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Resumen
Después de la pandemia y el inicio de las guerras, la crisis económica está demostrando la 
importancia de la integración de la sociedad en la relación entre Estado y mercado para mejorar la 
acción gubernamental. Para superar la crisis, es preciso entender que la efectividad de las políticas 
públicas depende de una gobernanza compartida, a partir de la creación de una cultura de reparto 
de conocimientos y soluciones con la sociedad, el sector privado, el tercer sector, la academia, 
los organismos internacionales, y con los países ya evolucionados y desarrollados. Además de una 
revisión de la literatura sobre la corrupción, la participación popular, la gestión del conocimiento y 
la inteligencia cultural, el trabajo presenta el modelo del Nuevo Servicio Público (NSP) como base 
para un modelo de participación popular cualificada para reducir la corrupción, provocada, según 
varios investigadores, por el actual modelo de Nueva Gestión Pública (NGP). Este modelo muestra 
que el conocimiento y las soluciones compartidas con la sociedad, y con otros países, tienen el 
potencial de cambiar la cultura nacional, con el fin de reducir la corrupción y mejorar la efectividad 
de los proyectos de la administración pública.

Palabras clave: Corrupción, Inteligencia cultural, Gobernanza compartida, Cambio cultural, 
Participación popular.

Abstract
After the pandemic and the onset of wars, the economic crisis underscores the importance of 
integrating society into the relationship between state and market to enhance government action. 
To overcome this crisis, it is essential to understand that the effectiveness of public policies relies on 
shared governance, starting from the creation of a culture of knowledge and solution sharing with 
society, the private sector, the third sector, academia, international organizations, and evolved and 
developed countries. This paper not only reviews the literature on corruption, popular participation, 
knowledge management, and cultural intelligence but also presents the New Public Service (NPS) 
model as a foundation for a qualified popular participation model to reduce corruption, which 
several researchers attribute to the current New Public Management (NPM) model. This model 
illustrates that shared knowledge and solutions with society and other countries have the potential 
to transform national culture, thereby reducing corruption and enhancing the effectiveness of 
public administration projects.

Keywords: Corruption, Cultural Intelligence, Shared Governance, Cultural Change, Popular 
Participation.
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Introducción
La emergencia de la reforma de la administración pública, a través de la conside-
ración de la participación popular, se basa en los altos niveles de corrupción y la 
poca efectividad de varios proyectos públicos en Brasil, particularmente aquellos 
que impactan a la propia sociedad, además de, por supuesto, la crisis económica 
post-Covid-19 y el inicio de las guerras que impactaron a todos los países.

El actual modelo inglés, New Public Management (NPM) o Nueva Gestión 
Pública (NGP), demostró ser inefectivo a la hora de imitar al sector privado, bus-
cando más competición que colaboración. Surge entonces el modelo americano 
de Denhard y Denhard (2003), el Nuevo Servicio Público (NSP), que se conoce 
como modelo participativo, ya que muestra la importancia del conocimiento co-
lectivo en la acción gubernamental.

Luego, este trabajo revisa la literatura sobre los modelos de administración 
pública y propone la gestión del conocimiento y la inteligencia cultural como 
herramientas para el cambio de NGP a NSP.

La obra se divide en cuatro secciones. La primera muestra la transición del 
modelo burocrático al modelo NGP, la segunda muestra la transición de NGP a 
NSP, la tercera presenta la metodología del estudio y la cuarta, a su vez, utiliza la 
inteligencia cultural y la gestión del conocimiento para un modelo de participa-
ción popular (NSP).

El modelo de la NGP: el aislamiento  
del conocimiento

De acuerdo con las investigaciones existentes sobre administración pública, los 
modelos más comunes de la gestión pública son: el modelo burocrático, la NGP 
y el modelo participativo (sobre la base de redes de colaboración). Cada uno de 
estos modelos tiene validez en diferentes contextos económicos, sociales y políti-
cos (De Angelis, 2013).

La burocracia surgió como el modelo de gestión básica para la mayoría de las 
organizaciones del siglo xx, que coincidió con las diversas necesidades de las em-
presas en la era industrial. Las normas uniformes, las rutinas y las definiciones de 
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regulación de cada una de las actividades laborales se tornaron previsibles y, por lo 
tanto, redujeron los efectos de las influencias externas a la organización y crearon 
un falso aumento de la confianza en el Gobierno (Osborne y Gaebler, 1992).

Osborne y Gaebler (1992), partiendo de las enseñanzas de Max Weber, descri-
ben los Gobiernos tradicionales-burocráticos como

El tipo que se ha desarrollado durante la era industrial, con sus burocracias lentas y 
centralizadas, su preocupación por las normas y reglamentos, y sus cadenas de man-
do jerárquico. Estos gobiernos son ampliamente percibidos como “despilfarradores, 
ineficientes y demasiado lentos para cambiar de acuerdo a las necesidades”.

