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RESUMEN

El presente informe propone un plan de formacion para gestores publicos en Espafia,
enfocado a modernizar la administracién publica y afrontar los retos de un mundo
globalizado. En concreto, se parte del declive global de la democracia y de la complejidad
de la formulacién de politicas publicas, destacando la necesidad de una formacion que vaya
mas alla del ambito académico. Define el perfil ideal del gestor publico, con competencias
en liderazgo estratégico, la capacidad de planificacion, el analisis de datos y la gestion del
cambio, y propone un plan formativo con un master, varios titulos de experto, ademas de
microcredenciales universitarias. Todos ellos para cubrir las areas de gobernanza, politica
econémica y analisis de politicas. Por ultimo, se enfatiza la importancia de la buena
gobernanza, la transparencia, la responsabilidad y la formacion continua como elementos
clave para un futuro mas justo y prospero.
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1. INTRODUCCION

La formacion y capacitacién de gerentes publicos para la gestion econdmica del Estado
representa un desafio complejo que requiere un enfoque integral que combine teoria y
practica. Disefiar programas académicos orientados a la politica econdmica implica abordar
multiples perspectivas, ya que las decisiones en este ambito no solo afectan a la
administracion interna, sino también al entorno social, politico y econdmico del pais. En este
contexto, surgen cuestiones fundamentales que guian este analisis: ;qué competencias son
necesarias para que los gerentes publicos formulen y gestionen politicas econdmicas
efectivas? ;En qué espacios se debe desarrollar esta formacion? ;Cémo garantizar la
implementacién y sostenibilidad de estos programas en el tiempo?

El presente informe pretende contribuir al analisis de estas cuestiones, proponiendo
soluciones para la formacidn de gerentes publicos en Espafa. Este esfuerzo se enmarca en
un contexto mas amplio de modernizacién y profesionalizacién de la administracion publica,
donde se busca asegurar que quienes lideran la gestion estatal estén preparados para
enfrentar los retos de un entorno cada vez mas globalizado, interconectado y complejo. En
Espafa, este proceso ha dado lugar a iniciativas basadas en programas académicos
especializados, la promocién de la formacion continua y un énfasis constante en los valores
éticos, la eficiencia y la buena gobernanza. La capacidad de los gerentes publicos para actuar
con responsabilidad, integridad y transparencia es esencial para garantizar que las
instituciones publicas cumplan con su misién de manera efectiva.

El informe se estructura en seis secciones principales, cada una de las cuales aborda aspectos
fundamentales de esta problematica. En primer lugar, se presenta una introduccién que
contextualiza la necesidad urgente de formar gerentes publicos capaces de enfrentar los
retos de la gestion estatal. A continuacion, se destacan los motivos por los cuales es esencial
invertir en la formacion de estos profesionales, subrayando cémo la modernizacion del
Estado depende de su capacidad para desarrollar una administracién publica agil y
competente. La tercera seccion profundiza en las concepciones tedricas de la gobernanza y
el buen gobierno, estableciendo un marco conceptual que conecta estas ideas con la practica
de la gestion publica. Posteriormente, el informe se enfoca en definir el perfil ideal del
gerente publico, detallando las competencias, habilidades y valores que este debe poseer
para liderar de manera estratégica y ética.

Una parte crucial del informe se dedica a establecer las directrices curriculares de un
programa formativo disefiado especificamente para gerentes publicos. Este modelo
académico propone una combinacion de conocimientos tedricos, herramientas practicas y
metodologias participativas que permitan a los futuros lideres abordar los retos de la gestion
econdmica con una vision integral. Finalmente, se presenta una propuesta de un plan integral
de formacién en gobernanza y politica econdmica, que articula los elementos necesarios
para garantizar que los gerentes publicos cuenten con una preparacion adecuada, orientada
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no solo a la excelencia técnica, sino también a la capacidad de generar impacto positivo en
la sociedad.

La interpretacion de este proceso formativo constituye un aporte indispensable para resolver
un problema que sigue siendo un desafio en Espafia: la formacién y capacitacion de la clase
dirigente en el ambito econdmico. Esta formacién es clave para garantizar la estabilidad y el
desarrollo estatal, ya que, sin una preparacion adecuada, los gerentes publicos no podran
responder a las crecientes demandas de la ciudadania ni liderar iniciativas sostenibles y
responsables. En este sentido, el informe no solo busca analizar las carencias actuales, sino
también proponer soluciones que permitan a Espafia consolidar una administracion publica
moderna y profesionalizada, capaz de actuar como motor del progreso social y econémico.
La profesionalizacién de los gerentes publicos debe concebirse como una inversion
estratégica en el futuro del pais, asegurando que las instituciones estatales operen bajo los
principios de buena gobernanza y contribuyan al bienestar colectivo.

2. JUSTIFICACION DE LAS NECESIDADES FORMATIVAS EN BUENA GOBERNANZA
Y POLITICA ECONOMICA

2.1 Democracia en declive

La democracia enfrenta tiempos desafiantes a nivel global. De acuerdo con el Gltimo informe'
de la Economist Intelligence Unit, el panorama en 2023 no resulto alentador, a pesar de un
ligero incremento en el niUmero de paises clasificados como democracias, que paso de 72 a
74 de los 167 analizados. La puntuaciéon promedio mundial del indice de Democracia
descendio a 5,23, por debajo del 5,29 registrado en 2022. Este resultado refleja una tendencia
persistente de retroceso y estancamiento en los Ultimos afios, alcanzando un nuevo minimo
desde que el indice se comenzo6 a medir en 2006.

