que, a primera Vvis-

ta, parecian mas urgentes. Sostuvieron,
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finalmente, que las soluciones debian,
si ello era posible, conformarse a la ley
y que si la ley no lo permitia deberia
modificarse. Esta proposicion fue rapi-
damente rechazada por los expertos
alemanes y franceses que la considera-
ron como un bricolaje. Ellos hubieran
preferido una intervencién que comen-
zara directamente por la definiciéon de
las formas de hacer ideales y traducir-
las luego en ley, lo que es mucho méas
facil de prever y méas conforme a sus
paradigmas administrativos.

Mas alla de las técnicas, de las le-
yes de la Administraciéon y del acento
puesto sobre la ley como herramienta de
intervencién o como limite para la inter-
venciéon, pareciera que las diferencias
son mucho mas marcadas. A menudo se
han opuesto con toda razén los siste-
mas de administracion de empleo y de
carrera. Histéricamente, las funciones
publicas de empleo y de carrera han co-
nocido una evolucién que hace que, des-
de varios puntos de vista, ellas se pa-
recen cada vez mas. Hace ya mucho
tiempo que se ha introducido en las fun-
ciones publicas de empleo la permanen-
cia de los administradores, asi como en
las funciones publicas de carrera se han
incorporado diferentes tipos de incenti-
vos que reconocen de hecho que la fun-
cion es ocupada por su titular al momen-
to de establecer su remuneraciéon. Evi-
dentemente, la permanencia en el pri-
mer caso no es tan segura (si los pues-
tos no son jamas abolidos, los empleos
si pueden serlo) asi como la remunera-
cion en los sistemas de carrera esta aun
mas basado en el puesto que en el indi-
viduo que lo ocupa a pesar de la pre-
sencia de los incentivos.

En nuestra opinién las diferencias
fundamentales estan mas relacionadas
con las diferencias en la cultura organi-
zacional, en los valores personales de los
administradores respecto de lo que es

una organizacion y lo que es su gestion.

LOS VALORES CULTURALES

DE LOS ADMINISTRADORES
PUBLICOSY SUS IMPLICACIONES
EN LA FORMACION

La formacién en administraciéon pu-
blica esta ligada a varios factores de or-
den cultural que van a incidir sobre su
eficacia. Es esencial que esos factores
sean tenidos en cuenta, que los forma-
dores sean conscientes de ello y se ajus-
ten en consecuencia.

Se han realizado numerosos traba-
jos de investigacion ligados a la cuestion
de la influencia de los valores en la ges-
tion. Adler (1994), por ejemplo, afirma que
muchas sociedades viven con una
causalidad externa, es decir con el senti-
miento que el curso de los acontecimien-
tos no depende de ellas sino de alguien
o de eventos exteriores. En ese contexto,
el individuo deberia jugar un rol mas eclip-
sado puesto que no siente ni cree que tie-
ne tantas posibilidades de iniciativa como
el que vive en una sociedad de causalidad
interna donde el sentimiento es que los
problemas y sus soluciones dependen de
uno mismo. En ese sentido es de desta-
car que la formacion que nosotros, en la
ENAP, ofrecemos en gestién publica co-
rre el riesgo de aplicarse dificilmente o al
menos con un potencial de eficacia limi-
tado puesto que los individuos no son
portadores de cambio y de iniciativa y
permanecen particularmente dependien-
tes de su grupo social.

Asi, cuanto mas se valoriza al admi-
nistrador como individuo mas la formacién
que se le ofrece va estar condicionada por
esta dimensién, en su naturaleza, forma
y orientacion. Ello implica que los progra-
mas de formacidon que son concebidos en
una perspectiva individualista no tendran
el impacto previsto en un contexto mas
colectivo.