El modelo burocrático apareció para proporcionar más seguridad, debido a 
una cultura de desconfianza con respecto a la naturaleza humana. Entonces, el 
modelo burocrático se basó en la sobrevaloración de los medios para alcanzar los 
resultados, la inflexibilidad, el corporativismo, la excesiva concentración de las 
decisiones y el formalismo, limitando la generación de prácticas innovadoras.

Los impulsores del modelo NPM, conocido en América Latina como el mo-
delo de la NGP, creen que el modelo burocrático weberiano (1948) es rígido y 
se encuentra asociado con las burocracias lentas, costosas e ineficientes, y que no 
responden a sus usuarios (Larbi, 1999).

La reforma a través del modelo de la NGP tuvo como objetivo principal com-
batir la crisis de resultados, caracterizada por la mala calidad en la prestación de 
servicios públicos. Es por ello por lo que la reforma de la administración pública 
fue impulsada principalmente por los valores de la eficiencia y la calidad en la 
prestación de los servicios públicos. Según Stewart y Walsh (1992), el modelo 
burocrático tradicional de organización y prestación de los servicios públicos, con 
base en los principios de jerarquía, centralización, control directo burocrático y 
autosuficiencia, al parecer se ha ido sustituyendo por una gestión de los servicios 
públicos basada ​​en el mercado. Desde la percepción de la importancia de generar 
una mayor competitividad y eficiencia, el modelo burocrático tradicional fue sus-
tituido por el modelo de gestión basado en las prácticas empresariales.

De Angelis (2015) explica el origen del modelo de la NGP y sus elementos 
principales:
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En la década de 1980, en Inglaterra, surgió una nueva filosofía de gestión para la 
modernización del sector público llamado New Public Management - NPM. La 
NPM (NGP) tiene los siguientes elementos principales: competencia, normas de 
funcionamiento, monitorio, resultados de medición, la flexibilidad, el énfasis en 
los resultados y la orientación al cliente.

El modelo de la NGP está anclado en la teoría de selección racional y en la 
teoría del agente-principal, cuyos principios se basan en las motivaciones indivi-
duales para tomar decisiones racionales. Sin embargo, la eficacia y la ética de la 
administración pública dependen de la conducta de los burócratas, que no siem-
pre es controlada ni supervisada (Hinson et al., 2022).

En las dos últimas décadas muchas jurisdicciones y agencias gubernamentales 
hicieron esfuerzos para aumentar la productividad y encontrar mecanismos de 
prestación de servicios alternativos basados ​​en supuestos y perspectivas de la teo-
ría de la elección pública (public choice).

Sobre la base de esta teoría, los gestores públicos se han centrado en la rendi-
ción de cuentas y el alto rendimiento. Además, han tratado de reestructurar los 
organismos burocráticos, redefinir las misiones de la organización, optimizar los 
procesos y descentralizar la toma de decisiones. Todo a favor de la confianza en el 
mercado y sus métodos e ideas en el lenguaje del racionalismo económico.

Como tal, el modelo de la NGP está claramente relacionado con el movi-
miento de la public choice, cuyo principio central es que “toda conducta humana 
está dominada por el interés propio”. En el modelo de la NGP la administración 
pública debe gestionarse como una empresa, con el argumento de que el Gobier-
no no solo debe adoptar las técnicas de gestión empresarial, sino también utilizar 
ciertos valores empresariales como la eficiencia y racionalidad, en detrimento de 
la comunidad y la efectividad.

El programa de la public choice representa un enfoque o perspectiva de la polí-
tica que surge de una ampliación de los instrumentos y métodos del economista 
al estudio de la toma de decisiones colectivas o de no-mercado (Toboso, 1992).

La principal consecuencia de la aplicación de la teoría de la elección pública en la 
administración pública fue la disminución en el tamaño del aparato estatal a través de 
la privatización, que se dio en gran medida en los primeros años de la reforma.
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Pereira (1998) enumera los objetivos de la NGP de los países desarrollados:

1.	 La descentralización de la perspectiva política, la transferencia de recursos y 
responsabilidades a los niveles políticos regionales y locales.

2.	 La descentralización administrativa, a través de la delegación de autoridad a los 
funcionarios públicos que se convirtieron en gestores cada vez más autónomos.

3.	 Las organizaciones con pocos niveles jerárquicos.
4.	 Las organizaciones flexibles en lugar de unitarias, monolíticas, en las que la 

multiplicidad de ideas se lleva a cabo.
5.	 Asunción de confianza limitada y no la desconfianza total.
6.	 La definición de los objetivos a alcanzar por las unidades descentralizadas en 

forma de indicadores de desempeño en lo posible cuantitativos, los cuales se-
rán el centro del acuerdo de gestión entre el ministro y el jefe del órgano que 
se transforma en la agencia.