El deterioro fue mas pronunciado en los paises clasificados como «regimenes hibridos» y
«regimenes autoritarios». Entre 2022 y 2023, los «regimenes autoritarios» experimentaron
una caida de 0,12 puntos en su valoracién promedio, mientras que los «regimenes hibridos»
retrocedieron 0,07 puntos. En comparacion, las «democracias plenas» y las «democracias
imperfectas» mostraron una disminucién mas leve, con descensos de 0,01 y 0,03 puntos,
respectivamente. Estos datos indican un fortalecimiento de los regimenes no democraticos
y las dificultades persistentes que enfrentan los «regimenes hibridos» para avanzar hacia la
democratizacion.

Segun las métricas utilizadas, casi la mitad de la poblacion mundial (45,4 por ciento) vive bajo
algun tipo de democracia. Sin embargo, solo el 7,8 por ciento reside en una «democracia
plena», un porcentaje que ha disminuido desde el 8,9 por ciento registrado en 2015. Esta

! The Economist Intelligence Unit (2024). Democracy Index 2023. Age of Conflict. The Economist
Intelligence Unit Limited 2024.
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caida se acentu6 tras la degradacion de Estados Unidos de «democracia plena» a
«democracia defectuosa» en 2016. Por otro lado, mas de un tercio de la poblacion global
(39,4 por ciento) vive bajo regimenes autoritarios, una proporcién que ha aumentado en los
altimos afos.

En definitiva, estos datos subrayan la consolidacion de regimenes no democraticos y las
crecientes dificultades para expandir los valores democraticos en el panorama global actual.

Mapa 1. indice de democracia segtin el tipo de régimen en 2023
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Fuente: The Economist Intelligence Unit.

Por otro lado, el indice de Democracia es una herramienta de evaluacién general que
mide el desempefio de cada pais en cinco categorias clave: proceso electoral y
pluralismo, funcionamiento del gobierno, participacién politica, cultura politica y
libertades civiles. El grafico ilustra la evolucion de la puntuacién global en estas
categorias entre 2008, antes del inicio de la crisis financiera mundial, y 2023.

Las mayores caidas se registraron en las libertades civiles, con una disminucion de
0,96 puntos en una escala de 0 a 10, y en el proceso electoral y pluralismo, que
retrocedié 0,58 puntos. Estos datos evidencian un notable deterioro en aspectos
fundamentales para la calidad democratica a lo largo del periodo analizado.
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Grafico 1. Categorias del indice de democracia en 2008 - 2023
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Fuente: The Economist Intelligence Unit.

Las puntuaciones correspondientes al funcionamiento del gobierno y la cultura politica
experimentaron retrocesos de 0,34 y 0,49 puntos, respectivamente. Sin embargo, la categoria
de participacién politica representa una excepcion a la tendencia general de deterioro
observada entre 2008 y 2023. A pesar de descensos puntuales en 2021 y 2023, esta
dimension mostrd una mejora acumulada de 0,75 puntos durante el periodo analizado.

Esta situacidn no es nueva; se ha manifestado en repetidas ocasiones a lo largo del siglo XX,
periodo en el que la democracia logré fortalecerse frente a adversarios como las élites
econdmicas y los grandes capitales. Sin embargo, cuando las fuerzas progresistas adoptaron
posturas de mera resistencia, como ocurrio durante las décadas de 1980 y 1990, se
produjeron retrocesos significativos en derechos sociales y laborales, acompafiados por un
incremento en la desigualdad. En ese contexto, la ciudadania comenzo a valorar la
importancia de contar con libertades, derechos e instituciones que la protegiesen de los
efectos perjudiciales de mercados financieros desregulados.

La gran recesion de 2008 y las politicas de austeridad y devaluacion salarial implementadas
desde 2010 por las instituciones europeas intensificaron esta percepcién. Amplios sectores
de la poblacién tomaron conciencia de la importancia de estas garantias democraticas; sin
embargo, otros sectores comenzaron a perder la fe en la capacidad del sistema democratico
para ofrecer proteccion efectiva. A medida que los empleos bien remunerados fueron
sustituidos por trabajos precarios y mal pagados, y los riesgos de pobreza y exclusion social
aumentaron, creci6 la desafeccion hacia los partidos politicos, las instituciones
representativas y los derechos de colectivos vulnerables, como inmigrantes y minorias.

Este distanciamiento de la democracia se vio agravado por su progresiva limitacion. Las
distopias reemplazaron a las utopias alcanzables, reduciendo las alternativas politicas
capaces de proyectar un futuro en el que se recuperen los empleos, salarios, derechos y
bienestar perdidos, y en el que se fortaleciesen el ejercicio efectivo de libertades y derechos.
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La situacion resulta ain mas alarmante al observar el impacto en las generaciones mas
jovenes, las mas afectadas por la precariedad laboral y la incertidumbre creciente. Estas
generaciones, que no se sienten vinculadas a los aprendizajes histéricos de la era de las
tiranias europeas o la dictadura franquista en Espafia, a menudo carecen de una memoria
historica que les permita comprender los riesgos, la ineficacia y la injusticia de los regimenes
autoritarios.

En términos historicos, la democracia es una conquista reciente y fragil, cuya reversibilidad
se ha evidenciado en los ultimos afios debido a una campafa de descrédito orquestada por
poderosos adversarios. Ya no se busca su demolicion directa, sino una erosion paulatina que
la reduzca a un conjunto de formalidades vacias, disefiadas para proteger los intereses
egoistas de las élites. En numerosos paises capitalistas desarrollados, donde las instituciones
democraticas no han logrado generar empleos ni salarios dignos suficientes, se ha registrado
una disminucion en la identificacién ciudadana con los valores democraticos, como
confirman los datos de la “Encuesta Mundial de Valores".

Repensar la economia desde la perspectiva de los trabajadores implica anteponer lo social
frente a mercados que distribuyen la renta y la riqueza de manera desigual e injusta. Esto
exige redirigir tanto la inversion publica como una parte sustancial de la privada hacia el
bienestar de la mayoria de la poblacion. Es fundamental garantizar que el poder democratico
de la sociedad prevalezca sobre el poder econdmico de las élites, en beneficio de las clases
trabajadoras, la mayoria social y el medio ambiente.