Segun Trompenaars (1993), los indi-
viduos actuan en gestion de manera dife-

rente, segln la cultura a la que pertene-
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cen. Asi por ejemplo, en las culturas lla-
madas ‘secuenciales’, el tiempo es una
serie de eventos independientes, lo que
hace que los administradores programen
su utilizacién. En cambio, en las culturas
‘sincrénicas’ los eventos siguen un ciclo,
pasado, presente y futuro se interrelacio-
nan y se influyen. En este caso los admi-
nistradores prefieren reaccionar a las cir-
cunstancias antes que seguir un plan.

Del mismo modo, frente a la toma de
decisiones, las sociedades individualistas
consideran que las decisiones deben ser
tomadas por un unico responsable, el cual
asume las consecuencias, es imputable
del resultado. En cambio, las sociedades
colectivistas buscan el consenso de todos
los miembros del grupo, la decisién com-
promete a todo el equipo. Es posible su-
poner que en el caso de las primeras el
status y la autoridad son fundamentalmen-
te aspectos adquiridos como resultado de
una accion, por las realizaciones, mientras
que en el caso de las segundas se tratara
de aspectos atribuidos, en funcion de la
edad, la profesion, los diplomas.

Se puede deducir de la observacion
de la organizacion administrativa de tipo
europeo que la eficacia se persigue, de
forma marcada, por el desarrollo del sis-
tema administrativo y por la calidad de las
normas que lo sostienen. El buen admi-
nistrador sera definido en este contexto
como aquel que conoce perfectamente los
procedimientos administrativos del nivel
en el que se encuentra. La calidad de una
buena administracion esta particularmen-
te ligada al modelo organizacional, del
cual la perfeccion es garantia de éxito
administrativo.

Es posible imaginar co6mo la forma-
cion sera influenciada por ese contexto
particular. Se formara fundamentalmente
un futuro tecndécrata que va a devenir un
experto en las reglas de funcionamiento
del sistema. Como la herramienta esen-
cial de esas administraciones es el dere-
cho administrativo, es muy probable que
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sus cuadros sean generalmente juristas.
De hecho, cuando se realiza una interven-
ciéon como experto en administracion pu-
blica en esos contextos, la gente espera,
a menudo, que uno sea jurista como lo
hemos constatado tanto en el Africa
francéfona como en Sudamérica.

La formacién ha reproducido igual-
mente este contexto, valorizando de ma-
nera sustancial las instituciones de origen
de la formacion de los administradores,
un buen ejemplo de ello es la importan-
cia simbdlica que tiene en Francia el he-
cho de ser egresado de la ENA. Asi, el
acento esta puesto sobre la pertenencia
a un grupo privilegiado y sobre el saber,
se valoriza el hecho de conocer, la acu-
mulacién de conocimientos, una forma de
cultura general critica. El principal desa-
fio del aspirante a ingresar en la admi-
nistracién consiste en lograr ser admitido
en esta institucion de formacion.

En el modelo mangerial (que preva-
lece en Canada y del cual se pueden ob-
servar algunos aspectos en México) el
acento esta puesto de forma clara en lo
que los individuos saben hacer. La insti-
tucion de origen de la formacion esta le-
jos de jugar un rol significativo en el de-
sarrollo de las carreras de las personas
mientras que el saber-hacer adquiere una
importancia relevante en su seleccioén ini-
cial y sus promociones posteriores. En
este modelo se cree que la eficacia orga-
nizacional depende mucho de las iniciati-
vas de los individuos. Cada uno actua
como si tuviera el poder de modificar todo
el sistema, como si el hecho de reunir in-
dividuos performantes en el sistema fue-
ra a mejorar la eficacia del conjunto.

Evidentemente, se reconoce la im-
portancia de la eficacia de un sistema pla-
nificado y determinado, del mismo modo
que los sistemas administrativos recono-
cen la necesidad de la eficacia de los in-
dividuos, pero el punto de anclaje no esta
ahi. El marco administrativo es importan-

te, pero la légica organizacional es dife-
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rente y da un espacio teérico mucho mas
grande al individuo. Aqui, el aspirante a
ingresar en la administracion debera es-
tablecer su red de contactos, probar su
competencia personal y su capacidad
para funcionar en el sistema. La carrera
depende mucho mas de la habilidad des-
plegada una vez en el empleo que de con-
diciones previas a éste.