7.	 El control de los resultados a posteriori.
8.	 La administración bajo un enfoque de servicio al cliente.

Es entonces evidente que el modelo de la NGP se basa en la eficiencia, los 
indicadores cuantitativos, los resultados del control a posteriori y los servicios al 
cliente. La NGP se centró tanto en la eficiencia (costo-beneficio), como en la efi-
cacia (medición de resultados a posteriori), dejando de lado la efectividad, que es 
la que mide el resultado desde el punto de vista del público objetivo de la acción 
pública (ex-ante y ex-post).

Diniz (2000) señala que el diseño institucional originado por la nueva ad-
ministración pública (NGP) ha aumentado el aislamiento de los tomadores de 
decisiones, fomentando prácticas personalistas. La alta concentración de conoci-
miento en la cúpula del Gobierno tiene como principal objetivo mantener altos 
niveles de corrupción sin ser descubierto.

De Angelis (2015) destaca las principales críticas a la NGP:

Los críticos también argumentan que el NGP ha llevado a la caída de las normas 
éticas en la vida pública con el aumento de la incidencia de los intereses en conflic-
to, el favoritismo y la codicia (Larbi, 1999) y que las diferencias entre los sectores 
público y privado son tan grandes que las prácticas no pueden ser transferidas 
correctamente (Boston et al., 1996). 
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En particular, según Wijewardena, & Samaratunge (2014), en los países que no 
tienen un modelo burocrático establecido la privatización (característica de la NGP) 
se ha convertido en una popular fuente de ingresos de la corrupción y el clientelismo.

El concepto de clientelismo, tal como se entiende aquí, se configura mediante 
relaciones de intercambio asimétricas, en las que dicho intercambio se caracteriza 
a través de intercambios políticos (Sposito Malvestio, 2015).

La cuestión de la moral y la ética en el modelo de la NGP queda entonces com-
prometida. El lector se preguntará: ¿cómo puede la “orientación al cliente” de la NGP 
resultar en la “disminución de los estándares éticos”, “el favoritismo” y “la codicia”?

Es importante señalar aquí que tanto el sector privado como el Estado se 
centran en el cliente, en la búsqueda de ventajas. En la NGP no hay un tipo de 
relación ganar-ganar entre el Estado y la sociedad en la búsqueda de algo más que 
minimizar los costos (eficiencia) y aumentar la recaudación. La relación entre el 
Estado y el mercado posee una baja responsabilidad social, por lo que conduce a 
la consiguiente disminución de las normas éticas, el favoritismo y la codicia.

Mientras la administración burocrática se caracteriza por prácticas centrali-
zadas y autoritarias, la gestión empresarial de la NGP cree en una racionalidad 
absoluta de la visión neoliberal.

La reforma del Estado debe entenderse en el contexto de la redefinición del 
papel del Estado, que ya no es el responsable directo del desarrollo económico y 
social por medio de la producción de bienes y servicios para fortalecer el papel 
de promotor y regulador de este desarrollo. Se trata del fortalecimiento de las 
funciones de regulación y coordinación del Estado, junto con una progresiva des-
centralización vertical hasta los niveles municipales de las funciones ejecutivas, en 
el ámbito de prestación de servicios sociales y de infraestructura.

Es importante señalar que, debido a los problemas culturales y políticos, espe-
cialmente causados por la desconfianza en la naturaleza del servidor público y la 
voluntad de los políticos para controlar las acciones de la administración pública, 
la descentralización no se produjo de la forma esperada ni desde el punto de vista 
político, ni desde el administrativo. Por otra parte, el control de los resultados, a 
posteriori, llevó a la creación de programas y acciones innecesarias o duplicadas.
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En Nueva Zelanda, los más altos funcionarios de la administración pública 
son contratados a través de contratos por desempeño para administrar organis-
mos cuya labor se mide por los contratos de servicios realizados y la supervisión 
de los gastos en todo el sistema. Así, se les empezó a pagar en función de su ren-
dimiento y los que no alcanzaron los objetivos podían ser despedidos. La idea es 
que el Estado, siendo monopolio, es inherentemente ineficiente; tiende a crecer y 
por todo esto tiene un mal desempeño.

Dagnino (2004) explica la falta de participación social en las políticas públicas 
en la NGP:

En el NGP, el significado político crucial de la participación se redefine radical-
mente y se reduce a la gestión. El espíritu empresarial hace hincapié en el ámbito 
de la administración pública y en el ámbito de la gestión del Estado. Este signifi-
cado viene a oponerse al contenido propiamente político de la participación como 
concebido dentro del proyecto participativo, marcado por el objetivo de “compar-
tir efectivamente el poder” entre el Estado y la sociedad civil a través del ejercicio 
de la resolución dentro de los nuevos espacios públicos.

El aumento de la discrecionalidad en la toma de decisiones, como una forma 
de reducir la burocracia y el gasto, ocurrió sin la formación adecuada de los geren-
tes, quienes siguen siendo jefes-burócratas en vez de convertirse en líderes colabo-
rativos. El gerente es el “hombre económico y eficiente” que evita los conflictos, 
los riesgos y las innovaciones, es decir, que mata el cambio.