Lograr este objetivo de pleno empleo con trabajos y salarios dignos para todas las personas
que deseen trabajar exige movilizar todos los recursos disponibles, tanto publicos como
privados, a través de politicas econdmicas inclusivas y sostenibles. Ademas de la movilizacion
de recursos financieros, se requiere un enfoque integral que abarque la formacién de
infraestructuras productivas, el fortalecimiento de los sectores clave de la economia y el
disefio de programas de empleo que respondan a las necesidades de la poblacién,
especialmente de aquellos colectivos mas vulnerables.

Este proceso sera viable solo si se cuenta con una clase dirigente politica adecuadamente
formada y comprometida con el bienestar colectivo. Los dirigentes deben tener la capacidad
de formular e implementar politicas que no solo promuevan el crecimiento econémico, sino
que también garanticen que los beneficios de este crecimiento se distribuyan de manera
equitativa, favoreciendo a los sectores mas desfavorecidos de la sociedad. Para ello, es
fundamental que los lideres politicos posean una comprension profunda de la dinamica
econOmica, asi como una visidon clara sobre los retos sociales y los mecanismos para
abordarlos eficazmente.

La calidad de la formacién politica y econémica de los dirigentes resulta clave en este
contexto. Se necesita una clase politica con conocimientos solidos en areas como la

2 https://www.worldvaluessurvey.org/wvs.jsp.
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economia, la justicia social, la sostenibilidad y la gestion publica. Solo con lideres
competentes y comprometidos con la equidad y el bienestar comun sera posible crear un
entorno propicio para el desarrollo econémico inclusivo y la generaciéon de empleo de
calidad, que permita a todos los ciudadanos acceder a un nivel de vida digno.

Asimismo, los dirigentes deben ser capaces de promover el didlogo social y la colaboracion
entre los sectores publico, privado y la sociedad civil, asegurando que las politicas de empleo
no solo respondan a las demandas del mercado, sino también a las necesidades reales de las
personas, en particular de aquellos que se encuentran en situacion de vulnerabilidad. Solo
con un liderazgo capacitado y orientado hacia la justicia social, sera posible dar respuesta a
los desafios de la globalizacion, las nuevas tecnologias y las transformaciones del mercado
laboral, y, en Ultima instancia, garantizar un futuro mas justo y proéspero para todos.

2.2 La complejidad en la formulacion de las politicas publicas

El disefio de la politica econédmica mas adecuada para alcanzar un objetivo especifico
constituye, sin duda, una de las areas de la Ciencia Econdmica con mayor impacto social. Este
proceso es inherentemente complejo, ya que requiere analizar las interrelaciones entre los
instrumentos disponibles y estimar la magnitud de sus posibles efectos sobre el objetivo
planteado. Solo asi es posible determinar cuales son los instrumentos mas adecuados y la
intensidad con la que deben aplicarse.

Ademas, la eleccion del objetivo resulta fundamental, ya que una politica econdmica 6ptima
para alcanzar un propdsito particular no necesariamente sera efectiva para lograr un objetivo
diferente. Por tanto, la definicion clara de metas y la evaluacion precisa de los instrumentos
disponibles son esenciales para garantizar la eficacia de la politica econdmica.

Se considera razonable que la preocupacion fundamental de un gobierno sea el bienestar de
la ciudadania. El crecimiento econdémico incide en la asignacién de recursos entre sectores
productivos, en los precios relativos de los bienes, en las remuneraciones de los factores
productivos (trabajo, capital fisico, capital humano, tierra) y, en consecuencia, en la
distribucion de la renta. Dado que esta Ultima rara vez crece proporcionalmente para todos
los individuos, la distribucion de la renta tiende a modificarse con el crecimiento.
Dependiendo de las circunstancias, este proceso puede derivar tanto en una distribucion mas
equitativa como en una mayor desigualdad.

El impacto del crecimiento sobre la desigualdad depende de multiples factores, como las
fuentes del crecimiento, la participacién de los factores en la generacién de la renta, el grado
de concentracion de la propiedad de los medios de produccion y los mecanismos de
distribucion existentes. En particular, cuando se busca reducir la pobreza, resulta crucial
analizar cémo el crecimiento afecta la distribucion de la renta y comprender los
condicionantes que determinan su impacto redistributivo.
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El crecimiento econdmico tiene efectos inevitables sobre la desigualdad, cuyo signo e
intensidad estan condicionados por la velocidad del crecimiento, sus caracteristicas
estructurales y, especialmente, por el mecanismo distributivo predominante. Este ultimo, a
su vez, esta influido por la calidad de las instituciones politicas y econdmicas. Segun la
conceptualizacion de Acemoglu, Johnson y Robinson (2005), las instituciones politicas y
econdmicas son enddgenas, evolucionando en un proceso en el que las instituciones
politicas informales y los valores sociales vigentes configuran la estructura de las instituciones
econdmicas. Estas instituciones afectan a los resultados econdmicos, determinan la
distribucion de la renta y, a través del mecanismo distributivo, influyen en la evolucién futura
de las instituciones politicas y los valores sociales dominantes.

La naturaleza particular de los efectos del crecimiento econémico sobre la desigualdad
sugiere que, si bien es posible implementar politicas intervencionistas para favorecer un
impacto redistributivo, estas deben disefiarse atendiendo a las caracteristicas especificas de
cada contexto. La traslacion de politicas entre entornos econdmicos e institucionales
sustancialmente diferentes resulta inadecuada y poco efectiva.