En general, las concepciones de la
formacién de ambos modelos son también
diferentes. En Africa del norte hemos vis-
to a los participantes de un programa de
formacion sobre liderazgo, por ejemplo,
quejarse del hecho que s6lo se habian
visto algunas teorias y que en particular
la teoria del profesor X, que habia escri-
to un articulo sobre el tema, no estaba
incluida en el seminario. En circunstan-
cias similares, administradores norteame-
ricanos se hubieran contentado con tres
0 cuatro teorias, lo justo para sentir que
tenian suficientes elementos para modi-
ficar su practica o entenderla. Se habrian
quejado, en el caso contrario, de una acu-
mulaciéon excesiva de teorias que les hu-
biera impedido de concentrarse sobre su
practica, puesto que su motivacion pro-
funda esta mas ligada al mejoramiento de
sus capacidades individuales que a la
acumulacién de conocimientos.

El impacto de estos aspectos cultu-
rales en la formacién es innegable y po-
nen en evidencia la importancia de cono-
cerlos tanto para el desarrollo de proyec-
tos de formacién como de intervenciones
de consultoria. Rodrigues (y otros, 2000)
sostienen la importancia de ajustar la
formacién de acuerdo a los enfoques pe-
dagogicos que, segun la cultura, son
susceptibles de prevalecer. Si no se tie-
nen en cuenta los modelos culturales,
los impactos pueden ser limitados y aun
hasta negativos.

La comprension del marco en el

cual una organizacién esta constituida

(su paradigma de referencia), los pa-
radigmas educacionales y sociocultura-
les de los formadores y los destinata-
rios de la formacion son factores deter-
minantes para elaborar los programas
de formacién. Si el objetivo es, como
lo mencionamos al inicio, mejorar las
practicas de gestion e introducir cam-
bios, creemos que es necesario que la
formacién se oriente méas hacia las ne-
cesidades de los individuos, a través de
enfoques mas variados y mas adapta-

dos a las circunstancias.

METODOLOGIA

Intentamos conocer y entender la
administracion publica a través de la for-
ma en la que sus administradores la per-
ciben y definen sus propios roles al in-
terior de ella. Como los valores o los pa-
radigmas de los administradores no pue-
den describirse directamente, hemos
elaborado un cuestionario de 71 enun-
ciados del cual el objetivo es hacer que
los participantes asignen un orden de
prioridad a los elementos activos de la
vida de los administradores publicos. (A
qué asuntos le dan la mayor o la menor
importancia? La respuesta a esta pre-
gunta nos permite, a través de la com-
paracion de sus resultados, obtener una
suerte de retrato de los administrado-
res de diferentes paises, lo que nos da
una idea de la concepcién que tienen
sobre lo que es y lo que deberia ser la
administracion publica.

Hemos distribuido el cuestionario a
grupos de administradores participantes
de actividades de formacién en institu-
ciones de administracion publica®! de sus
respectivos paises de modo de obtener
muestras comparables. Los administra-
dores en formacién son generalmente
los individuos mas dinamicos y provie-

nen de los niveles medios y superiores

1 ENAP (Ecole nationale d’ administration publique), Université du Québec INAP (Instituto nacional

de administracion publica) de México.
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de la administracién, poco importa el vo-
cabulario técnico que describe sus res-
ponsabilidades. Los participantes de-
bian evaluar, sobre la base de una es-
cala de tipo Likert de 5 puntos, hasta
donde estaban de acuerdo con el enun-
ciado propuesto, significando 1l.total-
mente en desacuerdo, 2.en desacuerdo,
3.neutro, 4.de acuerdo y 5.totalmente de
acuerdo. Los cuestionarios distribuidos
en Canada estaban en francés y los de
México en espaiiol.

