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Resumen

El Acuerdo de Retirada firmado entre la Unidon Europea y el Reino Unido (referéndum de 2016 y
avances decisivos en 2018) abri6 el camino para la transicion del modelo inglés de Administracion
Publica llamado Nueva Gestion Publica (NPM, del inglés New Public Management) al modelo
estadounidense Nuevo Servicio Publico (NPS, del inglés New Public Service) con el fin de frenar
el crecimiento del comunismo a través de gobiernos autoritarios. Segun diversos académicos, la
NPM ha generado altos niveles de corrupcion (aislamiento del conocimiento en la ctpula de la
administraciéon publica, junto con el gobierno). El NPS transforma las estructuras de poder
existentes y promueve una distribucion mas equitativa del conocimiento y la toma de decisiones.
En busca de novedad y originalidad, este articulo propone una revision del modelo NPS a través
de practicas de creacion e intercambio de conocimiento (Gestion del Conocimiento [GC]), asi como
de andlisis del conocimiento (Inteligencia Organizacional [IO]) y practicas de aplicacion
(Inteligencia Cultural [IC]). El trabajo concluye que la GC, la 10 y la IC son los elementos que

faltan para que la NPS sustituya a la NGP, ya que reduce drasticamente la avalancha de informacion



y aporta conocimiento colectivo relevante, especialmente para las politicas publicas que impactan
directamente en la relacion entre el gobierno, las empresas y la sociedad. Por tanto, reduce los
elementos mas débiles del capitalismo: la corrupcion y la sobrecarga de informacion sin el

conocimiento adecuado, causada por los gigantes “estadounidenses”.

Palabras clave: corrupcion; inteligencia cultural; gobernanza compartida; cambio cultural;

participacion popular.

Abstract

The Withdrawal Agreement concluded between the European Union and the United Kingdom
(2016 referendum and 2018 decisive progress) opened space to change from the English model of
Public Administration (New Public Management [NPM]) to the American model (New Public
Service [NPS]) to reduce the growth of communism via authoritarian governments. According to
several scholars, the NPM has generated elevated levels of corruption (isolation of the knowledge
in the top of the public administration along with government). The NPS changes the existing
power structures and promotes a more equitable distribution of knowledge and decision-making.
For novelty and originality, this article proposes a review of the NPS model through knowledge
creation and sharing practices (Knowledge Management [KM]), as well as knowledge analysis
(Organizational Intelligence [OI]) and application practices (Cultural Intelligence [CI]). The work
concludes that KM, OI and CI are the missing elements for NPS to replace NPM as it drastically
reduces the avalanche of information and brings relevant collective knowledge, especially for
public policies that directly impact the relationship between government, companies and society
and therefore reduce the weakest elements of the capitalism : corruption and the overload of

information without proper knowledge, caused by the “American” Giants.

Keywords: Corruption; cultural intelligence; shared governance; cultural change; popular

participation.

Introduccion
Bryson et al. (2014) concluyeron que académicos y profesionales publicos estdn logrando

importantes avances teoricos, practicos y operativos en el desarrollo de un nuevo enfoque de la



administracion publica como alternativa a los enfoques anteriores. Sin embargo, es necesario
profundizar en este proceso para que el nuevo enfoque sea ampliamente comprendido, apreciado y
utilizado para promover importantes valores publicos que la administracion publica tradicional y
la Nueva Gestion Publica (NPM) han subestimado.

Las culturas egocéntricas con mayor acceso al conocimiento, como Inglaterra, precursora
de la NPM, tienen mas dificultades para aceptar un modelo colaborativo de administracion publica
como el propuesto en este articulo: el Nuevo Servicio Publico (NPS) (Denhardt y Denhardt, 2003).
Asi, este problema cultural se analiza detalladamente en este trabajo. La principal conclusion es
que el bajo nivel de inteligencia cultural en los paises colonizados por Inglaterra, basado en el
conocimiento y no en la inteligencia (aplicacion del conocimiento), conduce a la dependencia
econdmica, como en el caso de las relaciones de Canada con Estados Unidos y de Nueva Zelanda
con Australia, ademas de las de Nigeria con Sudafrica. Por lo tanto, el modelo NPS aporta nuevos
conocimientos (sociedad civil organizada) a la administracion publica, lo que mejora su aplicacion,
considerando el uso de practicas de Gestion del Conocimiento (GC) e Inteligencia Organizacional
(10).

Este investigacion busca reducir la brecha de conocimiento existente en los articulos sobre
administracion publica, analizando las implicaciones culturales, sociales, politicas y econdmicas
de la adopcion de la NGP, un modelo propuesto por Margaret Thatcher en 1980 (thatcherismo). Es
ampliamente utilizado en la mayoria de los paises, aprovechando la buena relacion de Thatcher con
Ronald Reagan (Partido Republicano de EE. UU.); se extendi6 a lo largo de generaciones y hoy se
refleja en la interseccion de decisiones entre el presidente Donald Trump y el rey Carlos II1.

El Acuerdo de Retirada celebrado entre la Union Europea y el Reino Unido establece los
términos de la retirada ordenada del Reino Unido de la UE, de conformidad con el articulo 50 del
Tratado de la Union Europea. La salida de Inglaterra de la Comunidad Europea se justifico ante el
pueblo inglés como la mejor manera de dejar de apoyar la cultura latina de distraccion, pero el
impulso provino de la familia real inglesa y su relacion con India, Francia, México, China y Rusia,
en ese orden.

Este importante hallazgo (hecho) resalta la necesidad de unificar la técnica (administracion
publica) y la politica (gobierno); por tanto, un nuevo modelo de administracion publica, que transite
del modelo inglés (NPM) al estadounidense (NPS) (de Angelis, 2013a). El surgimiento de la

reforma de la administracion publica, mediante la consideracion de la participacion popular, se



basa en los altos niveles de corrupcion y la escasa efectividad de varios proyectos publicos en
Brasil, en particular aquellos que impactan a la propia sociedad, ademads, por supuesto, de la crisis
econdmica pos-covid y el estallido de guerras que afectaron a todos los paises. Recientemente,
Alemania descubrio que la covid-19 se cred en un laboratorio (la Operacion Saarema descubrio
que el virus fue manipulado en el Instituto de Virologia de Wuhan)'. El actual modelo inglés la
NPM resultd ineficaz a la hora de imitar al sector privado, buscando mas competencia que
colaboracion.

Surge entonces el modelo estadounidense de Denhardt y Denhardt (2003): el NPS; conocido
como modelo participativo al demostrar la importancia del conocimiento colectivo en la accion
gubernamental. Denhardt y Denhardt (2007) sugieren que la coproduccion en una comunidad se
basa en la confianza mutua, la cooperacion y la responsabilidad compartida. En el Nuevo Servicio
Publico, ciudadanos y administradores comparten la responsabilidad y trabajan juntos para
implementar programas. En el proceso, los ciudadanos aprenden més sobre el gobierno, asi como
en el sentido contrario. El rol del servidor publico se convierte en facilitar y fomentar dicha
participacion, contribuyendo al desarrollo de las capacidades de los ciudadanos.

Un excelente ejemplo de compromiso social se presenta en las diversas actividades y
publicaciones de la red Civicus. Etiopia ha recibido una atencion interesante desde que el actual
presidente, Abiy Ahmed, Premio Nobel de la Paz en 2019, lider6 una masacre étnica en el pais
contra el Frente de Liberacion del Pueblo Tigray (TPLF). Se estima que hasta 600.000 personas
murieron en el conflicto y més de dos millones fueron desplazadas (United States Holocaust
Memorial Museum, s.f.).

Lamentablemente, hay mas partidarios de participar en proyectos y programas para mejorar
la calidad de vida en Nueva York, en lugar de pensar en soluciones para el fin del exterminio de
personas inocentes en Etiopia. Mas alla de considerar la participacion y la coproduccion como
estrategias para aumentar la eficiencia y la eficacia de los gobiernos, presupone una comprension
amplia de la democracia como practica y ejercicio capaz de transformar la administracioén publica
y sus relaciones con la sociedad (Ansell, 2011; Frega, 2019; Shields, 2003, como se cit6 en Andion,
2023). Este trabajo revisa la literatura sobre modelos de administracion publica y propone la GC y
la IC como herramientas para la transicion de la NGP a la NPS.

El trabajo se divide en cuatro secciones. La primera muestra la transicién del modelo

burocratico al modelo de la NGP. La segunda la transicion de la NGP a la NPS. La tercera presenta



la metodologia del estudio. A su vez, la cuarta utiliza la IC y la GC para el modelo de participacion

popular (NPS).

El modelo de la Nueva Gestion Puablica (NPM): el aislamiento del conocimiento en la cipula
gubernamental
Segun la investigacion existente en administracion publica, se identifican tres modelos destacados
de gestion publica: el burocratico, el de la NPM y el participativo (basado en redes de
colaboracion). Cada uno es relevante en diversos contextos econdmicos, sociales y politicos (de
Angelis, 2013b).

La burocracia se convirtié en el modelo de gestion fundamental para la mayoria de las
organizaciones durante el siglo XX, alinedndose con las diversas necesidades empresariales de la
era industrial. La uniformidad de las normas, las rutinas y la definicion regulatoria de las tareas
contribuyeron a que los procesos fueran mas predecibles, reduciendo las influencias externas y
fomentando una falsa sensacion de confianza gubernamental. Osborne y Gaebler (1992), basandose
en las ensefianzas de Max Weber, describen los gobiernos burocraticos tradicionales como
estructuras centralizadas y jerarquicas, a menudo criticadas por ser despilfarradora, ineficiente y
demasiado lenta para adaptarse. El énfasis del modelo burocratico en la previsibilidad y la
seguridad surgi6é de una desconfianza fundamental en la naturaleza humana, lo que condujo a
précticas rigidas, corporativismo, excesiva concentracion en la toma de decisiones y formalismo,
rasgos que obstaculizaron la innovacion.