Ademas de los desafios inherentes al disefio de politicas econdmicas, es fundamental contar
con una formacién adecuada de las personas que establecen estas politicas. Para que un
gobierno pueda lograr sus objetivos de manera efectiva, es necesario contar con
profesionales capacitados que comprendan las complejidades de los sistemas econdmicos,
las interacciones entre los diversos instrumentos de politica y sus posibles impactos. Esto
implica no solo conocimientos técnicos de la economia, sino también una comprension
profunda de los contextos sociales, politicos e institucionales en los que estas politicas se
implementaran. La capacidad para identificar los problemas clave, seleccionar las
herramientas mas apropiadas y evaluar las consecuencias a largo plazo de cada decision es
crucial. Un disefiador de politicas econémicas bien formado puede anticipar los efectos no
deseados, reducir riesgos y garantizar que las politicas sean tanto eficaces como justas,
contribuyendo al bienestar general de la sociedad. Por tanto, invertir en la formacién de estos
profesionales se convierte en una prioridad para cualquier gobierno que busque mejorar el
bienestar de sus ciudadanos y asegurar una distribucién mas equitativa de los recursos.

a. Desvinculacion entre la ensefianza y la capacitacion

La desvinculacion de los estudios universitarios de la capacitacion es una problematica que
afecta a la formacion de los futuros lideres y gerentes del sector publico. Aunque las
universidades desempefian un papel crucial en la generacion de conocimiento y en la
preparaciéon académica de los estudiantes, en muchos casos los planes de estudio se
concentran excesivamente en teorias y modelos abstractos, dejando de lado las necesidades
y desafios concretos que enfrentan las instituciones publicas en su funcionamiento diario.
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Esta desconexion se refleja en varios aspectos. Por un lado, los programas educativos suelen
priorizar conceptos generales sobre administracion, economia o politicas publicas, pero
dedican poco tiempo a estudiar casos reales, problemas actuales o a desarrollar habilidades
practicas como la resolucion de conflictos, el liderazgo en equipos diversos o la
implementacién efectiva de politicas. Como resultado, los egresados a menudo se
encuentran poco preparados para abordar situaciones complejas como la gestién de
recursos escasos, la negociacién entre multiples actores o la adaptacién a marcos legales en
constante cambio.

Otro factor que contribuye a esta brecha es la limitada interaccién entre las universidades y
las instituciones gubernamentales. Las oportunidades para realizar practicas profesionales,
trabajos de campo o proyectos aplicados suelen ser insuficientes o mal disefiadas, lo que
restringe la posibilidad de que los estudiantes experimenten la dinamica real del sector
publico. Ademas, los docentes, aunque puedan ser académicamente destacados, en
ocasiones carecen de experiencia practica en la administracion publica, lo que dificulta la
transferencia de conocimientos aplicables al contexto laboral.

Para cerrar esta brecha, es fundamental reestructurar los programas de gobernanza publica
hacia un enfoque mas practico e interdisciplinario. Esto podria incluir la integracién de
estudios de caso basados en problemas reales, colaboraciones con instituciones publicas
para el desarrollo de proyectos aplicados, y la incorporaciéon de profesionales en activo como
docentes o mentores. Asimismo, fomentar la participacién de los estudiantes en procesos de
innovacion y disefio de politicas publicas podria conectar sus estudios con las necesidades
concretas de la sociedad.

En dltima instancia, garantizar que los estudios de gobernanza publica estén alineados con
la vida real no solo beneficiara a los egresados al hacerlos mas competitivos, sino que
también fortalecera la capacidad del sector publico para enfrentar los desafios
contemporaneos y servir mejor a las comunidades que dependen de él.

b. Avances metodoldgicos e innovacion en la administracion publica

En un mundo caracterizado por el cambio constante y las crecientes demandas de los
ciudadanos, la administraciéon publica se enfrenta al desafio de reinventarse para ser mas
eficiente, transparente y responsable. Los avances metodolégicos y la innovacion son
herramientas clave para abordar estos retos, permitiendo a los gobiernos optimizar sus
procesos, mejorar la calidad de los servicios publicos y promover el desarrollo sostenible. En
este contexto, el concepto de buena gobernanza emerge como un pilar esencial para orientar
estas transformaciones.

En las Ultimas décadas, la administracion publica ha incorporado una serie de metodologias
modernas que buscan mejorar la planificacion, ejecucién y evaluacidén de las politicas
publicas. Entre ellas, destacan:
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e Gobierno abierto: Basado en los principios de transparencia, participacion
ciudadana y rendicion de cuentas, este enfoque promueve el acceso a la informacién
publica y fomenta la colaboracion entre el gobierno y la sociedad.

e Gestion por Resultados: Este modelo prioriza el logro de objetivos claros y medibles,
enfocdndose en los impactos reales de las politicas publicas en lugar de los
procedimientos burocraticos.

e Anadlisis de politicas basado en evidencia: El uso de datos y evidencia empirica para
disefar e implementar politicas efectivas ha transformado la toma de decisiones en
la administracion publica, reduciendo la improvisacion y aumentando la eficacia.

e Digitalizacién y gobierno electronico: La incorporacién de tecnologias de la
informacion y la comunicacion (TIC) ha revolucionado la manera en que los gobiernos
interactian con los ciudadanos, facilitando trdmites en linea, mejorando la
accesibilidad y reduciendo los costos operativos.

La innovacion en la administracién publica no solo implica la adopcidén de tecnologias
avanzadas, sino también la creacion de enfoques disruptivos para resolver problemas
sociales complejos. Algunas tendencias innovadoras incluyen:

e Laboratorios de innovacion publica: Espacios donde se experimentan nuevas ideas
y se co-crean soluciones con la participacién de multiples actores, como ciudadanos,
academia y sector privado.

¢ Inteligencia artificial y Big Data: Estas herramientas permiten a los gobiernos
analizar grandes volumenes de datos para prever tendencias, optimizar recursos y
disefar politicas mas ajustadas a las necesidades reales.

e Modelos de Gobernanza Colaborativa: Impulsan la cooperacion entre distintos
niveles de gobierno, sectores y comunidades para abordar desafios comunes de
manera conjunta.