El líder es “humanizado y efectivo” en el logro de objetivos en entornos cola-
borativos y orientados a un propósito, la autonomía, el dominio, la iniciativa, la 
misión y visión del mundo, en lugar de la extrema concentración y los procedi-
mientos y normas. Por otra parte, la estructura y la dinámica del aparato del Esta-
do posterior a la reforma no han mostrado hasta hoy, de forma clara y completa, 
los canales que permitan la infiltración de las demandas populares. 

La Tabla 1 presenta los tipos de gobernanza y sus características, tanto cuando 
funcionan bien como cuando no.
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Tabla 1. Tipos de gobernanza y sus características.

Tipos de gobernanza Jerárquica (modelo 
burocrático) Mercados (NGP) Network (modelo 

participativo)

Propósito Seguir normas/reglas Disminuir costes Inclusión 
y participación

Enfoque Regulador Competitiva Colaboración 
y coordinación

Características 
cuando funcionan 

bien

Efectividad técnica, 
accountability técnica 

(líneas claras de 
autoridad)

Eficiencia, 
accountability de 

mercado, aprendizaje 
con el sector privado, 

visión empresarial

Inclusión, 
accountability social, 
alta flexibilidad para 

solución de conflictos

Características 
cuando no funcionan 

bien

Rigidez e ineficiencia, 
aislamiento de la 

interferencia externa, 
concentración 
de decisiones

Pérdida de valores 
públicos, corrupción, 

concentración del 
conocimiento en la 
alta administración 

del Gobierno

Pérdida del 
enfoque, exceso de 

información, alta 
incertidumbre 

y complejidad, falta 
de credibilidad

Fuente: Wart et al. (2012).

Una clara distinción entre los tres modelos en estudio es la forma como se 
define al ciudadano. En el modelo burocrático, el ciudadano es un usuario de 
los servicios públicos. En la retórica del modelo de la NGP, los ciudadanos son 
tratados como clientes cuyas necesidades deben ser satisfechas por el servicio pú-
blico. En el modelo de la NGP, los ciudadanos son llamados stakeholders, con 
los cuales la esfera pública construye modelos horizontales de relacionamiento y 
coordinación.

El modelo de la NGP está orientado a incrementar la eficacia y la eficiencia 
de la administración pública. Sin embargo, la falta de eficiencia y eficacia coloca 
en jaque la relación entre Gobierno, administración pública y sociedad, una vez 
que, en la medida en que los proyectos gastan más de lo necesario (ineficiencia) y 
no alcanzan los objetivos y metas (ineficacia), la efectividad disminuye, es decir, 
el impacto medido por la propia sociedad.

La efectividad integra los tres pilares de la gestión del conocimiento (sistemas, 
procesos y personas) y los tres pilares de la inteligencia cultural (estrategia, previ-
sión y acción), debido a que se concentra en la evaluación colectiva de la calidad 
del resultado y en la propia necesidad de ciertas acciones públicas.

La efectividad, lograda a través del conocimiento colectivo de la sociedad (mo-
delo NSP), también ayuda a la eficiencia, ya que reduce costos al eliminar accio-
nes innecesarias. Esto se detallará en el próximo apartado.



| 10Cristiano De Angelis

julio - diciembre 2024 | Vol. 14 | No. 27 | Analecta Política 

De la NGP para el NSP
Después del colapso del modelo burocrático y del modelo de la NGP, el sector 
público de los países desarrollados pasó por varios cambios tratando de adaptarse 
a un entorno cada vez más incierto, dinámico y complejo, a través de diferentes 
modelos de gestión (De Angelis, 2015). Según Christensen y Lægreid (2007), los 
nuevos modelos se derivan de las diferentes tradiciones (o mezclas de tradiciones) 
adoptadas por los diferentes países, lo que puede influir significativamente en los 
saldos y flujos de conocimiento disponibles para la toma de decisiones.

La aparición de nuevos modelos de gobernanza basados en redes –como el 
network government (Goldsmith y Eggers, 2004), el join-up government (Bogda-
nor, 2005) y el digital-era government (Dunleavy et al., 2007)– ha promovido la 
participación ciudadana, a través de tecnologías que apoyan el intercambio de 
conocimientos. Sin embargo, a pesar de ello, la colaboración a través de redes ha 
generado eficiencia colectiva en forma de reducción de costos de transacción e 
innovación acelerada. No obstante, estas redes de gobernanza también produje-
ron una avalancha de información, lo que ha generado nuevas formas de incer-
tidumbre y complejidad, resultando en una pérdida de enfoque y en la falta de 
resultados satisfactorios (Wart et al., 2012).

El cambio de modelo de la NGP, que concentra el conocimiento en los más 
altos niveles de la organización y favorece la corrupción y el favoritismo, hacia 
modelos participativos basados ​​en redes aumenta la transparencia y la participa-
ción, pero transfiere y crea “conocimiento” sin límites. Sin embargo, estos mode-
los se construyen sin la integración de los tres pilares de la inteligencia: estrategia, 
previsión y acción.