Los defensores del modelo de la NGP argumentan que el sistema burocratico weberiano es
inflexible, lento e ineficiente, y no satisface las demandas publicas (Larbi, 1999). La principal
motivacion para la transicion de la burocracia a la NGP en la década de 1980 fue abordar la baja
calidad de los servicios publicos. Margaret Thatcher, una destacada defensora de la NGP, convenci6
a los gobiernos de que imitar las précticas del sector privado era la solucion a la ineficiencia
burocratica. Segin Stewart y Walsh (1992), 1a NGP introdujo practicas impulsadas por el mercado
en la administracion publica para reducir la centralizacion, la jerarquia, la lentitud y los malos
resultados caracteristicos del modelo burocratico. Al enfatizar la competitividad y la eficiencia, la
NGP buscéd reemplazar la estructura burocratica tradicional por un modelo basado en practicas

empresariales.



Lapuente y van de Walle (2000) explican que las reformas de la NGP han implicado, entre
otros, dos cambios visibles: la incorporacién de practicas del sector privado al funcionamiento
interno de las administraciones publicas y la organizacidon externa de estas como cuasi mercados
(Dunleavy y Hood, 1994). Las primeras reformas de la NGP se llevaron a cabo en paises
anglosajones, en particular el Reino Unido y Nueva Zelanda, aunque se extendieron rapidamente
por todo el mundo, con mayor prominencia en las democracias avanzadas de la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) (Clifton y Diaz-Fuentes, 2011).

Kajimbwa (2013) descubrio que las caracteristicas de la NGP varian ampliamente; resalta
a Scheduler y Proeller (2002), quienes destacan la vasta literatura sobre los modelos y herramientas
de la NGP. McCourt (2011), Cheung (2011) y la OCDE (2010) realizan observaciones similares.
De esta amplia investigacion, se pueden extraer cinco caracteristicas clave de la NGP: (1) la
desregulacion y la descentralizacion de la gestion y las finanzas; (2) la creacién de agencias
auténomas y organismos de privatizacion a partir de los departamentos gubernamentales
tradicionales; (3) una transicion hacia la evaluacion del desempefio basada en resultados y la
gobernanza contractual; (4) la introduccion de mecanismos de competencia y mercado en el sector
publico; y (5) el uso mas amplio de las asociaciones publico-privadas y las estrategias de
privatizacion. De Angelis (2015) explica que el modelo de la NGP surgi6 en la década de 1980 en
el Reino Unido con la idea de que el sistema burocratico era insuficiente y necesitaba modernizarse
mediante técnicas del sector privado. La NGP se fundamenta en la teoria de la eleccion racional y
la teoria principal-agente, centrandose en las motivaciones individuales y la toma de decisiones
racional. Se esperaba que los administradores publicos aumentaran la rendicion de cuentas y el
rendimiento, reestructuraran las entidades burocraticas, redefinieran las misiones, optimizaran los
procesos y descentralizaran la toma de decisiones. Este cambio buscaba generar confianza en los
métodos del mercado y en los principios del racionalismo econémico.

En consecuencia, la NGP est4 estrechamente vinculada a la teoria de la eleccion publica,
que postula que todo comportamiento humano esta impulsado por el interés propio. En este modelo,
la administracion publica se considera una empresa, con énfasis en la eficiencia y la racionalidad,
a menudo a expensas del bienestar y la eficacia de la comunidad. El enfoque de la eleccion publica
aboga por la privatizacion para reducir el tamafio del gobierno, una caracteristica clave de la NGP
en sus etapas iniciales. Diniz (2000) sefiala que el disefio institucional de la NGP ha propiciado un

mayor aislamiento de los responsables de la toma de decisiones, fomentando practicas



personalistas. La concentracion del conocimiento en la ciipula gubernamental se ha vinculado a un
aumento de la corrupcion. Los criticos de la NGP destacan su tendencia a desmoralizar al sector
publico y argumentan que las diferencias entre ambos sectores son demasiado grandes para que las
practicas empresariales se apliquen eficazmente (Larbi, 1999; Boston et al., 1996). En particular,
la privatizacion bajo la NGP se ha vinculado a un mayor clientelismo y corrupcion (Samaratunge
et al., 2008).

El clientelismo, en este contexto, se refiere a relaciones de intercambio asimétricas
caracterizadas por transacciones politicas. Estas dindmicas comprometen la ética y la moralidad
del modelo de la NGP. El sector privado, al igual que el Estado, busca servir al cliente para obtener
ganancias, pero en la NGP no existe una relacion beneficiosa entre el Estado y la sociedad; el
enfoque se centra Unicamente en minimizar los costos (eficiencia) y maximizar los ingresos. Esta
falta de responsabilidad social en la relacion entre el Estado y el mercado resulta en un deterioro
de los estandares éticos, favoritismo y codicia (Sposito, 2015).

Si bien la NGP se presenta como un enfoque integral para mejorar los servicios publicos,
los criticos argumentan que crea un conflicto fundamental entre los objetivos de equidad y
eficiencia, lo que pone en entredicho la coherencia de los valores administrativos (Hood, 1991).
Asimismo, si bien la administracion burocratica es centralizada y autoritaria, el enfoque de gestion
empresarial de la NGP se basa en creencias neoliberales de racionalidad absoluta. La reforma del
Estado, bajo la NGP, se centra en redefinir el rol del Estado, pasando de la supervision directa del
desarrollo econémico y social a la promocion y regulacion de dicho desarrollo. Implica fortalecer
las funciones de regulacion y coordinacidon, y descentralizar progresivamente las funciones
ejecutivas hacia los niveles municipales para la prestacion de servicios.

Sin embargo, la descentralizacion no se ha desarrollado como se esperaba debido a desafios
politicos y culturales, en particular la desconfianza en la naturaleza de los servidores publicos y el
control politico sobre la administracion ptblica. Ademas, el control basado en resultados ha dado
lugar a programas y acciones innecesarios o duplicados. De hecho, varios paises democraticos
miden el impacto de los proyectos mediante el concepto de eficacia en lugar de efectividad, debido
a que el lider del proyecto puede solicitar la contrataciéon de mas miembros (més apoyo politico) a

través de la medicidn de resultados.



Segun Christensen y Laegreid (2008) y Lorenz et al. (2024), el modelo de NGP se basa en
gran medida en la centralizacion del poder y el conocimiento en la ctpula de la administracion
publica (técnica) y el gobierno (politica).

Wang y Ran (2025) presentan dos tipos de empoderamiento, vertical y horizontal, centrados
en la transferencia de poder del gobierno municipal a los gobiernos distritales y subdistritales, y en
la distribucion del poder entre la ciudadania y los distintos niveles de gobierno. Observamos que
ni el empoderamiento vertical ni el horizontal por si solos proporcionaron eficazmente servicios
publicos a los residentes. Fueron los efectos interactivos de ambos tipos de empoderamiento los
que hicieron que estos nuevos proyectos de infraestructura comunitaria fueran eficaces, eficientes
y equitativos.

Esto se debe a que el poder de la ciudadania local, ya sea explicito o implicito, en Ultima
instancia une estos dos empoderamientos hacia el objetivo de la prestacion de servicios publicos.
Conway et al. (2002) explicaron que Estados Unidos promovié una serie de requisitos como
condicion necesaria para el desarrollo economico, conocidos como el Consenso de Washington,
cuyos principios basicos —articulados en una triple ldgica: desregular, liberalizar y privatizar— se
aplicaron de forma casi dogmatica en Argentina durante el gobierno de Carlos Menem desde 1989.
Asi, en la década de 1990 se consolid6 el modelo neoliberal y se transformo la estructura econdémica
nacional, restaurando el tejido social y generando una profunda deslegitimacion politica, lo que
derivo en la inevitable implosion del modelo en la crisis multidimensional de 2001.

De igual manera, el proceso de privatizacion se llevo a cabo dentro de una estructura de
multiples irregularidades y la accion estatal —a través de decisiones politicas— fomento la formacion
de monopolios y oligopolios que constituian uno de los atractivos centrales del negocio de la
privatizacion. Conglomerados empresariales formados por grandes grupos econdémicos locales
(socios estatales desde 1976), que se han asociado con empresas y representantes de la banca
extranjera, conformando grupos de poder con gran capacidad para la planificacion econdmica y
politica (Voronov, 2003).

Dagnino (2004) critica la NGP por descuidar la participacion publica en la formulacion de
politicas. La solida relacion entre el gobierno y el sector privado, sumada a la falta de participacion
social, fomenta la corrupcion. El énfasis de la NGP en la reduccion de la burocracia y los costos ha

resultado en una mayor discrecion para los gerentes en la toma de decisiones; sin embargo, sin la



capacitacion suficiente, estos gerentes a menudo siguen un enfoque burocratico, en lugar de
convertirse en lideres colaborativos.

La NGP busca mejorar la eficiencia y la eficacia de la administracion publica, pero la
ineficiencia y la ineficacia en la practica desafian la relacion entre el gobierno, la administracion
publica y la sociedad. Los proyectos ineficientes que exceden los costos e incumplen los objetivos
socavan la eficacia, que se mide por su impacto en la sociedad. La eficacia, basada en el
conocimiento colectivo de la sociedad (segin el modelo NPS), no solo mejora la eficiencia al
eliminar acciones innecesarias, sino que también fortalece la calidad de los servicios publicos.

En conclusion, si bien la NGP se centra en la eficiencia y los resultados mensurables, tiende
a pasar por alto la eficacia en un sentido social mas amplio. La importancia de incorporar las
aportaciones de la sociedad y centrarse en los resultados colectivos es crucial para lograr una
verdadera eficacia en la administracion publica.

El modelo de la NGP busca mejorar la eficacia y la eficiencia de la administracion publica.
Sin embargo, la ineficiencia y la ineficacia inherentes a muchos proyectos basados en la NGP
socavan la relacion entre el gobierno, la administracion publica y la sociedad. Cuando los proyectos
exceden los limites presupuestarios (ineficiencia) y no cumplen los objetivos y metas (ineficacia),
el impacto general disminuye, ya que la propia sociedad evalaa la eficacia de los servicios publicos.