Los avances metodoldgicos e innovaciones en la administracion publica son esenciales para
enfrentar los desafios del siglo XXI. Sin embargo, su implementacion debe estar guiada por
los principios de buena gobernanza, asegurando que los cambios beneficien a toda la
sociedad, especialmente a los sectores mas vulnerables. De esta manera, la administracion
publica puede evolucionar hacia un modelo mas inclusivo, resiliente y adaptado a las
necesidades del futuro. Estas transformaciones exigen un perfil profesional renovado que
combine competencias técnicas, capacidades de liderazgo y una visién estratégica basada
en los principios de buena gobernanza. Por lo tanto, las necesidades formativas de los
gerentes publicos se convierten en un elemento crucial para garantizar la efectividad y
legitimidad de las instituciones.

El concepto de buena gobernanza debe ser transversal en cualquier esquema formativo. Los
gerentes publicos no solo deben adoptar herramientas técnicas, sino también internalizar
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principios como la rendicion de cuentas, la equidad y la transparencia en su practica diaria.
Esto garantiza que las innovaciones y metodologias aplicadas sean éticamente responsables
y estén alineadas con los valores democraticos.

3. GOBERNANZA Y BUEN GOBIERNO

Como ya se ha mencionado en el capitulo anterior, la incorporacion de avances
metodoldgicos e innovaciones en la administracion publica resalta la creciente complejidad
del entorno en el que operan los gerentes publicos. La gobernanza y el buen gobierno son
conceptos clave en la administracidn publica y las ciencias politicas y econémicas, cada uno
con implicaciones significativas para la eficacia, la transparencia y la legitimidad de las
instituciones gubernamentales. Por los que a continuacidn, se presenta una revision de la
literatura académica sobre estos conceptos, destacando sus definiciones, caracteristicas y la
relacién entre ambos.

3.1 Gobernanza

Muchos autores coinciden en que el concepto de gobernanza tiene raices historicas que se
remontan a la Edad Media. Sin embargo, es en las Ultimas tres décadas cuando este término
comienza a ganar relevancia, utilizdndose con mayor frecuencia en los discursos sobre
administracion publica. En el ambito hispanohablante, la palabra "gobernanza" es
relativamente reciente, aunque el concepto subyacente no lo es, lo cual ofrece una ventaja,
ya que permite enriquecer su interpretacion segun las necesidades y experiencias culturales
particulares.

Segun Plumptre y Graham (1999), el concepto de gobernanza ha pasado de estar en relativa
oscuridad a convertirse en un tema ampliamente discutido desde la década de 1990. La
mayoria de los que lo emplean se refieren a las formas de toma de decisiones, aunque no
existe un consenso sobre como deben ser esas formas. Inicialmente, se utilizaba el concepto
como el arte de gestionar sociedades y organizaciones, pero esta definicion ha sido criticada
por su vision jerarquica y controladora, que no se adapta a los nuevos paradigmas
democraticos y descentralizados.

Este concepto cobra gran importancia cuando se sostiene que las formas de gobernanza son
fundamentales para promover el desarrollo sostenible y garantizar la democracia. Asi,
encontrar una “férmula de la buena gobernanza” se ha convertido en una prioridad,
independientemente de las perspectivas divergentes. Esta idea se confirma al analizar los
debates sobre el concepto y los proyectos de investigacion promovidos por organismos
internacionales, los cuales buscan estrategias e instrumentos para evaluar y fomentar la
buena gobernanza.

La revision de textos clave como los de Plumptre y Graham (1999), Peters y Savoie (1995,
1995a, 2000), Pierre y Peters (2000), (2000), Peters (1998), World Bank (1992), World
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Conference on Governance (2000), Dominguez y Lowenthal (1996), Fukasaku y de Mello
(1999), OECD (2001), Jewson y MacGregor (1997), Rodriguez y Winchester (1997), United
Nations (1993), Campbell y Peters (1988), entre otros, revela que existen tantos puntos de
vista sobre la gobernanza como académicos que lo analizan. Las diferencias en las
interpretaciones se deben principalmente a dos factores: la disciplina desde la cual se aborda
el concepto y el rol asignado al Estado. La literatura presenta una gama de enfoques que van
desde una definicion centrada en el Estado hasta una perspectiva policéntrica que enfatiza
la participacién de otros actores.

En la perspectiva centrada en el Estado, la gobernanza se define como el arte del liderazgo
publico, con el Estado como el actor principal encargado de guiar y coordinar la sociedad.
Guy Peters, un defensor de esta perspectiva, argumenta que, a pesar de los cambios
promovidos por la descentralizacion y la democratizacion, el Estado sigue siendo
fundamental para definir las formas de gobernanza (Peters, 2000).

Por otro lado, la perspectiva policéntrica, mas multidisciplinaria, considera que la gobernanza
es un proceso que involucra al Estado, la sociedad civil y el sector privado, aunque con roles
diferentes para cada uno. Por ejemplo, los tedricos del capital social, quienes consideran que
una sociedad civil fuerte es clave para una buena gobernanza, otorgan a esta sociedad un
papel central (Putnam, Leonardi y Nanetti, 1993; Crenson, 1978). En contraste, algunos
tedricos neo-marxistas interpretan la gobernanza como un juego de poder, donde la
competencia de intereses, el conflicto y la negociacion juegan roles fundamentales. El trabajo
de Manuel Castells es representativo de esta vision (Castells y Susser, 2002; Castells y
Himanen, 2002; Castells, 1998; Castells y Solares, 1988; Borja, Castells, Belil y Benner, 1997;
Portes, Castells y Benton, 1989).