Los Gobiernos tienen dificultades para alinear la estrategia y la planificación, 
predecir eventos y aplicar los conocimientos pertinentes para resolver problemas 
complejos. Esta falta de claridad sobre cómo actuar se debe a la débil base de 
conocimientos que poseen, así como a la dificultad de aprender de otros países y 
construir modelos de prevención y predicción.

El cambio del modelo de la NGP hacia el modelo basado en redes es demasia-
do lento y se soporta principalmente en la tecnología, lo que termina generando 
una avalancha de información, subestimación del capital humano, dificultad de 
utilizar el conocimiento, falta de resultados y pérdida de enfoque. De hecho, las 
organizaciones públicas pasan por una fase de “entusiasmo tecnológico”, ade-
más de los problemas conocidos que afectan directamente la gestión: síndrome 
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de la estabilidad, cultura de “el conocimiento es poder”, estilo de liderazgo de 
protección, que destruye la política de recompensa, promoción y evaluación de 
los funcionarios públicos, formación a través de cursos rápidos para adquirir co-
nocimientos técnicos y repetitivos, selección a través de las pruebas de memoria, 
antigua legislación y crisis de confianza, que perjudica la transferencia y creación 
de conocimiento entre los organismos gubernamentales.

Hay una falsa idea de que organizar la información es similar a generar co-
nocimiento y aplicarlo correctamente (inteligencia). Además, ser inteligente no 
implica simplemente minimizar costos y aumentar la producción en detrimento 
de la magnitud del impacto real y positivo de la acción gubernamental. Ser inteli-
gente es actuar de manera democrática en la búsqueda de un resultado sostenible, 
medido por los propios beneficiarios (efectividad).

Denhardt y Denhardt (2003) argumentan que en el modelo del NSP los va-
lores, como la eficiencia y la productividad, no pueden perderse, sino que deben 
situarse dentro de un contexto más amplio que incluya la democracia, la comu-
nidad y el interés público. El interés público se alcanza de manera más efectiva a 
través de funcionarios públicos y ciudadanos comprometidos en realizar contri-
buciones significativas a la sociedad.

Las causas de este comportamiento están directamente relacionadas con la inte-
ligencia espiritual (visión colectiva y macro), que es influida negativamente por una 
cultura de aprovechamiento a través de la construcción de relaciones de ganar-perder.

Necesitamos un sentido renovado de la comunidad y es el Gobierno quien pue-
de desempeñar un papel importante y fundamental en esto, ya que facilita y apoya 
las relaciones entre los ciudadanos y sus comunidades. Por lo tanto, el eje pragmá-
tico de la reforma administrativa consiste en construir instituciones, tanto formales 
como informales, que fomenten comportamientos cooperativos entre los agentes.

Cambiar el enfoque de la eficiencia y productividad hacia la efectividad y la 
colaboración es fundamental para la transición del modelo de la NGP al modelo 
de NSP. Las diferencias básicas entre los dos modelos se muestran en la Tabla 2.
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Tabla 2. Diferencias entre el modelo de la NGP y el modelo NSP.

Modelo NGP Modelo NSP
Eficiencia (enfocado en la productividad 

y reducción  
de coste)

Efectividad (enfocado en las personas  
y en el impacto sostenible del resultado)

Visión unitaria de Estado Visión macro colaborativa
Visión empresarial y competición Coproducción del bien público
Administración pública neoliberal 

(ciudadano cliente)
Administración pública neosocial (ciudadano 

colaborador)
Hombre económico-racional Hombre social-espiritual

Control basado en el cumplimiento de 
normas y procedimientos

Conocimiento, valores, supremacía del interés 
público

Gerencia (política de cargos) Liderazgo compartido
 

Fuente: Elaboración propia.

Como puede apreciarse en la Tabla 2, al transitar del modelo de la NGP al 
NSP, sustituimos competencia por colaboración y gerencia aislada por liderazgo 
compartido. Asimismo, pasamos de una visión unitaria y de corto plazo a una vi-
sión colectiva y de largo plazo, y de un enfoque soportado en la producción a otro 
soportado en las personas y en su contribución para lograr un resultado positivo, 
significativo y sostenible.

Es importante destacar que la idea no es sustituir el modelo de la NGP por el 
NSP, pero sí la complementación, debido a las herencias perversas del centro de 
atención en fundamentos del sector privado. Es perfectamente posible y deseable 
conciliar competición con colaboración, complementar la eficiencia (minimizar 
costes) con la efectividad (maximizar resultado) e integrar el hombre económico-
racional con el hombre social-espiritual. 