En este contexto, la eficacia integra los tres pilares de la GC (sistemas, procesos y personas)
y los tres pilares de la IC (estrategia, prevision y accion). Este enfoque enfatiza la evaluacion
colectiva de la calidad de los resultados y la necesidad de acciones publicas especificas. Lograr la
eficacia mediante el conocimiento colectivo de la sociedad, como lo ejemplifica el modelo del
NPS, también puede contribuir a la eficiencia al reducir costes mediante la eliminacion de acciones
innecesarias. Este punto se analizard con mas detalle en la siguiente seccion.

Es fundamental comprender el impacto de la cultura en la aplicacion practica de la NGP.
Por ejemplo, algunos paises de Africa exigen un alto nivel de interaccion entre los diferentes
sectores de una organizacion publica. Para ellos, el lider debe ser “humanizado y eficaz” en el logro
de objetivos en entornos colaborativos y con proposito, autonomia, dominio, iniciativa, mision y
vision del mundo, en lugar de una concentracion extrema y procedimientos y normas. Por otro
lado, la estructura de los gobiernos que han adoptado la NGP hasta la fecha no ha permitido que

las demandas de la sociedad se incorporen a las agendas del sector publico.



Segun Kajimbwa (2013), la implementacion de la NGP en los paises africanos parece
prometedora, respaldada por algunos casos modestos que destacan sus ventajas. La literatura
muestra que Ghana y Tanzania se encuentran entre los paises africanos que aplicaron el modelo de
la NGP y se beneficiaron modestamente de las reformas de gobernanza. Cabe destacar que Ghana
y Tanzania aplicaron positivamente reformas de gobernanza que adoptaron un enfoque mas

participativo, flexible y voluntario.

De la Nueva Gestion Publica (NPM) al Nuevo Servicio Publico (NPS)

Esta transicion entre el modelo inglés (NPM) y el modelo estadounidense (NPS) es bastante dificil
debido a que la mayoria de los investigadores abogan por la continuidad de la NPM debido a la
cultura politica de que el sector publico es ineficaz y, por lo tanto, debe seguir los principios del
sector privado. En ese contexto los proveedores deberian ofrecer incentivos de alto nivel a los
contratistas privados para que logren la maxima calidad al menor precio (Shleifer, 1998).

También hay investigadores que abogan por el modelo pos-NPM, con un mayor grado de
centralizacion, considerando la prestacion de servicios publicos como un negocio (Lorenz et al.,
2024), incluso con el surgimiento de nuevas guerras en diversas partes del mundo (el superpoder
militar de un gobierno sobre las empresas y las sociedades), lo que continua la estrategia china de
crear la covid-19 para silenciar a la sociedad y las empresas. Algunas organizaciones explicitan sus
modelos de negocio y utilizan el concepto de modelo de negocio como una “abstraccion
conceptual” (Foss y Saebi, 2018, p. 10) de sus modelos de negocio para “planificar, estructurar,
comunicar y analizar” su negocio (Palmié et al., 2021, p. 2). Otras organizaciones, en cambio,
operan tacitamente con modelos de negocio (Morris et al., 2005).

El concepto de modelo de negocio tiene sus raices en las empresas corporativas que buscan
generar ganancias (Teece, 2010) y operan en entornos competitivos (Ranerup et al., 2016). Sin
embargo, no se limita a las empresas privadas con fines de lucro (Osterwalder y Pigneur, 2010).
Dado que la creacién, entrega y captura de valor mediante la orquestacion de servicios no es una
actividad exclusiva de las empresas con animo de lucro, tanto académicos como profesionales han
reconocido su utilidad para iniciativas sin animo de lucro, asi como para organizaciones publicas
(Kaplan, 2011; Osterwalder y Pigneur, 2010; Wiprachtiger et al., 2019).

Segun Acker et al. (2018), la atencidon se ha centrado en las fuentes y el valor de las

conexiones politicas corporativas. Una de las fuentes de conexion mas analizadas, especialmente



en EE.UU., son las donaciones politicas corporativas. Dichas donaciones representan una
proporcion significativa de la financiacion politica en EE. UU. y existe una creciente evidencia de
que contribuyen al valor corporativo. Por ejemplo, Cooper et al. (2010) concluyen que las
donaciones corporativas a candidatos y partidos politicos afectan tanto a la rentabilidad de las
acciones como a la rentabilidad futura (Claessens et al., 2008; Akey, 2015). Estos politicos se
aprovechan de este dinero procedente de la corrupcion (la gran proximidad entre los sectores
publico y privado, modelada por la NGP) para avanzar en el ambito militar, transformando
rapidamente el capitalismo en comunismo, liderado por China, con el apoyo principalmente de
Rusia e India.

La pos-NPG representa una reafirmacion de los antiguos valores de la administracion
publica, asi como un intento de remediar algunas de las tendencias desintegradoras asociadas con
la NGP, y no un abandono de las reformas de la NGP. Por lo tanto, la pos-NPG es mdas un
complemento que una alternativa a la NGP. Complementa la especializacion, fragmentacion y
mercantilizacion caracteristicas de las reformas de la NGP con mayor coordinacidn, centralizacion
y capacidad de colaboracion (Christensen y Laegreid, 2008). Por tanto, se deberia hablar mas de
continuidad que de una ruptura clara entre la NGP y las reformas pos-NPG (Gill, 2011). Tras el
declive de los modelos burocraticos y de la NGP, el sector publico de los paises desarrollados
experiment6 diversas transformaciones, intentando adaptarse a un entorno cada vez mas incierto,
dindmico y complejo mediante nuevos modelos de gestion (de Angelis, 2015). Christensen y
Laegreid (2007) observan que estos nuevos modelos provienen de diversas tradiciones, a veces
mezclandolas, y pueden influir significativamente en el flujo de conocimiento disponible para la
toma de decisiones.

Segun Bryson et al. (2014), est4 surgiendo un nuevo movimiento de administracion publica
que trasciende la administracion publica tradicional y la Nueva Gestion Publica. Este nuevo
movimiento responde a los desafios de un mundo interconectado, multisectorial y sin un
responsable absoluto, y a las deficiencias de los enfoques previos de la administracion publica. En
este nuevo enfoque, cobran importancia valores que van mas alla de la eficiencia y la eficacia, y
en especial los valores democraticos. El gobierno desempeiia un papel fundamental como garante
de los valores publicos, pero tanto los ciudadanos como las empresas y las organizaciones sin
animo de lucro también son importantes como agentes activos en la resolucion de problemas

publicos.



Stoker (2006) ha propuesto la “gestion del valor publico” como un nuevo paradigma mas
adecuado para la gobernanza en red que la administracion publica tradicional o la Nueva Gestion
Publica. De este modo, va méas alla del enfoque principal de Moore, centrado en los gestores
publicos en la cima de la burocracia publica, prestando servicios u obligaciones, para centrarse en
las relaciones y la gobernanza interorganizacionales e intersectoriales en red. Stoker argumenta que
la administracion publica tradicional y la Nueva Gestion Publica no estan a la altura de la gestion
en un entorno publico en red, pero solo considera vagamente como los lideres y gestores, en casos
especificos, lograrian eficiencia, rendicion de cuentas y equidad, junto con valores democraticos
mas amplios (Williams y Shearer, 2011; O’Flynn, 2007).

Tampoco explica como los lideres y gestores deberian afrontar una democracia con
problemas de baja participacion electoral, un gobierno dividido, intereses organizados
contrapuestos y concepciones contrapuestas sobre lo que podria ser el valor publico en cualquier
situacion (Davis y West, 2009; Jacobs, 2014). Smith (2004), por ejemplo, cree que un enfoque en
el valor publico permite integrar debates sobre valores, instituciones, sistemas, procesos y
personas. También permite vincular perspectivas desde diferentes perspectivas analiticas, como las
politicas publicas, el andlisis de politicas, la gestion, la economia y la ciencia politica.

El auge de los modelos de gobernanza basados en redes, como el gobierno en red
(Goldsmith y Eggers, 2004), el conjunto (Bogdanor, 2005) y el de la era digital (Dunleavy et al.,
2008) ha fomentado una mayor participacion ciudadana a través de tecnologias que apoyan el
intercambio de conocimiento. Si bien la colaboracion en red ha generado eficiencia colectiva —
mediante la reduccion de los costos de transaccion y una innovacion mas rapida—, estas redes de
gobernanza también han generado grandes cantidades de informacion, lo que genera nuevas
incertidumbres y complejidades. El aumento de informacién a menudo resulta en una pérdida de
enfoque y la falta de resultados satisfactorios (van Wart et al., 2012).

La transicion del modelo de la NGP a modelos participativos basados en redes, como el
NPS, especialmente después de pandemias y guerras, paso sin integrar practicas de GC e IC. En la
NGP, los gobiernos tienen dificultades para articular la estrategia (qué hacer y por qué), la
planificacion (como hacerlo) y la gestion (como evaluar las acciones y mejorar el desempeio
gubernamental).

Para evitar la transicion al NPS, el modelo de la NGP se enfrenta a una cantidad abrumadora

de informacion, la subestimacion del capital humano, la falta de aprovechamiento del conocimiento



colectivo y la falta de resultados efectivos. Esto a menudo beneficia a los politicos y funcionarios
publicos a expensas de la sociedad. Dichos comportamientos estan estrechamente vinculados a la
falta de inteligencia espiritual —en particular, la visién colectiva a nivel macro—, que se ve
obstaculizada por una cultura de explotacién que fomenta relaciones de ganar-perder.

Wang y Ran (2025) destacan las formas de coproduccion ciudadana en China; debido a que,
en los paises comunistas, estas iniciativas pueden no captar plenamente las dindmicas contenciosas
que ocasionalmente surgen en contextos donde las politicas estatales y los intereses ciudadanos
divergen. Asimismo, la creacion de comunidades empoderadas, en este contexto, depende mas de
la organizacion y la participacion de la propia sociedad que del apoyo del gobierno o del sector
privado. Sin embargo, esto requiere inversion en educacién y una comprension mas amplia del
panorama politico, lo que, en tltima instancia, depende de la capacidad de la sociedad para evitar
interpretaciones erroneas de los escenarios politicos y sus actores clave.