Por ultimo, algunos autores que analizan la globalizacién y la gobernanza global, como Cable
(1999), Keohane (1995, 2002), Held et al. (1999), Held y Mac Grew (2000) y Held (2003),
sostienen que las instituciones supra-nacionales juegan un papel primordial en la
configuracion de la gobernanza.

Es evidente que, independientemente del punto del espectro en el que se ubique cada
enfoque, las diferencias en el rol y las funciones asignadas al Estado estan estrechamente
vinculadas a los cambios en los significados y usos del concepto de gobernanza. Estas
variaciones reflejan transformaciones tanto en la percepcion del Estado como en su relacion
con otros actores sociales y politicos, lo que contribuye a la diversificacion de las
interpretaciones sobre lo que implica una gobernanza efectiva. Asi, el papel del Estado como
actor principal o secundario dentro de los procesos de gobernanza depende en gran medida
del contexto politico, econdmico y social, y de las reformas que redefinen su ambito de
accion (Pierre y Peters, 2000; Dominguez y Lowenthal, 1996).

En definitiva, la gobernanza es un campo de conocimiento en construccién, que requiere
mas investigacion para comprender sus formas y las razones detras de ellas. Este concepto
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puede definirse como las relaciones politicas entre diversos actores involucrados en la toma,
gjecucion y evaluacién de decisiones sobre asuntos publicos, un proceso caracterizado por
la competencia y cooperacion.

3.2 Buen Gobierno

El buen gobierno, por otro lado, se refiere a un conjunto de principios y practicas que
aseguran que el ejercicio del poder y la toma de decisiones sean transparentes, responsables
y orientados al bienestar colectivo. El Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), por ejemplo, define el buen gobierno como un proceso en el que los lideres y las
instituciones publicas gestionan los recursos de manera efectiva, respetando los derechos
humanos y el estado de derecho, promoviendo la equidad y la justicia social.

Grindle (2004) sostiene que el buen gobierno implica no solo la eficacia administrativa y la
transparencia, sino también la inclusion, la rendicién de cuentas y la participacion activa de
la ciudadania. En este contexto, el buen gobierno se presenta como un desafio global que
varia segun el contexto cultural, politico y social, lo que hace necesario un enfoque flexible y
adaptable.

3.3 Relacion entre Gobernanza y Buen Gobierno

Aunque ambos conceptos estan estrechamente relacionados, la literatura sugiere que la
gobernanza es un proceso mas amplio que abarca la interaccién entre diversos actores,
mientras que el buen gobierno se centra mas especificamente en la calidad y ética de las
decisiones gubernamentales. Bovens et al. (2008) exploran cdmo la gobernanza, al implicar
multiples actores, puede promover practicas de buen gobierno mediante la construccién de
redes de responsabilidad compartida.

En términos practicos, la gobernanza facilita la implementacién de principios de buen
gobierno a través de mecanismos de coordinacién y colaboracion. A su vez, el buen gobierno
establece las normas y directrices que deben regir estas interacciones, promoviendo la
transparencia y la responsabilidad en la gestion publica.

En conclusidn, la literatura académica sobre gobernanza y buen gobierno destaca su
relevancia en la mejora de la gestion publica y la calidad de vida de los ciudadanos. Ambos
conceptos, aunque distintos, son fundamentales para la construccion de sistemas politicos
mas inclusivos, transparentes y efectivos. A medida que la globalizacion y la
interdependencia aumentan, la cooperacion entre actores estatales y no estatales, asi como
el fortalecimiento de las capacidades gubernamentales para asegurar el buen gobierno, se
presentan como claves para el desarrollo sostenible y la estabilidad politica.
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4. PERFIL IDEAL DEL GERENTE PUBLICO

Los motivos expuestos anteriormente no tienen mas finalidad que acercarnos al perfil
deseable del gerente publico y a la formacion adecuada para alcanzarlo.

4.1 ;Qué es un gerente publico?

Un gerente publico es un profesional altamente capacitado que desempefia un papel clave
en la estructura del Estado, siendo una pieza fundamental en lo que se denomina “la
profesion gubernamental”. Este profesional de alto nivel no opera de manera aislada, sino
que trabaja en estrecha colaboracidén con otros servidores publicos, liderando equipos y
promoviendo el logro de objetivos comunes en beneficio de la sociedad.

El gerente publico destaca por su capacidad de liderazgo, siendo capaz de movilizar a su
personal hacia metas compartidas mediante la cooperacidén activa, la participacién
comprometida y la dedicacion colectiva. A través de su direccién estratégica, logra optimizar
los recursos disponibles y fomentar altos niveles de eficiencia y productividad en el
funcionamiento del Estado. Este rol no solo implica gestionar recursos y procesos, sino
también inspirar a su equipo para alcanzar un desempefio sobresaliente.

Desde una perspectiva histérica, el concepto del gerente publico tiene raices filosoficas
profundas. Platon, uno de los grandes pensadores de la antigliedad, describi6 a este tipo de
profesional como parte del cuerpo de asistentes del "filésofo rey", reconociendo su
importancia en la ejecucidén de una gobernanza justa y eficiente. Este paralelismo resalta la
naturaleza intelectual y estratégica de su labor, enfatizando la combinacion de sabiduria,
liderazgo y servicio como elementos esenciales de su perfil.

En la actualidad, el gerente publico no solo es un administrador, sino también un agente de
cambio, capaz de adaptarse a contextos dinamicos y de promover la innovacion dentro de
las estructuras estatales. Su funcion trasciende la simple ejecucion de tareas, posicionandolo
como un catalizador del desarrollo y la modernizacion en el sector publico.

4.2 Las 5 funciones del gerente publico

El rol del gerente publico abarca un conjunto de funciones esenciales para garantizar el
funcionamiento eficiente y estratégico de las organizaciones publicas. Entre las mas
destacadas estan la planificacidn, organizacién, manejo de recursos humanos, direccion y
control, que constituyen pilares fundamentales de su gestion.