El modelo del NSP (Denhardt y Denhardt, 2003) busca esa evolución en la 
comprensión del concepto de administración pública. La definición de adminis-
tración pública propuesta por Garson y Overman (1993) establece claramente 
la conexión entre el modelo de la NGP y el modelo NSP: administración públi-
ca es un campo de estudios interdisciplinar que captura las tensiones entre una 
orientación racional instrumental (vuelta para la ampliación de la eficacia y de la 
eficiencia), de un lado, y una orientación política (que considera las cuestiones de 
los valores y promueve el interés público), de otro.
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La primera mitad de esta definición es justamente lo que buscan los modelos 
racionales-legales, el modelo burocrático y el modelo de la NGP. La segunda mi-
tad, que considera las cuestiones de los valores y la promoción del interés público, 
es lo que busca el modelo NSP.

La racionalización de la sociedad se volvió un proceso en el cual las cuestiones 
de los valores humanos –libertad, justicia e igualdad, por ejemplo– dejan de tener 
importancia como criterio de juicio para la acción pública, siendo sustituidas 
por el cálculo específico de costos y beneficios, medios y fines (Denhardt, 2012). 
En oposición a la NGP, que busca operar organizaciones públicas de forma más 
eficiente sin pensar en la efectividad, el NSP busca llevar la teoría de la adminis-
tración pública más allá de la acción racional, orientándola hacia perspectivas 
basadas en la fenomenología, en la teoría social crítica y en la teoría posmoderna.

Denhardt (2012) sugiere que la vida en el mundo posmoderno debe hacer 
cada vez más evidente la dependencia entre ciudadanos y administradores, lo que 
impulsa un diálogo público de mejor nivel, orientado a construir una burocracia 
pública para el desarrollo de una conciencia de legitimidad en el campo de la 
administración pública.

Denhardt y Denhardt (2007) describieron el NSP como una alternativa a la 
vieja administración pública (modelo burocrático) y a la NGP. Para estos autores, 
la NGP, aunque hizo importantes contribuciones cuando se comparó con la an-
tigua administración pública burocrática, terminó siendo percibida como sinóni-
mo de burocracia, jerarquía y control. A pesar de esto, la NGP va a ganar siempre.

Pero, al comparar el NSP con la NGP, el primero es claramente más consisten-
te con los fundamentos básicos de la democracia, vislumbrando un servicio públi-
co totalmente integrado al discurso del ciudadano y el interés público. Conforme 
se ha discutido, la mayor consistencia del NSP al sistema democrático, donde el 
número de actores en torno a las decisiones de Estado es muy grande, no descarta 
la necesidad de los elementos traídos por la NGP, como la competitividad y efi-
ciencia, especialmente en los momentos de crisis que estamos viviendo.

En el NSP, tanto los ciudadanos como los agentes públicos van más allá del in-
terés propio, enfocándose en el interés del público general, adoptando una visión 
más amplia y perspectiva de largo plazo. Eso requiere un conocimiento de relacio-
nes públicas, un sentimiento de pertenencia a una comunidad, una preocupación 
para con todo y un vínculo moral con la comunidad cuyo destino está en juego.
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En el NSP, si las fundaciones comunitarias se asocian con el Gobierno para 
resolver los grandes desafíos globales, conectando a personas comprometidas con 
causas relevantes, planeando colaborativamente la revitalización económica y 
creando un cambio cultural en la comunidad sin ninguna visión ideológica sesga-
da, la democracia se fortalecerá.

Según Denhardt y Denhardt (2003), hay dos temas que fundamentan el NSP: 
1) promover la dignidad y el valor del servicio público y, 2) reafirmar los valo-

res de la democracia, la ciudadanía y el interés público.

Las personas deberían ser atraídas al servicio público no por la estabilidad o 
los buenos salarios, sino por los nuevos valores que este representa, a partir del 
cambio cultural generado a través del proceso de humanización y la gobernanza 
compartida. Son estos valores –servir a los otros, hacer el mundo mejor y más 
seguro, y hacer funcionar la democracia– los que mejor traducen el sentido de ser 
un ciudadano o un funcionario público al servicio de la comunidad.

El proceso de cambio de la cultura nacional abarca: 

1. Estudiar las similitudes y diferencias entre culturas.
2. Gestionar y dirigir el proceso de vivencia de las diferencias culturales, no solo 

dentro del propio país, a partir de una comprensión del proceso de coloniza-
ción, sino también fuera del país, a través de viajes de investigación, intercam-
bios e investigaciones.

3. Sintetizar la comprensión de las variaciones subculturales dentro de las cultu-
ras, destacando tanto los puntos positivos como los negativos.

4. Permitir que inmensas diferencias culturales coexistan dentro de una misma 
cultura.

5. Aplicar valores, comportamientos, supuestos e incluso creencias de otras cul-
turas en la vida cotidiana de un país, ya sea por el deseo de experimentar o 
debido a malos resultados obtenidos al seguir ciertos preceptos culturales en 
el país.