La idea central de la reforma de la administracion publica reside en concienciar a las
organizaciones publicas sobre la importancia de la colaboracion: compartir conocimientos y
experiencias, como se observa en el modelo NPS. Este cambio implica abandonar el modelo

competitivo de NGP, que prioriza las ganancias sobre el interés publico.

Comparacion entre la Nueva Gestion Puablica (NPM) y el Nuevo Servicio Publico (NPS)

En la Tabla 1 a continuacidn se presenta una comparacion entre los modelos NGP y NPS. Asi, se
suele incluir una tabla que describe las diferencias clave entre NGP y NPS. Las éareas clave podrian
incluir: enfoque en la eficiencia frente a la colaboracion, dependencia de métodos impulsados por
el mercado frente a la creacion de valor publico, toma de decisiones centralizada frente a la

descentralizada, y rendicion de cuentas centrada en el individuo frente a la responsabilidad social

colectiva.
Modelo NGP Modelo NSP
Eficiencia (enfocada en la productividad y la Efectividad (enfocado en las personas y en el
reduccion de costos) impacto sostenible del resultado)
Vision unitaria del Estado Vision macro colaborativa
Vision empresarial y competencia Coproduccién del bien publico
Administracion publica neoliberal (cliente- Administracion publica neosocial (ciudadana
ciudadano) colaborativa)
Hombre econémico-racional Hombre social-espiritual




Control basado en el cumplimiento de normasy | Conocimiento, valores, supremacia del interés
procedimientos publico

Gestion (politica de puestos) Liderazgo compartido

Tabla 1. Diferencias entre el modelo NPM y el modelo NPS

Transicion de la Nueva Gestion Publica (NGP) al Nuevo Servicio Publico (NPS)

Como se muestra en la Tabla 1, la transicion del modelo de NGP al modelo de NPS implica una
transformacion significativa en el enfoque de la administracion publica. Esta incluye pasar de la
competencia a la colaboracion, de la gestion aislada al liderazgo compartido y de una vision unitaria
a corto plazo a una vision colectiva a largo plazo. Ademas, el enfoque pasa de centrarse en la
produccion hacia las personas y sus contribuciones para lograr resultados positivos y sostenibles.

Andion (2023) aclara que la gobernanza compartida, si bien importante, no es la panacea
que resuelve todos los problemas de la democracia. No surge de un proceso carente de confianza
mutua o conflicto, como muchos tedricos podrian sugerir. Ademds, la gobernanza no surge
simplemente de que el Estado abra "ventanas de oportunidad" para que la sociedad coproduzca
politicas publicas ni de la conectividad e interfaz inherentes de las redes, en contraposicion a las
estructuras jerarquicas. El deseo de escuchar la voz de la gente suele surgir cuando el gobierno
enfrenta crisis de gobernanza (falta de apoyo social) o de gobernabilidad (falta de apoyo dentro del
propio gobierno).

Es importante destacar que la intencidon no es reemplazar el modelo de la NGP por el modelo
del NPS, sino complementarlo. El enfoque del primero en los principios del sector privado ha
dejado un legado que debe abordarse. No solo es posible, sino deseable, conciliar los aspectos
competitivos de la NGP con los principios colaborativos del NPS, integrando la eficiencia
(minimizacidn de costos) con la eficacia (maximizacion de resultados, con enfoque en el publico
objetivo) y combinando al hombre econdmico-racional con el hombre social-espiritual.

El modelo del Nuevo Servicio Publico (Denhardt y Denhardt, 2003) busca avanzar en esta
comprension de la administracion publica, acortando la distancia entre estos modelos en
competencia. Segun Garson y Overman (1983), la administracion publica es un campo
interdisciplinario que capta las tensiones entre las orientaciones racionales e instrumentales (que
buscan aumentar la eficacia y la eficiencia) y las orientaciones politicas (que se centran en los

valores y promueven el interés publico). La primera parte de esta definicion se alinea con los



objetivos de los modelos burocraticos y la NGP, mientras que la segunda mitad, que enfatiza los
valores y el interés publico, se alinea con el modelo de la NPS.

Segin Andion (2012), la NPS no solo busca mejorar el desempeno del Estado en la
prestacion de servicios publicos, sino que también busca crear nuevos patrones de relacion entre el
Estado y la sociedad, promoviendo la coproduccién del bien publico. Esto contrasta con los
enfoques estado-céntricos y de la NGP. Denhardt (2012) sugiere que la racionalizacion de la
sociedad bajo la NGP condujo a una situacion en la que valores humanos como la libertad, la
justicia y la igualdad dejaron de ser centrales para la accion publica, siendo reemplazados por
analisis de costo-beneficio y célculos de medios-fines. En contraste, el modelo NPS desafia el
enfoque de accion racional de la NGP al inspirarse en perspectivas de la fenomenologia, la teoria
social critica y el posmodernismo.

Denhardt (2012) argumenta ademas que la vida en el mundo posmoderno deberia resaltar
la interdependencia entre ciudadanos y administradores, fomentando un didlogo publico mas
productivo. Este didlogo contribuye a establecer la legitimidad de la burocracia publica,
garantizando que la administracion publica responda a las necesidades y preocupaciones de la
sociedad.

Denhardt y Denhardt (2007) afirman que el modelo NPS supera las limitaciones
burocraticas del modelo tradicional al enfatizar la relacion basada en la confianza entre la
administracion publica (la técnica) y el gobierno (la politica). El modelo NPS demuestra que el
conocimiento colectivo, cuando se recopila y aplica adecuadamente mediante practicas de gestion
del conocimiento e inteligencia cultural, conduce a mejores resultados. Situa la eficacia como
piedra angular de la democracia, respetando la opinion publica como el objetivo final de las
acciones gubernamentales.

Como se ha mencionado, el modelo NPS se alineca mas estrechamente con los sistemas
democraticos donde numerosos actores influyen en las decisiones estatales. Sin embargo, esto no
invalida la necesidad de los elementos de eficiencia y competitividad que aporta la NGP,
especialmente en tiempos de crisis. En el modelo de la NPS, tanto los ciudadanos como los
funcionarios publicos priorizan el bien comun sobre el interés propio, adoptando una perspectiva
mas amplia y a largo plazo. Esto requiere conocimientos de relaciones publicas, un fuerte sentido

de pertenencia comunitaria y un vinculo moral con la comunidad, cuyo bienestar esta en juego.



Si las fundaciones comunitarias colaboran con el gobierno para abordar los desafios
globales —conectando a las personas con causas relevantes, planificando iniciativas de
revitalizacion econdémica y promoviendo el cambio cultural-, el resultado podria ser el
fortalecimiento de la democracia. Denhardt y Denhardt (2003) argumentan que dos temas clave
sustentan el modelo NPS: (1) promover la dignidad y el valor del servicio publico y (2) reafirmar
los valores de la democracia, la ciudadania y el interés publico.

Una de las aplicaciones practicas del modelo NSP es presionar a los gobiernos para que
abran espacio a la opinion de la sociedad civil organizada, es decir, con la capacidad de contribuir
a una mayor eficacia de las politicas publicas, en particular aquellas dirigidas a la sociedad misma,
como la educacion, el empleo, la vivienda, el agua y el saneamiento, el transporte publico y la
salud. Una implicacion politica del NSP es que los gobiernos tienen mayor dificultad para participar
en negocios ilicitos, en particular con el sector privado u otros gobiernos, ya que la participacion y
el control social van de la mano debido a la necesidad de ética y moralidad para las buenas
relaciones entre las partes interesadas. La implicacién econdmica mas importante es el analisis de
los resultados desde la perspectiva del ciudadano y no del mentor del programa ni desde un enfoque

costo-beneficio a corto plazo.

Humanizacion del servicio publico y el rol del cambio cultural

La transicion hacia un servicio publico basado en la gobernanza compartida y el cambio cultural
sugiere que el atractivo del servicio publico no deberia estar impulsado por incentivos financieros
ni estabilidad laboral, sino por los valores fundamentales que subrayan el aspecto humano del
servicio publico. Estos valores —como servir a los demés, mejorar el mundo, garantizar la seguridad
y defender la democracia— encarnan el verdadero significado de la ciudadania y el servicio publico.
Los funcionarios publicos deberian estar motivados por la idea de contribuir al bien comin, mas
que por recompensas externas.

El proceso de transformacién de la cultura nacional para adoptar estos valores implica
varios pasos: primero, estudio de las similitudes y diferencias o comprender los matices de las
diferentes culturas es clave para promover la colaboracion y reducir los malentendidos, tanto dentro
de un pais como a nivel internacional. Segundo, gestion y direccion de experiencias culturales;

incluye abordar el contexto historico de las diferencias culturales, en particular los efectos de la



colonizacidn, y participar en intercambios que expongan a las personas a nuevas perspectivas y
précticas.

Tercero, sintetizar las perspectivas culturales: al reconocer los aspectos positivos y
negativos de las diferencias culturales, es posible crear politicas publicas mas inclusivas y eficaces.
Cuarto, coexistencia de diferencias culturales, es decir, fomentar la aceptacion de diversas practicas
y valores culturales dentro de una misma sociedad permite el respeto mutuo y la armonia a pesar
de las diferencias significativas. Quinto, aplicar perspectivas interculturales: las personas deben
estar abiertas a aplicar practicas y valores de otras culturas que puedan mejorar su propio contexto
social, basandose en el aprendizaje de diferentes experiencias culturales.

Por ultimo, redefinir las clasificaciones culturales, es decir, en lugar de considerar las
culturas nacionales como un simple conjunto de subculturas, deben verse como culturas
intermedias interconectadas, que combinan diversas perspectivas en un todo cohesivo. Gerhart y
Fang (2005) enfatizan que las diferencias culturales, cuando se experimentan y gestionan
correctamente, pueden generar mayores similitudes culturales. A medida que las culturas
interactuan y aprenden unas de otras, desarrollan experiencias y entornos compartidos que
fomentan el entendimiento mutuo y la cooperacion. Si bien esto puede parecer idealista, es esencial
reconocer que sin un cambio de valores hacia el bienestar comunitario, las sociedades, en particular
las latinoamericanas, podrian enfrentar crisis cada vez mas graves y prolongadas. Cambiar estos
valores es crucial para abordar problemas sociales como la violencia y la inestabilidad econdémica.