4.2.1 Planificacion

La planificacion permite al gerente publico definir los objetivos y metas que guiaran el rumbo
de la organizacion. Esta funcién implica disefiar un plan estratégico que actiie como un mapa
detallado, estableciendo no solo qué se quiere lograr, sino también el cobmo se alcanzaran
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dichos objetivos a través de programas especificos. En resumen, la planificacion conecta el
presente con el futuro, proporcionando direccion y propésito.

Entre los elementos de la planificacion se destacan:
e Definicion del problema:
- ldentificacion precisa del problema o las necesidades a abordar.
- Andlisis de las causas, factores y variables que contribuyen al problema.

- Uso de indicadores cuantitativos y cualitativos para medir el impacto del
problema y establecer metas claras.

e Busqueda de alternativas de solucion:

- Generacion de diversas propuestas que puedan abordar el problema
identificado.

- Discusion y analisis de las soluciones con el equipo planificador.
- Seleccion de, al menos, tres alternativas viables para su evaluacion.
e Seleccion de la mejor alternativa:

- Evaluacién de las opciones utilizando analisis de costo-beneficio u otras
metodologias.

— Eleccion de la solucion mas adecuada con base en consenso o decisidn
mayoritaria del equipo.

e Programacion de la solucion:

- Desglose sistematico de los pasos necesarios para implementar la alternativa
seleccionada.

- Asignacion de actividades, recursos, responsables y cronogramas especificos.

- Representacion grafica mediante herramientas como cronogramas (por
ejemplo, diagramas de Gantt) que detallen las metas y costos asociados.

La planificacion asegura que la organizacion cuente con una vision integral y estructurada de
sus metas, permitiendo priorizar actividades y optimizar recursos para lograr resultados
efectivos.

4.2.2 Organizacion

La organizacion se centra en estructurar y coordinar los recursos y actividades necesarias
para implementar el plan disefiado. El gerente publico debe establecer una estructura
jerarquica y funcional que garantice la integracion de las diversas partes de la organizacion,
evitando la fragmentacion y el caos operativo.

La organizacion incluye los siguientes componentes:
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e Disefio de la estructura organizativa:

- Elaboracién de organigramas que representen graficamente la jerarquia y las
lineas de autoridad.

- Agrupacion de actividades similares en unidades homogéneas, como
secciones, departamentos y divisiones.

- Creacion de manuales de funciones, delegacion y descripcion de cargos para
formalizar responsabilidades.

e Delegacion de autoridad:

- Asignacion de niveles de autoridad adecuados para cada posicion,

asegurando que las jefaturas puedan supervisar y coordinar las actividades
de sus unidades.

- Delegacion de problemas menores a niveles inferiores, permitiendo que el
Gerente Publico se enfoque en asuntos estratégicos.

e Integracién y coordinacion:

- Conexion horizontal y vertical entre cargos y unidades mediante lineas de
comunicacion claras.

- Garantia de que cada seccién y departamento trabaje de manera
interrelacionada hacia los objetivos globales de la organizacion.

4.2.3 Manejo de Recursos Humanos

El manejo de recursos humanos es una funcién estratégica que asegura que el personal de
la organizacion esté capacitado, motivado y alineado con los objetivos institucionales.
Incluye:

e Reclutamiento y seleccion:

- lIdentificacion de perfiles necesarios para los cargos.

- Proceso de seleccion basado en competencias y necesidades organizativas.
e Capacitacion y desarrollo:

- Formacion continua para mejorar las habilidades del personal.

- Programas de desarrollo profesional para fortalecer el liderazgo y la
adaptabilidad.

e Evaluacion del desemperio:

- Implementacion de sistemas de evaluacion basados en indicadores de
resultados.

- lIdentificacion de fortalezas y areas de mejora.
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e Gestion del clima organizacional:
- Promocion de un ambiente de trabajo positivo.
- Resolucion de conflictos y fomento del trabajo en equipo.

El manejo eficaz de los recursos humanos garantiza que la organizacion cuente con talento
humano competente y comprometido.

4.2.4 Direccion

La direccion implica liderar, motivar y guiar al equipo para alcanzar los objetivos
organizacionales. El gerente publico debe:

e Tomar decisiones estratégicas:
- Asumir un liderazgo proactivo para enfrentar retos y oportunidades.
- Comunicar las metas de manera clara y accesible.
e Motivar al equipo:
- Fomentar el compromiso mediante incentivos adecuados.
- Reconocer y recompensar los logros del personal.
e Facilitar la comunicacién interna:
- Asegurar un flujo de informacion transparente y bidireccional.
- Utilizar herramientas de comunicacion para alinear a todo el equipo.

La direccidn es clave para transformar los planes en accion, asegurando que las personas
trabajen de manera conjunta hacia los mismos objetivos.

4.2.5 Control

El control es la funcion que permite supervisar y evaluar las actividades realizadas para
asegurar que se cumplan los objetivos establecidos. Implica:

e Establecer estandares de desempeno:

- Definir métricas claras para medir el progreso hacia las metas.
e Monitoreo continuo:

- Realizar seguimientos regulares para identificar desviaciones o problemas.
e Evaluacion y retroalimentacion:

— Comparar los resultados obtenidos con los estandares definidos.

- Proveer retroalimentacién al personal para corregir errores y mejorar
procesos.

e Toma de medidas correctivas:

16 Diseiio de un Plan Integral de Formacién en

Gobernanza y Politica Econémica:
un informe estratégico



CATEDRA DE POLITICA

Documentos PES 2/2024 ECONOMICA Y SOCIAL

q L. ., . . DE LA COMUNIDAD
Documentos de Trabajo sobre Politica Econémica y Social VALENCIANA

- Implementar ajustes en los procesos o estrategias para mantener el curso
hacia los objetivos.