Las muestras estadn compuestas
por grupos de alrededor de cien admi-
nistradores por pais. Los hombres son
mas numerosos que las mujeres, sien-
do el porcentaje de éstas mas importan-
te en la muestra canadiense (44 %) que
en la mejicana (29 %). El 85 % de admi-
nistradores sondeados poseen diplomas
universitarios, de los cuales 67 % son
de primer ciclo. La mitad de los partici-
pantes se sitian en la franja de los 35 a
los 45 afios y poseen en promedio alre-
dedor de 15 afios de antiguedad en la
administraciéon publica.

En funcién del objetivo de este es-
tudio hemos seleccionado los enuncia-
dos que a nuestro entender eran perti-
nentes y hemos realizado un analisis es-
tadistico (Test-T) utilizando como varia-
ble independiente la nacionalidad, con el
objeto de identificar las semejanzas y las
diferencias significativas entre los dos
grupos. Antes de proceder al analisis
hemos verificado todos los postulados de
base necesarios.

Los enunciados seleccionados ha-
cen referencia en ciertos casos a ideas
generales (estar a favor de la gestion por
resultados por ejemplo) y en otros a ideas
mas especificas (estar a favor de definir
las tareas o precisar una estructura). Si
el administrador responde en funcién de
lo que ‘debe decirse’ en el caso de los
enunciados generales, es posible que sea
mucho mas espontaneo frente a enuncia-

dos mas precisos.

Articulos

RESULTADOS

Es interesante observar que en efec-
to canadienses y mexicanos presentan
resultados similares respecto a los enun-
ciados mas generales que hacen referen-
cia al deber ser vehiculizado por los con-
ceptos del discurso gerencial dominante
y que, al contrario, difieren respecto a
cuestiones mas precisas.

Tomando como base para la interpre-
tacion de este analisis los dos paradig-
mas de gestion descritos previamente
(management y administracion), los resul-
tados sostienen nuestro postulado inicial,
a saber que la significacién que se le otor-
ga a los conceptos difiere en funcién de
la cultura organizacional que determina
la accién de los individuos.

El primer enunciado que retuvo
nuestra atencion es el que hace referen-
cia al logro de resultados como respon-
sabilidad primordial del administrador,
fundamentalmente porque la ‘gestion por
resultados’ es uno de los conceptos mas
utilizados en administracién publica de
manera universal. Ambos grupos se ma-
nifestaron de acuerdo y la tendencia ha-
cia el ‘totalmente de acuerdo’ es mas fuer-
te entre los mexicanos que entre los ca-
nadienses. El logro de resultados, como
ya lo hemos mencionado, es la fuente de
motivacion principal de los administrado-
res del modelo de management. En cam-
bio, el respeto de las reglas constituye la
preocupacion central de aquellos que se
encuentran en un contexto en el que pri-
ma el modelo administrativo.

Al respecto, y contrariamente al an-
terior, un segundo enunciado sostiene
que la responsabilidad primera del admi-
nistrador pasa por el respeto de las re-
glas administrativas. En funcién del fuer-
te acuerdo manifestado en el caso ante-
rior, es legitimo esperar que, en este se-
gundo caso, los dos grupos de adminis-
tradores deberian manifestar su rechazo.

Sin embargo, es interesante observar que
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la diferencia de percepciéon de ambos gru-
pos es aqui significativa (t(206) = -7,343,;
p(0.05), los canadienses no estan de
acuerdo en tanto que los mexicanos se
manifiestan claramente de acuerdo.

Del mismo modo, si aceptamos que
la preocupaciéon por el logro de resulta-
dos se basa en una concepcion individua-
lista, en la que las estructuras y la autori-
dad ocupan un segundo plano, el acuer-
do con el enunciado que destaca la im-
portancia de la jerarquia y la autoridad
se opone, en cierto sentido, también. La
diferencia entre los dos grupos es, una
vez mas, significativa (t(206) = -3,470;
p(0.05) siendo los canadienses claramen-
te neutros en tanto que los mexicanos
tienden a estar de acuerdo.