El 23 de junio de 2016, se pidi6 a los ciudadanos del Reino Unido que expresaran su voto
sobre si su pais deberia haber permanecido como miembro de la UE o no. El referéndum resultd
en una mayoria de votos (51,9 %) a favor de abandonar la UE, lo que inici6 un proceso de retirada
progresiva, comunmente conocido como Brexit. Este resultado sensacional e inesperado estimulo
un amplio debate sobre sus causas y consecuencias (Los et al., 2017, Gutiérrez-Posada et al., 2021,
McCann y Ortega-Argilés, 2021). La razon cultural para abandonar la Comunidad Europea se basa
en el prejuicio justificado de la debilidad intelectual de la cultura latina y la dependencia de los
gobiernos de estos paises de la economia de culturas mas evolucionadas en términos de valoracion
del conocimiento.

Segun Rhodes (2018), si bien muchos de nosotros defendemos ideales igualitarios, una
nueva encuesta nacional de la Comision de Igualdad y Derechos Humanos, disefiada por

psicologos, revela los prejuicios ocultos que muchos en Gran Bretafia albergan. Los investigadores



descubrieron que si bien la mayoria de las personas cree que todos los grupos deben ser tratados
por igual, una cuarta parte sugirié que no se sentiria comoda si su jefe tuviera un problema de salud
mental y mas de un tercio afirm6 que los intentos por crear igualdad de oportunidades para
inmigrantes y musulmanes habian ido demasiado lejos.

En 2005, los profesores Dominic Abrams (Universidad de Kent) y Diane Houston
(Birkbeck, Universidad de Londres) realizaron una encuesta para la oficina del gabinete, evaluando
las actitudes publicas hacia seis grupos diferentes en Gran Bretafa (Abrams et al., 2015). En 2016,
en una revision de los diez afios de evidencia realizada por la Comision para la Igualdad y los
Derechos Humanos (EHRC, en inglés Equality and Human Rights Commission) establecieron que
el prejuicio y la discriminacion hacia diferentes grupos no se habian medido de forma consistente
en Gran Bretafa. La EHRC decidié encargar una nueva encuesta para establecer puntos de
referencia nacionales sobre prejuicios con los que comparar futuras encuestas en la zona, y
recientemente publicd los resultados como complemento a su informe trienal “;Es Gran Bretafna
mas justa?”’.

En la nueva encuesta de 2018, disefiada por Abrams, Swift y Houston, el Centro Nacional
de Investigacion Social recopild datos de una muestra representativa de 2853 participantes de
Inglaterra, Escocia y Gales, y realizo una encuesta adicional dirigida a grupos minoritarios. Uno
de los resultados més sorprendentes de la encuesta de 2018 fue que el prejuicio sigue muy arraigado
y sigue afectando a tantas personas. Mas de cuatro de cada diez personas en Gran Bretafia afirmaron
haber experimentado algun tipo de prejuicio en los tltimos 12 meses. Esto incluye al 70 % de los
musulmanes que experimentan prejuicios basados en su religion, al 64 % de las personas de origen
negro que experimentan prejuicios raciales y al 61 % de las personas con problemas de salud mental
que experimentan prejuicios basados en discapacidades.

El articulo “Raices en la Tierra del T¢é: Explorando la Cultura Latina en el Reino Unido”,
escrito por Elmens (2024), muestra que la cultura latina se basa en tres actividades: baile, cocina y
deportes; concluye que, desde la comida y la moda hasta la musica y los festivales, la cultura latina
ofrece una contribucion dindmica y colorida a la vida britanica. Segiin Wald (2008), Higson (2003),
quien junto con Cairns Craig lanzé la critica mas severa al cine patrimonial, este articula una
celebracion nostalgica y conservadora de los valores y estilos de vida de las clases privilegiadas,
generaliza estos valores como paningleses o incluso pan britanicos y, por lo tanto, reconstruye una

imagen de Gran Bretafa que ya no existe como algo recordado con carifio y deseable. Esta



nostalgica insistencia en las comunidades blancas y patriarcales de la aristocracia y la nobleza
britanicas distrae de los problemas del presente o, ain mds problematico, naturaliza el statu quo
actual, por ejemplo, la consideracion por la gracia, la clase o el género.

Las culturas colectivistas enfatizan las necesidades del grupo mas que las del individuo, el
deber hacia el endogrupo mas que el placer individual y se caracterizan por un fuerte apego
emocional al endogrupo. Las culturas individualistas tienden a enfatizar la intimidad, la autonomia
individual y la prioridad de las necesidades personales sobre las colectivas. Las culturas de Europa
Occidental y Estados Unidos son predominantemente individualistas, mientras que las del Lejano
Oriente, Latinoamérica y Africa tienden a ser mas colectivistas.

En relacidn con la dimension colectivismo-individualismo, la teoria de la identidad social
formula varias predicciones. En primer lugar, debido a su énfasis en la interdependencia y la
cooperacion mutuas, es probable que el prejuicio entre individuos sea menor en las culturas
colectivistas. Dado que las personas se perciben a si mismas como interdependientes con otros
miembros del grupo, es menos probable que sean estigmatizadas por, por ejemplo, deformidades
fisicas o la falta de ciertas habilidades (Triandis, 2001).

Silva y Campos (2019) explican que otras perspectivas estigmatizadas resultaron en
barreras sistémicas a la educacion, reforzando un patréon en el que muchos hispanos hicieron la
transicion directamente de la escuela secundaria al mercado laboral en lugar de cursar estudios
superiores. Por otro lado, basandose en una gran cohorte prospectiva del Biobanco del Reino
Unido, que incluyé a mas de 502.409 voluntarios de entre 37 y 73 afios, Wan et al. (2025)
descubrieron que la soledad y el aislamiento social se asociaban de forma independiente con la
incidencia de depresion.

En 2023, se registraron oficialmente 7055 muertes en el Reino Unido como suicidios, lo
que equivale a un promedio de 19 suicidios al dia (Kirk-Wade, 2025). Por su parte, Hiam et al.
(2025) descubrieron que las tasas de suicidio en Inglaterra y Gales alcanzaron en 2023 sus niveles
mas altos desde 1999. A pesar de que los cambios en las definiciones legales y los métodos de
registro influyen en las tendencias, este aumento refleja un creciente sufrimiento individual. Las
comparaciones internacionales sugieren que, si bien el Reino Unido experimentd un aumento del
12 % en las tasas de suicidio entre 1999 y 2020, muchos otros paises europeos experimentaron

descensos significativos.



Pitman et al. (2016) descubrieron que las puntuaciones de vergiienza, responsabilidad y
culpa eran significativamente mads altas en personas en duelo por suicidio, tanto en comparacioén
con el duelo por muerte subita natural como por muerte stibita no natural. Las diferencias en el
riesgo de suicidio segun la etnia resaltan la importancia de adaptar las intervenciones a las
poblaciones de minorias étnicas. Los dos grupos que presentan un riesgo elevado de suicidio han
sido ignorados en las iniciativas de prevencion del suicidio; por lo tanto, es necesario desarrollar

intervenciones coproducidas dirigidas a estos grupos.

El papel del Estado de derecho y la participacion ciudadana en los servicios publicos nacionales
(SPN)

Investigar el Estado de derecho es crucial para facilitar una administracion publica mas centrada
en el ciudadano, social, democrética y participativa. El modelo SPN enfatiza la coproduccion del
bien publico, basada en una comprension colectiva del interés publico y un liderazgo basado en
valores y orientado a la satisfaccion de las necesidades sociales compartidas.

Denhardt y Denhardt (2003) destacan que el modelo SPN facilita la colaboracién a través
de “instrumentos de colaboraciéon” y un modelo de Estado mas transparente e inclusivo. Estos
instrumentos sirven como vehiculos para los intereses colectivos, fomentando la participacion
publica. Mecanismos como la democracia deliberativa y las redes de politicas publicas ayudan a
crear plataformas para que la ciudadania participe en la formulacion de politicas.

Sin embargo, el modelo NPS por si solo no puede abordar el reto de capturar y aplicar
eficazmente el conocimiento colectivo. Si bien proporciona mecanismos para la participacion
popular, debe complementarse con practicas integradas de Gestion del Conocimiento (GC) e
Inteligencia Organizacional (IO). Estas practicas —como organizar, transferir, crear, analizar,
interpretar y aplicar el conocimiento colectivo— son esenciales para la implementacion exitosa del
modelo NPS. Sin embargo, estas practicas solo seran eficaces si van precedidas de un proceso de
humanizacion a través de la Gobernanza Compartida. Este proceso garantiza que tanto los
servidores publicos como la ciudadania se guien por la integracion de las inteligencias racional,
cultural, emocional y espiritual.

El éxito del modelo NPS se basa en este enfoque holistico, donde el desarrollo cognitivo y
emocional de las personas contribuye a un mayor compromiso con el servicio publico y el bienestar

colectivo de la sociedad. No obstante, el Nuevo Servicio Publico (NPS) prioriza la participacion



social sobre el control social. Una posible explicacion es la suposicion de que la participacion social
conduce naturalmente al control social. Sin embargo, la experiencia brasilefa sugiere lo contrario.

En Brasil, la participacion social suele centrarse en simples votaciones (de
acuerdo/desacuerdo) en lugar de debates significativos sobre aspectos clave como indicadores,
objetivos, metas, cronogramas de proyectos y planificacion presupuestaria. Este enfoque es
especialmente problematico para iniciativas que impactan directamente a la sociedad, donde medir
la efectividad (resultados desde la perspectiva del destinatario) suele ser mas crucial que centrarse
unicamente en la eficiencia (analisis de costo-beneficio) o la eficacia (resultados desde la
perspectiva del mentor de la accion publica).