6. Dividir y clasificar las culturas nacionales globalizadas en culturas medias en 
lugar de subculturas.

Gerhart y Fang (2005) destacan que las diferencias culturales dan lugar in-
trínsecamente a similitudes culturales, porque las culturas aprenden unas de otras 
a través de experiencias compartidas y entornos creados, a menudo a través del 
proceso mismo de experimentar diferencias culturales.
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El lector puede pensar que se trata de un idealismo inalcanzable frente a la 
naturaleza humana. Pero es preciso entender que los países latinoamericanos en-
frentarán crisis cada vez más profundas y lentas si las personas no cambian sus va-
lores y creencias invirtiendo en el bienestar de la comunidad, lo que directamente 
impactará en el bienestar individual al reducir la violencia y mejorar la economía.

La importancia de investigar el Estado de derecho está en la necesidad de dar 
un salto evolutivo más efectivo, que sea más ciudadano, de carácter social, demo-
crático y principalmente participativo. El NSP presupone la coproducción del 
bien público partiendo de una comprensión del individuo como ciudadano, una 
noción colectiva y compartida del interés público y un liderazgo basado en valores 
que facilite a los ciudadanos articular y satisfacer sus intereses compartidos.

Denhardt y Denhardt (2003) destacan que el modelo del NSP crea “instru-
mentos de colaboración y un modelo más transparente e integrador de Estado 
que sirve como un vehículo al alcance de intereses colectivos”. Tratándose de 
cuestiones más prácticas, el nuevo modelo pone a disposición plataformas orga-
nizacionales que facilitan el logro de objetivos públicos, promoviendo la partici-
pación de los ciudadanos en la elaboración de políticas mediante mecanismos de 
democracia deliberativa y redes de políticas públicas.

El modelo NSP por sí solo no resuelve el problema de captación y aplicación 
del conocimiento colectivo, porque es simplemente un orientador para la crea-
ción de plataformas y otros mecanismos para la participación popular.

Es preciso un plan integrado de prácticas de gestión del conocimiento (orga-
nizan, transfieren y crean conocimiento colectivo) con prácticas de inteligencia 
organizacional (analizan, interpretan y aplican el conocimiento colectivo). No 
obstante, las personas solo adoptarán estas prácticas después de pasar por un pro-
ceso de humanización a través de una gobernanza compartida que impulse el de-
sarrollo e integración de las inteligencias racional, cultural, emocional y espiritual.

Metodología
Como artículo de reflexión, este trabajo utiliza la metodología de revisión de 
literatura. Según Snyder (2019), la revisión de la literatura como método de in-
vestigación es más relevante que nunca. Las revisiones de la literatura tradicional 
a menudo carecen de minuciosidad y rigor, y se realizan ad hoc, en lugar de seguir 
una metodología específica.
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En el artículo se argumentará que, a través de la revisión de la literatura como 
método, es posible realizar contribuciones teóricas y prácticas. Se avanzará en la 
clarificación de qué constituye una revisión de la literatura, cómo puede ser utili-
zada y qué criterios se deben aplicar para evaluarla. 

Inteligencia cultural y gestión  
del conocimiento para un modelo  

de participación popular (NSP)
El cambio del modelo de la NGP al del NSP depende de un cambio cultural y de 
la gestión del conocimiento (creación e intercambio de conocimiento) y la inteli-
gencia cultural (análisis y aplicación de conocimientos relevantes).

Cómo se hacen las cosas y cómo se comportan y actúan las personas (cultura) 
influyen directamente en los objetivos, la misión, la visión, los procesos, las res-
ponsabilidades, el diseño, la comunicación, el aprendizaje, la tecnología, etc. La 
afirmación “la cultura come la estrategia en el desayuno”, atribuida a Peter Ducker, 
resalta la importancia de la cultura a la hora de proporcionar el contexto para la 
formulación e implementación de estrategias (Ireland et al., 2002; Farjoun, 2002).

La cultura también juega un papel importante en la creación de condiciones 
para el aprendizaje en entornos internos y externos. La inteligencia, por su parte, es 
conocimiento en acción y sus elementos son predicción, estrategia y acción (Roth-
berg y Erickson, 2004). La inteligencia cultural se refiere a un conjunto general de 
capacidades que resultan relevantes en situaciones de diversidad cultural (Ang et al., 
2007). Esta forma de inteligencia tiene un fuerte impacto en los procesos de crea-
ción y aplicación del conocimiento, ya que al interactuar con otras culturas también 
se establecen conexiones con otras formas de pensar y actuar. Esto aumenta la ca-
pacidad para generar conocimiento relevante y aplicarlo de manera colectiva, faci-
litando una mayor integración en la nueva comunidad cuando surgen las primeras 
culturas. De esta forma, se superan las barreras existentes.

Grosch et al. (2023) encontraron que los individuos obtuvieron un alto nivel 
de inteligencia cultural a partir de experiencias interculturales, porque tomaron 
conciencia de las prácticas, normas, creencias, supuestos, tradiciones y valores de 
diferentes culturas. Las personas son conscientes de que la cultura puede influir 
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en su propio comportamiento y en el pensamiento de los demás, y son capaces de 
exhibir conductas, tanto verbales como no verbales, adecuadas en una variedad 
de contextos culturales.