La afirmacién que los administra-
dores parecen preocuparse mas por el
poder que por el logro de los objetivos,
puede también interpretarse como
opuesta al concepto de gestién por re-
sultados. No obstante, la diferencia en-
tre ambos grupos es, una vez mas, sig-
nificativa (t(206) = -5,187; p(0.05). Los
administradores mexicanos estan relativa-
mente de acuerdo mientras que los cana-
dienses se inclinan mucho mas hacia el
desacuerdo con el enunciado. Esto nos lle-
va a afirmar que es evidente que la signi-
ficacion otorgada a la nocion de ‘gestion
por resultados’ no es la misma para los
mexicanos y que para los canadienses.

Respecto a la importancia de hacer
participar a los empleados, ambos grupos
tienden a estar fuertemente de acuerdo.
Pero al momento de manifestarse con re-
lacion a la importancia fundamental de
elaborar planes detallados para indicar-
les qué es lo que deben hacer, una vez
mas la diferencia de percepcion es clara
(t(206) = -7,553; p(0.05). Los canadien-
ses aparecen mayoritariamente neutros
frente al enunciado mientras que los mexi-
canos estan claramente de acuerdo. En
el mismo sentido, en relacién con la im-

portancia que tiene el hecho que un ad-

ministrador tenga respuesta precisa a to-
das las cuestiones que sus subalternos
le puedan presentar, los canadienses per-
manecen neutros en tanto que los mexi-
canos se expresan mayoritariamente de
acuerdo (t(206) = -9,054; p(0.05).

Finalmente, se puede presuponer
que la importancia otorgada a la partici-
pacion de los empleados va de par con la
preocupacion por las relaciones interper-
sonales. Sin embargo, ambos grupos tie-
nen opiniones distintas en este sentido
(t(206) = 6,635; p(0.05), los administra-
dores canadienses se manifiestan de
acuerdo en tanto que los mexicanos se
expresan de manera neutral al respecto.

Otra de las ideas fuerza vehiculadas
por el discurso gerencial es que el admi-
nistrador debe ser innovador en su prac-
tica cotidiana. Ambos grupos de adminis-
tradores estan de acuerdo en este aspec-
to. Sin embargo, es interesante destacar
que la diferencia es significativa entre
ambos (t(206) = -8,465; p(0.05), los ca-
nadienses se manifiestan ampliamente de
acuerdo con el enunciado, en tanto que
los mexicanos, por su parte, estan mayo-
ritariamente ‘totalmente de acuerdo’. Del
mismo modo, cuestionados respecto a la
necesidad de autonomia que tiene el ad-
ministrador para ser poder actuar mas
eficazmente, ambos grupos estan de
acuerdo, aunque la diferencia es signifi-
cativa (t(206) = 3,902; p(0.05) siendo los
canadienses los que se manifiestan mas
fuertemente de acuerdo.

En cambio, las percepciones difieren
frente a la afirmacién que sostiene que
el administrador es un engranaje del sis-
tema administrativo. La diferencia es sig-
nificativa (t(206) = -6,645; p(0.05) entre
los administradores mexicanos que se
manifiestan mayoritariamente de acuer-
do y los canadienses que permanecen
claramente neutros al respecto.

Es facil suponer que en un modelo
management centrado en el individuo, el

ser innovador y auténomo es no so6lo de-
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seable sino posible, en cambio parece
menos comprensible en una administra-
cion en la que rige la norma y en la que
los administradores se perciben como
engranajes del sistema, como parece ser
el caso de la mexicana. Es posible supo-
ner que el fuerte acuerdo de los adminis-
tradores mexicanos tiene mas que ver con

el ‘deber ser’ que con lo que es de hecho.