Como resultado, la participacion social en Brasil parece funcionar mas como una estrategia
para mejorar la gobernabilidad (obteniendo apoyo politico y técnico para el gobierno) que como
una gobernanza genuina impulsada por la participacion social. Los ciudadanos pueden creer que

participan significativamente, pero en realidad, su participacion es limitada y superficial.

Cultura y participacion social en Brasil

La amabilidad, para ocultar la falta de conocimiento, fue identificada por Buarque de Holanda
(1936) en el libro Raices de Brasil, ratificado por Gylberto Freire (2010 y 2015) y Caio Junior
(1945). En Brasil algunos criticos han comprendido el impacto de la cultura en el comportamiento.
Freitas (1997), si bien reconoce el caracter diverso y heterogéneo de la cultura brasilefia, concluy6
que los rasgos nacionales para un analisis organizacional serian: jerarquia, personalismo, astucia,
sensualidad y espiritu aventurero.

El perfil del brasilefio tipico, descrito por Buarque de Holanda (1975) como una oposicion
simétrica al ascético protestante norteamericano, presenta las siguientes -caracteristicas:
individualismo personalista, blisqueda de placeres inmediatos, desprecio por la comunidad e
ideales a largo plazo. Si bien esto ha cambiado ligeramente en las ultimas dos décadas,
histéricamente Brasil no ha estado integrado cultural ni econémicamente con las demas naciones
de la region. Muchos brasilefios ni siquiera se identificarian como latinoamericanos. Durante mas
de un siglo, Brasil compitié por la supremacia sobre Sudamérica. Sin embargo, desde la Copa
Mundial (2014) y los Juegos Olimpicos (2016) en adelante, Brasil y Pert se han convertido en

socios econdmicos y sociales a través de un alto nivel de corrupcion a través de la empresa brasilefia



mas grande: el escandalo de Odebrecht en Brasil es uno de los casos de corrupcion corporativa mas
grandes de la historia.

El Mecanismo (2018) es una serie de television brasilefia de drama politico creada por José
Padilha y Elena Soarez. Esté inspirada libremente en hechos reales sobre un escandalo que estalla
en Brasil durante una investigacion de presunta corrupcion gubernamental a través de empresas
petroleras y de construccion. José Padilha tiene que huir del pais porque también reveld como el
gobernador arma a las favelas para evitar la cohesion social en su contra (Ramiro, 2018). Por su
parte, Horochovski et al. (2024) explican que la operacion de lavado de autos liderada por el juez
Sergio Moro, la mayor operacion anticorrupcion en Brasil, que comenzo a principios de 2014 y
expirara en 2021, solo podria compararse con la operacion italiana de “manos limpias”, debido a
las numerosas similitudes entre ambas culturas. Una vasta e intrincada red de corrupcion fue
expuesta gradualmente, sacudiendo la fragil democracia hasta sus cimientos (Bertonha, 2000).

En 2021 el Tribunal Supremo dictamind que el entonces juez Sérgio Moro actué con
parcialidad al juzgar al expresidente Lula, lo que resulté en la anulacion de las pruebas presentadas
bajo su liderazgo en el caso Lava Jato y el cese de la operacion. Ante las diversas reuniones entre
el presidente y el presidente de Rusia, que los brasilefios no comprenden desde que la OCDE
descubrio que es el pais que mas cree en noticias falsas (Duchiade, 2024); el gobierno decidi6 crear
una plataforma de participacion social para cambiar el modelo mental de los intelectuales
brasilenos, quienes, a pesar de no tener acceso al conocimiento, no ven con buenos 0jos esta
relacion con Rusia, los dos principales mentores del BRICS+.

La plataforma Brasil Participativo (s.f.) presenta cuatro posibilidades de participacion
social: consultas publicas, reuniones municipales, conferencias y procesos intergubernamentales.
De hecho, es un espacio para que los ciudadanos presenten sus ideas, debatan y voten las propuestas
que consideren mdas relevantes para mejorar Brasil. Sin embargo, la recopilacion de datos
(participacion) se realiza sin el uso de practicas de creacion de conocimiento (gestion del
conocimiento) ni su aplicacion (inteligencia organizacional).

Los ciudadanos pueden participar presentando sugerencias sobre este plan. De hecho, la
plataforma se estructura por votacion, como la eleccion de un gobernante. Esto es precisamente lo
que ocurre en esta herramienta de participacion social creada por el Gobierno Federal de Brasil. Al
hacer clic en la palabra, el usuario de internet aparece esta pregunta, con solo tres opciones: estoy

de acuerdo, en desacuerdo u omitir la pregunta.



Sin embargo, ademds de la falta de espacio para opinar y debatir ideas con otros
participantes, no existe un informe claro sobre el propdsito, las metas, los objetivos y los
indicadores de este nuevo plan cultural, ni la hoja de calculo de planificacion fisico-financiera de
este nuevo plan cultural nacionall, lo que dificulta la participacion en la sociedad. Una herramienta
util para la gestion del conocimiento serian las Comunidades de Practica (CPP), ya que organizan
el debate por tema y evitan la avalancha de informacion que encontramos en las redes sociales. En
cuanto a la 10, la herramienta “anélisis especializado” seria util. Esta practica ayuda a las CPP de
diferentes maneras. En primer lugar, el lider de cada comunidad puede alimentar y facilitar el
debate, ya que domina el tema y también se centra en sintetizar sugerencias y criticas a la toma de
decisiones.

Supongamos que el debate trata sobre la pobreza. En el grupo puede haber una persona sin
hogar y un médico en situacion de pobreza, uno con mas conocimientos tedricos (explicitos) y otro
con mas conocimientos practicos y experienciales (tacitos). Esta integracion se vio en la seccion
anterior. Sindermann (2024), al analizar el movimiento Viernes para la Participacion Social Futura
(FFF), descubrié que existe una relacion positiva entre la identificacion dentro de un grupo y la
participacion politica.

La investigacion busca comprender como se perciben las personas a si mismas y su
afiliacion al grupo FFF, considerando la identidad social como un concepto multidimensional. No
obstante, segin Sindermann (2024), esta identificacion es baja. Cabe sefialar que el FFF se organiza
a través de redes sociales donde la baja confianza es comun, dados los perfiles creados para
persuadir a personas sin una conexion real o muy superficial entre ellas.

Esto puede deberse a que la relacion de confianza es muy limitada cuando no existen otros
proyectos. La confianza surge a través de la investigacion conjunta, ya que propicia el crecimiento
mutuo entre los participantes en grupos de participacion social. Este tipo de relaciéon mejora atn
mas el proceso de intercambio de conocimientos y experiencias, ya que trabajar en diferentes temas
facilita la comunicacion y la participacion en proyectos gubernamentales.

Fritsche et al. (2018) demuestran que el modelo de identidad social para la accion
proambiental (SIMPEA) es importante porque describe cémo el proceso de identidad social
impacta los comportamientos en respuesta a una crisis ambiental. Sindermann (2024) también
encontr6 que la asociacion entre diferentes componentes de identificacion grupal y diversos tipos

de participacion politica a través de las redes sociales es positiva, pero es posible que la magnitud



de estas relaciones difiera entre componentes y tipos, mas especificamente, si el perfil del usuario
de internet simplemente pertenece al grupo, si sigue sus discusiones o si tiene una participacion
significativa en las discusiones y trabajos del grupo.

Ante esto, se sugiere que el gobierno brasilefio contacte a la sociedad civil organizada por
barrios donde se desea implementar un proyecto publico por tres razones: primero, es el publico
objetivo, el beneficiario del proyecto y, por lo tanto, el inico capaz de contribuir eficazmente.
Segundo, es un grupo ya organizado y elegido por la propia comunidad, y ya estd conectado a
través de una red de comunicacion previamente construida, principalmente, porque ya resuelven
otros problemas juntos. Tercero, pueden supervisar el progreso de la ejecucion del proyecto
mientras viven en el sitio y asi continuar sugiriendo mejoras.

Nikitina (2021) concluy6 que, con el desarrollo activo de la sociedad digital tras el inicio
de la covid-19 en China e Italia, los temas de digitalizacion estan cobrando cada vez mayor
importancia. El articulo analiza los aspectos regulatorios, financieros, de personal, organizativos y
de gestion del control social efectivo en la administracién publica, basandose en una encuesta
sociologica y entrevistas a expertos. En conclusion, la autora ofrece soluciones digitales practicas
para mejorar la eficacia del control social.

La facilidad en el proceso de recopilacion de conocimiento colectivo no implica
directamente la apertura de un espacio (agenda), y mucho menos la consideracion de este
conocimiento en la accion gubernamental. De hecho, el control social debe basarse en el
conocimiento (cultura inglesa y sus antiguas colonias) y la inteligencia (cultura alemana) dentro de
los proyectos en los que el gobierno “convoca a la sociedad” a participar, y no en los datos (cultura
latina) e incluso en la informacion (cultura estadounidense). Ante esto, si el gobierno elige
unicamente programas sin una agenda definida para su aplicacionl, como el mencionado
anteriormente (Nuevo Plan Nacional de Cultura), y sigue utilizando la metodologia del voto en
lugar del debate y la toma de decisiones, es imposible cambiar algo en el pais, que vive la crisis de
muertes, arrestos y destituciones presidenciales.

Nikitina (2021), en su investigacion aplicada a Rusia, se preocupa mas por las habilidades
tecnologicas al afirmar que para involucrar efectivamente a los ciudadanos y “racionalizar su
participacion en el proceso de gobierno del Estado, se necesitan habilidades de control social
digital: competencias civicas digitales que permitan a una persona participar en la vida politica en

linea y orientarla hacia ella” (p. 80). Sin embargo, al igual que Brasil, Rusia no es un pais



democratico y, por lo tanto, los gobiernos no estan interesados en la participacion de la sociedad
civil, sino solo de la sociedad militar.