Artículos recientes señalan los efectos positivos de la inteligencia cultural en 
las habilidades de los trabajadores expatriados (Morin y Talbot, 2023), los estilos 
de liderazgo en las organizaciones tecnológicas (Yalçınyiğit y Aktaş, 2023), la 
salud mental y la satisfacción de los empleados (Min et al., 2023), y en muchos 
otros temas importantes en el mundo del trabajo.

La inteligencia cultural proporciona la apertura, la motivación y la compren-
sión necesarias para una participación social de calidad. Además de la inteligencia 
cultural, es muy importante el uso de prácticas de gestión del conocimiento (crea-
ción de conocimiento).

Kanyundo et al. (2023) sostienen que el conocimiento se deriva de la infor-
mación, entendida como datos procesados, ​​y que en las universidades este cono-
cimiento se genera a través de la investigación.

La gestión del conocimiento abarca todos los procesos en los que se movilizan 
los activos de conocimiento para crear valor para una organización (Kanyundo 
et al., 2023). Por ejemplo, Ndiege y Backhouse (2023) destacan el papel de la 
gestión del conocimiento gubernamental dentro de los Gobiernos locales en los 
países en desarrollo; Cajková et al. (2023) investigan la gestión del conocimiento 
como herramienta para aumentar la eficiencia en los Gobiernos municipales. 

La participación y el control social son los principales elementos de un go-
bierno compartido entre Estado y sociedad, a fin de mejorar la efectividad de 
las políticas públicas y al mismo tempo disminuir la corrupción. El gobierno 
compartido genera conocimiento relevante e inteligencia si hay interés del Estado 
en organizar, transferir y utilizar esa contribución. El conocimiento popular tiene 
el potencial de transformar los valores, creencias y suposiciones de los actores 
públicos, especialmente cuando se combina el aprendizaje con experiencias de 
otros países y culturas. El cambio cultural vía aprendizaje por colaboración y 
comparación reduce la corrupción, porque incentiva a las personas a trabajar co-
lectivamente en función del bien común.

La Figura 1 presenta el modelo de participación popular y cambio cultural 
para la aplicación del NSP en la administración pública (PGCN).
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Figura 1. El modelo PGCN.

Gobernanza 
compartida

Inteligencia 
cultural y gestión 
del conocimiento

Participación y 
control social

Cambio cultural Modelo del nuevo 
servicio

Fuente: Elaboración propia.

El modelo PGCN demuestra que una visión gubernamental más holística del 
mundo, a partir de la colaboración tanto interna como externa, genera una nueva 
conciencia en relación con la supremacía del interés público. El modelo PGCN 
promueve el cambio a partir de la responsabilidad social corporativa y la trans-
formación del conocimiento y la experiencia, lo que potencialmente se traduce 
en inteligencia.

Conclusiones
Como una de las respuestas a la crisis del Estado, el espacio público pasa a identi-
ficarse más con la sociedad y menos con el propio Estado. Estamos evolucionan-
do de Hobbes (soberanía del Estado) hacia Locke y Rosseau (soberanía popular). 
Gobernar con la sociedad, en vez de gobernar sobre ella, permite que el propio 
beneficiario contribuya con el desarrollo de la estrategia, planificación y gestión de 
diversos programas y proyectos, mejorando la calidad del gasto y la acción pública.

La participación ciudadana y el establecimiento de asociaciones ayudan, y 
mucho, a la transformación de la cultura de la desconfianza y corto plazo a una 
cultura de colaboración y largo plazo.

El Estado necesita percibir que la participación y el control social consideran 
las cuestiones de poder y de intereses divergentes en cualquier proyecto público. A 
partir de esta comprensión, el Estado debe abrirse al conocimiento de la sociedad 
y de otros países para superar la crisis de confianza y la crisis económica, las cuales 
han surgido como resultado de la política de aislamiento y del mantenimiento 
del statu quo.
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El Estado no tiene conocimientos ni recursos suficientes para resolver los pro-
blemas contemporáneos, por eso necesita contar con la inteligencia de países del 
viejo mundo ya industrializados.

Conforme a lo discutido en este artículo, la crisis es una oportunidad para 
reevaluar creencias, valores, suposiciones y comportamientos en búsqueda de me-
jores resultados. El lado destructivo del funcionalismo generó crisis económicas, 
sociales y morales, y otras formas decurrentes de la madre de todas las crisis: la 
crisis de percepción. El modelo PGCN demostró que el intercambio de conoci-
mientos entre el Estado y la sociedad, alimentado por el aprendizaje con otros 
países, puede cambiar el foco de la acción gubernamental, priorizando el interés 
público y mejorando la efectividad de las políticas públicas, lo que automática-
mente reduce la corrupción.

Como sugerencia para futuros estudios, sería muy importante analizar cómo 
recoger y aplicar el conocimiento de la sociedad, especialmente en proyectos pú-
blicos cuyo público objetivo es la propia sociedad.
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