CONCLUSION

Con este texto quisimos ilustrar
como la formacién en administracion pu-
blica esta ligada a una serie de factores
que cambian segun las sociedades y las
organizaciones y que es esencial de to-
marlos en cuenta para que la formacién
sea eficaz particularmente cuando se in-
terviene en un contexto diferente del pro-
pio. La falta de integracion de esos dife-
rentes elementos es la causa esencial del
fracaso que han conocido varios progra-
mas de formacién internacionales en tér-
minos de resultados.

La globalizaciéon nos lleva a querer
uniformizar los modos de gestién y la in-
comprension de las diferencias culturales
que resulta de ello parece ser el origen
de varias disfunciones. Tal como lo mues-
tran los resultados presentados, es evi-
dente que los administradores canadien-
ses y mexicanos si bien coinciden en
manifestar su acuerdo en torno a los
enunciados que presentan conceptos e
ideas que forman parte del discurso do-
minante en gestiéon, no les otorgan la mis-
ma significacion. De hecho, parece claro
que los guian principios diferentes, lo que
hace que la interpretacién y la aplicacién
de esos conceptos resulte diferente.

Este contraste de ideas tiene un im-
pacto significativo en el proceso de trans-
ferencia del conocimiento en administra-
cion publica y un programa adecuado de

formacién debe tener en cuenta estos fac-
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tores. Los estilos de comunicacion debe-
ran probablemente ser diferentes, como
también el enfoque adoptado respecto a
la resoluciéon de problemas en funcién de
las practicas de gestion.

La comprensién de una cultura im-
plica que sus representantes y los obser-
vadores trabajen de manera conjunta. Las
particularidades deben ser identificadas
y discutidas en lugar de acomodarse a
ellas o ignorarlas. El objetivo no es neu-
tralizar las diferencias sino servirse de
ellas de manera constructiva (Schneider,
Barsoux, 1997).

Cuando ensefiamos, en general en-
sefiamos conceptos, ideas. No ensefia-
mos comportamientos, valores o reflejos.
En este sentido es posible que se produz-
ca un fenédmeno de disonancia cognitiva.

La disonancia cognitiva constituye un
fendmeno fisico que hace que los indivi-
duos tiendan a percibir los hechos (o a
interpretar los conceptos en este caso) de
manera deformada, en funcién de sus in-
tereses personales. Esto significa que no
ven, u olvidan rapidamente, aquello que
es contrario a sus convicciones. Sus per-
cepciones son afectadas por la disonan-
cia cognitiva.

Geertz? destaca la importancia de la
diferencia entre una descripcién superfi-
cial y una descripcion profunda. Si toma-
mos un fendmeno observable cualquiera,
es claro que mas alla de lo que observa-
mos este puede tener varios sentidos di-
ferentes. Geertz menciona como ejemplo
la observaciéon de un nifio que guifia el
ojo, y afirma que el sentido de ese gesto
puede ser la complicidad, un estado de
nerviosismo, una burla, la practica del
gesto o aun pura imitacién. ¢ Como saber
cual es la intenciéon del gesto observado,
su sentido real?

En el caso que nos ocupa ocurre lo
mismo. Cuando un administrador mexica-

no o canadiense nos dice, por ejemplo,

2 EIl autor refiere, en su texto escrito en inglés, a las palabras ‘thin’ y ‘thick’ que significan

literalmente ‘escasa’ y ‘espesa’.
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que el administrador publico es una per-
sona emprendedora, que busca las inicia-
tivas y las oportunidades de accioén, po-
demos optar entre contentarnos con esa
respuesta o intentar conocer el sentido de
la misma y preguntarnos:
1.;Esta realmente de acuerdo?
2.¢Dice lo que cree que queremos
escuchar?
3.¢Piensa que es lo que debe decir, por
una cuestion de imagen?
4.;Ha entendido mal el sentido de la
pregunta?
Esto explica la importancia que tie-
ne para la formacion en gestién de no li-

mitarse Unicamente a los conceptos. La
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