Alvarez y Cavanagh (2004) sugiere que Michel Foucault ofrece valiosas perspectivas sobre
el debate actual sobre el control social. Si bien Foucault suele ser considerado una figura clave en
los estudios sobre los mecanismos modernos de control social, no utiliza este término
explicitamente de forma extensa. En cambio, adopta una perspectiva mas compleja, centrandose
en las practicas de poder (formas de poder que van mas alld del mero control instrumental y
funcional) para dar forma a los comportamientos, los sistemas de conocimiento y la subjetividad
(Lacombe, 1996). La nocién de Foucault sobre el poder disciplinario se centra en el entrenamiento
de individuos mediante mecanismos como la observacion jerarquica, las sanciones normalizadoras
y los exdmenes. La vigilancia jerarquica, en particular, ejerce poder al hacer que los individuos se
sientan vigilados constantemente.

En las culturas colectivistas, esta forma de control se amplifica, ya que la conformidad se
ve impulsada por el miedo y la falta de comprension de como actuar de forma independiente. El
comportamiento divergente se identifica y se suprime rapidamente para evitar cuestionamientos a
las normas culturales definidas por el gobierno. En algunas regiones, en particular en paises
latinoamericanos o en aquellos con poca inteligencia cultural, como Ucrania, la oposicidn politica
a menudo parece artificial, montada por los propios gobiernos como fachada para atraer
financiacion internacional o controlar la percepcion publica.

Gilles Deleuze (1992) amplia las ideas de Foucault, argumentando que las sociedades
contemporaneas han dejado de ser estrictamente disciplinarias para convertirse en sociedades de
control. En estos contextos modernos, los mecanismos tradicionales de confinamiento se ven
reemplazados cada vez mas por tecnologias electronicas e informaticas para el monitoreo y la
regulacion de las poblaciones. Este cambio se observa en la transicion de las restricciones de la era
pandémica a los conflictos comerciales y militares, lo que refleja cambios mas amplios desde

marcos de control capitalistas a autoritarios o0 comunistas.

Metodologia
Para la metodologia se utilizé una revision sistematica de la literatura como técnica exploratoria y

analitica para recopilar el conocimiento relevante. Mediante una técnica comparativa, se



interpretaron y sintetizaron las referencias, lo que permitio establecer los pasos necesarios para la
creacion de la metodologia de revision de la literatura propuesta.

El marco Cultura-Conocimiento-Inteligencia (CKI), como se describe, enfatiza la
intrincada relacion entre la cultura, el conocimiento y la inteligencia dentro de una organizacion.
Segun Choo (1996), una organizacién posee tres tipos de conocimiento. Primero, el tacito estd
basado en la experiencia y los conocimientos de individuos y grupos. Suele ser dificil de codificar
y generalmente reside en la mente de las personas, moldeando sus comportamientos y decisiones.
Segundo, el explicito o aquel que trata de conocimiento basado en reglas, codificado en normas,
rutinas y procedimientos organizacionales; se comunica y documenta facilmente, generalmente a
través de manuales, informes y bases de datos. Tercero, el cultural se expresa a través de las
suposiciones, creencias y normas que los miembros de la organizacion utilizan para asignar valor
e importancia a la nueva informaciéon o conocimiento. Refleja los valores culturales subyacentes
que configuran la forma en que las personas interpretan y procesan la informacion.

De otro lado, como sefalan Nonaka y Takeuchi (1995), el nuevo conocimiento se crea
mediante un proceso de conversion del conocimiento. Este proceso es crucial porque cierra la
brecha entre el conocimiento tacito y el explicito, permitiendo a la organizacién innovar y
evolucionar. La organizacion genera continuamente nuevo conocimiento al convertir el
conocimiento personal y tacito de los individuos —que desarrollan ideas creativas— en conocimiento
compartido y explicito que puede aplicarse colectivamente para desarrollar nuevos productos,

servicios o innovaciones.

El modelo Cultura-Conocimiento-Inteligencia (CKI)
El modelo CKI ayuda a comprender el impacto de la cultura en el conocimiento y la influencia
reciproca del conocimiento en la inteligencia. La cultura configura como se crea, comparte y utiliza
el conocimiento, influyendo en como las personas perciben y actiian sobre la informacion. A su
vez, la inteligencia colectiva de la organizacion se configura a partir del conocimiento disponible
y de como se procesa y aplica en el contexto cultural.

Asi, la investigacion prueba empiricamente tres hipdtesis (como se describe en la Tabla 2).
Estas hipotesis buscan explorar las relaciones entre las tres dimensiones de la inteligencia colectiva

y su impacto en el rendimiento organizacional, la innovacion y la toma de decisiones.



s Resultados y lagunas por
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De Vita (2001), Kennedy (2002) y Tweed y Ledman (2002)
sugirieron que, al influir en la forma en que los individuos
H1. La cultura | perciben, organizan y procesan la informacion, la forma en que Apoyado
influye en el | se comunican con otros y la forma en que entienden, organizan
conocimiento y generan conocimiento y resuelven problemas, la cultura esta
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Las relaciones entre los diferentes aspectos de la inteligencia
eden variar entre culturas, con correlaciones que son
H2. La cultura | PUECSR VO LTas, . ! i qu Apoyado
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inteligencia . .
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Grigorenko, 2004)
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conocimiento .2, . - .
) la prediccidn, la estrategia y la accion (Rothberg y Erickson,
influye en la
T . 2004)
inteligencia

Tabla 2. Hipotesis del modelo CCI. Nota. Elaboracion propia a partir de Vita (2001), Kennedy (2002), Tweed y
Ledman (2002), Sternberg y Grigorenko (2004), Rothberg y Erickson (2004).

La cultura no solo impacta el conocimiento y la inteligencia. Por ejemplo, la organizacional
también tiene un fuerte impacto en el rendimiento de este tipo. La cultura organizacional influye
en el comportamiento de las personas y, por tanto, en el rendimiento de los empleados (Ibrahim et
al., 2017). Algunos autores creen que la transicion del conocimiento a la inteligencia es automatica,
lo cual no es cierto pues algunos paises poseen un gran volumen de conocimiento y presentan
dificultades para aplicarlo debido a bajos niveles de IC por razones histéricas y geograficas.
Bolyard (2016) descubrid que la capacitacion, las experiencias inmersivas y la exposicion
a otras culturas pueden mejorar la inteligencia cultural (IC). Laurie Paarlberg y James Perry, en su
resefa del articulo “Gestion de Valores: Alineando los Valores de los Empleados con los Objetivos
de la Organizacién” (2007), publicado en The American Review of Public Administration,
enfatizan: “Los empleados se motivan por valores sociales y culturales amplios y responden a los
valores organizacionales y a las iniciativas de gestion, como los sistemas de expectativas e
incentivos, cuando estos se alinean con sus valores existentes” (Paarlberg y Perry, 2007, p. 390).
Esto sugiere que fomentar la alineacion requiere algo mas que una simple comunicacion vertical
de los valores organizacionales. Si bien aprender a través de la practica o la lectura es comun, un
enfoque igualmente eficaz implica aprender a través de la comparacion. Comprender diferentes
valores, creencias, suposiciones y limitaciones puede ayudar a identificar debilidades culturales e

inspirar un cambio positivo. La metacognicion, la cognicion, la motivacion y el comportamiento



son los cuatro componentes que conforman la IC (Ang et al., 2007). El coeficiente intelectual
metacognitivo refleja el nivel de conciencia cultural de un individuo durante las interacciones
interculturales (Chen y Borsari, 2024).

La IC puede mejorar el rendimiento laboral de los empleados, ayudandolos a afrontar los
desafios de entornos laborales diversos, tanto culturales como competitivos. Para atraer mas
negocios e inversiones extranjeras, muchas organizaciones de los sectores publico y privado a nivel
mundial han reconocido la necesidad de una fuerza laboral con competencia intercultural. Segun
Hartini y Fakhrorazi (2019), gracias a la aplicacion de la IC, los empleados se conectan mejor y se
adaptan eficazmente a entornos empresariales globales. Esto se puede lograr mediante programas
adecuados de orientacion, capacitacion y desarrollo.

Es importante destacar que la IC puede ayudar a las antiguas colonias britdnicas a reducir
su dependencia de los paises vecinos, como se observa en las relaciones entre Estados Unidos y
Canadd, Australia y Nueva Zelanda, y Nigeria y Camerun. Estos ejemplos demuestran que el
conocimiento por si solo no equivale a inteligencia sin experiencia practica con otras culturas. De
hecho, la ausencia de un compromiso cultural directo a menudo conduce al aislamiento, lo que
puede generar una alta rigidez social, como se observa en Japon.

Segiin Choo (2001), los significados y propdsitos compartidos, asi como los nuevos
conocimientos y capacidades, convergen en la toma de decisiones como la actividad que conduce
a la seleccién e inicio de la accidon. Sin embargo, es importante sefialar que el conocimiento se
construye socialmente mediante actividades colaborativas, pero el acceso a dicho conocimiento no
implica éxito en la toma de decisiones (Rothberg y Erickson, 2004). La inteligencia es
conocimiento en accion y sus tres pilares son la prediccion, la estrategia y la accion (Rothberg y

Erickson, 2004).

Resultados y discusion

Inteligencia cultural y gestion del conocimiento para la participacion popular (modelo NPS)

La transicion del modelo de la NGP al modelo del NPS depende de un cambio cultural significativo
que enfatiza la importancia del conocimiento colectivo y la gobernanza colaborativa. Este proceso
implica una transformacion en la forma en que tanto el sector publico como la sociedad perciben y

participan en la administracion publica.



Aqui la cultura desempefia un papel fundamental en la forma en que las personas y las
organizaciones procesan, gestionan y utilizan el conocimiento. Martin (2002) enfatiza que la
cultura consiste en los supuestos, creencias, valores y tradiciones compartidos dentro de una region
geografica o comunidad especifica. Esta cultura compartida influye en como las personas
interactfian, resuelven problemas y contribuyen a los procesos colectivos de toma de decisiones.

En el contexto de la administracion ptblica, el cambio cultural es esencial porque configura
el enfoque de la gobernanza, la colaboracion y la accion colectiva. Cuando la cultura evoluciona
hacia la valoracion del conocimiento compartido y la gobernanza participativa, fomenta una
prestacion de servicios publicos mas eficaz y sostenible.

La inteligencia, segun la definicion de Sternberg y Grigorenko (2004), es la capacidad de
utilizar las capacidades cognitivas para mejorar el bienestar dentro del contexto cultural propio.
Esto significa que la inteligencia no es un concepto universal, sino que estd profundamente
influenciada por los valores, las normas y las practicas de una cultura determinada. La IC es la
capacidad de una persona para desenvolverse eficazmente en entornos culturalmente diversos.
Segun Ang et al. (2007), esta es crucial porque permite a las personas desenvolverse en las
complejidades de diferentes entornos culturales al ser conscientes y respetar las diferencias.

Dicho concepto es especialmente relevante en el contexto de la administracion publica,
donde los gobiernos y los funcionarios puiblicos deben interactuar con poblaciones diversas. Un
alto IC permite a los funcionarios publicos comprender y superar las brechas culturales, lo que
mejora la eficacia de las politicas y los servicios. Alifuddin y Widodo (2022) afirman que los
docentes con conocimientos sobre culturas, como su significado, distincion e influencia en el
comportamiento y las habilidades, entre muchos otros elementos, tenderan a ser abiertos y
empaticos; asi como a defender los principios de igualdad al fomentar la comunicacion con otras

personas (incluidos los estudiantes) de diversos origenes culturales.

El impacto de la inteligencia cultural en el servicio publico

Grosch et al. (2023) destacan que las personas con alta IC estdn més en sintonia con sus propios
valores y los de los demds. Comprenden la relacion entre valores, comportamientos y origenes
culturales, lo que les ayuda a desarrollar relaciones mas saludables y a lograr mejores resultados
en sus interacciones con los demads. Estas caracteristicas son vitales para los servidores publicos

que necesitan involucrar a ciudadanos de diversos origenes culturales y garantizar que las politicas



publicas sean inclusivas y eficaces. Ademas, estudios recientes han demostrado los efectos
positivos de la IC en diversos aspectos del comportamiento organizacional; por mencionar algunos,
existen aquellos sobre habilidades de los empleados (Morin y Talbot, 2023), eficacia del liderazgo
(Yal¢inyigit y Aktas, 2022), salud y satisfaccion laboral (Min et al., 2023), entre otros.

Inteligencia cultural y participacion social de calidad
Para que los programas y proyectos publicos sean mas eficaces, la participacion social es clave.
Sin embargo, esta debe basarse en una solida formacion civica: un compromiso real con la
comunidad, mas alld de la busqueda de ventajas individuales. La IC desempefia un papel
fundamental en el fomento de este sentido de responsabilidad colectiva al permitir a las personas
comprender diferentes practicas, valores y comportamientos culturales, y actuar de manera que
apoyen el bien comun.

Las practicas de gestion del conocimiento, como la creacion de conocimiento, son cruciales
para facilitar la participacion y la colaboracion efectivas. El Modelo de Participacion Popular y
Cambio Cultural (PGCN), ilustrado en la Figura 1, proporcionaria un marco para la aplicacion del
NPS en la administracion publica. Este modelo enfatiza la necesidad de: primero, un cambio
cultural en el gobierno y la sociedad para fomentar el conocimiento compartido y la colaboracion.
Segundo, la participacion ciudadana con un verdadero compromiso con el interés publico, no con
los beneficios individuales. Tercero, el uso de practicas de IC y GC para mejorar la eficacia y la

sostenibilidad de las politicas y servicios publicos.

El rol de la gestion del conocimiento en el Servicio Publico Nacional (SPN)
El modelo del Nuevo Servicio Publico (NPS) requiere un cambio sistémico hacia una mayor
colaboracion y un liderazgo compartido. Al integrar las practicas de GC, como creacion,
transferencia y aplicacion de conocimiento, se garantiza que el conocimiento colectivo de la
sociedad se aproveche para abordar los desafios publicos con mayor eficacia. Sin embargo, para
que estas practicas tengan €xito, deben ir acompafiadas de un cambio de mentalidad cultural dentro
de las organizaciones publicas y la poblacion en general.

En conclusidn, la IC y la participacion son cruciales para la aplicacion exitosa del modelo

del SPN. Al promover el cambio cultural y el desarrollo de la inteligencia individual y colectiva,



las administraciones publicas pueden ser mas receptivas, inclusivas y eficaces al servicio de la
sociedad.

El modelo PGCN demuestra que una vision gubernamental mas holistica del mundo, basada
en la colaboracion interna y externa, genera una nueva conciencia sobre la supremacia del interés
publico. El modelo PGCN es un propagador del cambio basado en la responsabilidad social
corporativa, en el conocimiento y la experiencia cambiantes, que potencialmente constituyen
inteligencia. La Figura 1 presenta el modelo de PGCN para la aplicacion del NPS en la gestion

publica (PGCN).
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Figura 1. El modelo PGCN

Como se puede observar en la Figura 1, la participacion y el control social impactan la gobernanza
compartida, ya que esta se forma precisamente mediante la integracion del conocimiento colectivo
con la accion gubernamental. La gobernanza compartida, a su vez, requiere practicas de gestion
del conocimiento e IC. Esta creacion y aplicacion de nuevos conocimientos proporciona el cambio
cultural necesario para pasar del modelo de la NGP al modelo de la NPS, como un modelo de
administracion publica centrado en el interés publico.

Una aplicacion practica del modelo PGCN en la administracion publica probablemente solo
seria factible en un pais verdaderamente democratico, algo que ain no se ha documentado en la
literatura académica. Incluso si un gobierno estuviera genuinamente comprometido con la
democracia y lanzara campanas para involucrar a la poblacion en sus proyectos y programas para
aprovechar el conocimiento colectivo, se enfrentaria a importantes desafios internos. Convencer a

los empleados publicos de adoptar una cultura de intercambio y aplicacion del conocimiento es



dificil, ya que pueden percibirlo como una amenaza a sus cargos o poder. Por lo tanto, el modelo
PGCN situa el cambio cultural como el quinto paso, comenzando por la demanda de la poblacion
de participacion y control social. Sin embargo, es improbable que esto suceda, ya que el publico
suele estar absorto en compartir informacion en las redes sociales estadounidenses. Esta influencia
se ha extendido incluso a naciones tradicionalmente centradas en el conocimiento, como Inglaterra
y sus antiguas colonias, Japon; asi como a paises con un fuerte componente de inteligencia, como
Alemania, debido a complejos factores sociohistoricos, geograficos y culturales.

Zhang et al. (2023) descubrieron que la participacion comunitaria puede satisfacer las
necesidades de los migrantes y promover la integracion psicoldgica gracias a las siguientes
caracteristicas: 1) capital social, 2) la forma de utilizar el espacio publico y 3) las estrategias de
participacion comunitaria. Esta tltima ayuda a los migrantes a afrontar la desigualdad, la
marginacion y la adaptacion rural-urbana en los paises en desarrollo.

Esto se puede aplicar muy bien al caso de los refugiados de Ucrania en varios paises
europeos y, posteriormente, extenderse para brindar servicios a las poblaciones mas vulnerables
(drogadictos, alcohdlicos, personas LGBT, etc.), incapaces de lidiar con estas luchas de poder entre

el capitalismo y el comunismo, que se vuelven cada vez mas tensas y conflictivas.

Conclusiones

La expresidenta de Brasil, Dilma Rousseff, tuvo la excelente idea de crear los programas Dialoga
Brasil y Dialogos Federativos. Sin embargo, debido a la falta de aplicacion de practicas de GC e
IC, termin6 generando una avalancha de informacion que forma parte del modelo cultural nacional
de Estados Unidos, debido principalmente a los gigantes de dicho pais (Microsoft, Google, X,
Facebook e Instagram). Dada la falta de acceso y deseo de conocimiento en Sudamérica, Rusia y
China estan haciendo un partido en el continente y controlando a todos los presidentes, sin
excepcion.

Sin embargo, un nuevo modelo de administracion publica puede dificultar los planes de
estos nuevos gobiernos comunistas, en particular el conflicto entre Venezuela y la Guayana
britanica y el simulacro de conflicto entre Venezuela y Colombia, ya que requerira la participacion
de la sociedad civil organizada en sus proyectos publicos y permitird que parte de la poblacion
comprenda el juego del nuevo sistema. Obviamente, el modelo actual de administracioén publica,

la NGP, obstaculiza las iniciativas de participacion y control social, ya que se basa en la



competitividad del sector privado y el aislamiento del conocimiento en la cupula gubernamental.
Por tanto, es esencial adoptar el modelo colaborativo de la NPS para modificar el comportamiento
de los agentes publicos, en particular en el trato con la ciudadania.

El Estado carece de conocimientos y recursos suficientes para resolver los problemas
contemporaneos, por lo que necesita apoyarse en la inteligencia de los paises ya industrializados
del viejo mundo. Por ultimo, como sugerencia para futuros estudios, seria fundamental analizar
como las practicas de Gestion del Conocimiento y la Inteligencia Cultural recopilan y aplican el
conocimiento de la sociedad, especialmente en proyectos publicos cuyo publico objetivo es la
propia sociedad.

En futuros estudios, seria beneficioso entrevistar a empleados de empresas multinacionales
y representantes de embajadas para comprender mejor el impacto de la inteligencia cultural en sus
proyectos. Un andlisis comparativo entre Inglaterra, que posee un amplio conocimiento debido a
su historia de dominacion colonial, y Alemania, que demuestra una mayor inteligencia gracias a
sus esfuerzos de rehabilitacion de imagen tras la guerra, seria revelador. Esta comparacion podria
arrojar luz sobre la influencia de la inteligencia cultural en la inteligencia espiritual —caracteristicas
como el control del ego, la humildad y la sensibilidad—, que se vuelven particularmente cruciales

en tiempos de guerra (culturas fuertes que dominan a culturas débiles).
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