El control asegura que los recursos sean utilizados eficientemente y que las metas se logren
dentro de los plazos establecidos.

En definitiva, el gerente publico, al desempefiar estas cinco funciones, garantiza que la
organizacion publica opere de manera eficiente, coordinada y orientada hacia resultados
concretos. Cada una de estas funciones es interdependiente, y su correcta ejecucion permite
al gerente publico enfrentar los desafios del sector publico con éxito, maximizando el
impacto positivo en la sociedad.

4.3. Las competencias claves del gerente publico

La moderna gerencia publica se basa en lineas flexibles de autoridad, una amplia capacidad
de comunicacion y una sélida comprensién de los desafios contemporaneos. El gerente
publico moderno se distingue por su capacidad de analisis, su habilidad para introducir
racionalidad en los procesos decisorios y su destreza para establecer relaciones
interpersonales efectivas. Ademas, lidera la formulacidn y aplicacion de politicas publicas,
dirigiendo equipos humanos hacia objetivos definidos bajo principios teleoldgicos, de
retroalimentacién y sostenibilidad.

Para alcanzar este perfil, los programas educativos deben integrar un disefio curricular que
fomente en los estudiantes nuevos conocimientos, competencias técnicas y valores éticos
orientados al contexto dinamico del sector publico. Es esencial que estos programas
preparen al gerente publico para enfrentar desafios contemporaneos mediante la
adquisicion de las siguientes competencias clave:

e Capacidad de liderazgo estratégico: Aptitud para inspirar y movilizar equipos hacia
el cumplimiento de metas comunes, promoviendo la colaboracion y la innovacién.

e Habilidades analiticas y de resolucion de problemas: Dominio en el uso de
herramientas de analisis y evaluacién para tomar decisiones informadas y basadas en
evidencia.

e Dominio de la Gobernanza digital y la tecnologia: Competencia para implementar
soluciones tecnoldgicas en procesos publicos, gestionar datos de manera ética y
liderar iniciativas de transformacion digital.

e Gestion del cambio y la adaptabilidad: Habilidad para responder de manera
proactiva a contextos cambiantes y manejar eficazmente situaciones de crisis.

e Capacidades de comunicacion y negociacion: Aptitud para transmitir ideas con
claridad y facilitar acuerdos entre diversos actores sociales y politicos.
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e Vision sistémica y pensamiento critico: Comprension de los sistemas publicos
como entidades interconectadas, lo que permite disefiar soluciones integrales para
problemas complejos.

e Compromiso ético y transparencia: Adopcion de principios éticos y de buena
gobernanza como ejes fundamentales en su practica diaria.

Los planes de estudio modernos deben incluir contenidos y metodologias que fortalezcan
estas competencias, facilitando la toma de decisiones estratégicas, la configuracién de
objetivos claros, el disefio de politicas publicas efectivas y el desarrollo de habilidades
interpersonales y de liderazgo. La formacion debe también fomentar un enfoque practico,
en el que los estudiantes visualicen nuevas formas de accion en diversos contextos
organizativos.

El gerente publico moderno no solo aplica técnicas administrativas; también lidera procesos
integrales de planeaciéon, programacién, implementacién y evaluacién de decisiones y
politicas. Sus responsabilidades abarcan la comprensién de las complejidades del sector
publico, la promocion de relaciones humanas armoniosas, el desarrollo de nuevos modelos
de pensamiento y la motivacién del compromiso individual en tareas colectivas.

En los entornos dinamicos de las organizaciones publicas y sociales, donde la determinacion
de objetivos, la toma de decisiones y las relaciones interpersonales son elementos esenciales,
se requiere un gerente publico que sea un protagonista activo, preparado y competente. Este
profesional debe estar formado para desbloquear el potencial de las organizaciones
modernas, guiandolas hacia la eficiencia, la sostenibilidad y el servicio efectivo a la sociedad.

5. MODERNIZACION CURRICULAR DE LA FORMACION DE GERENTES PUBLICOS

Ser un gerente publico competente y efectivo representa uno de los retos mas desafiantes
en la administracion del Estado. Este rol combina elementos de ciencia y arte, demandando
habilidades técnicas y estratégicas, junto con una comprension profunda de los contextos
politico, social, econémico y cultural. Aunque la gerencia publica no alcanza aun el rigor de
las ciencias exactas, como la matematica o la fisica, los progresos en la descripcion,
explicaciéon e incluso prediccién del fendmeno administrativo han permitido consolidar esta
disciplina como una pieza clave en el funcionamiento estatal y el desarrollo nacional.

5.1 Educacion formal del gerente publico

En paises desarrollados, la formacién de gerentes publicos de nivel medio y superior implica
ahos de educacion formal especializada. Por ejemplo, en Francia, los estudiantes de la
prestigiosa Escuela Nacional de Administracion (ENA) cursaban tres afios de formacion
intensiva en gestion, tras haber obtenido previamente titulos avanzados en disciplinas como
derecho, medicina, ingenieria o pedagogia. De manera similar, en los paises anglosajones, la
gerencia publica se ensefia a nivel de posgrado, y los estudiantes, seleccionados por su
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potencial, reciben formacion financiada por el Estado para ocupar altos cargos
administrativos. Estos programas combinan conocimientos técnicos con experiencia practica,
asegurando que los futuros gerentes posean las habilidades necesarias para liderar en
contextos complejos.

En Espafia, la formacion de los gerentes publicos se articula a través de diversas instituciones
de prestigio, que proporcionan educacion formal y programas de capacitacion:

e Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP): El INAP es el principal
organismo encargado de la formacion de empleados publicos en Espafia. Su labor
incluye:

- Programas de formacion inicial para nuevos funcionarios, especialmente los
de alto nivel, como los pertenecientes a los cuerpos de Administracion
General del Estado.

- Cursos de especializacion y actualizacién para funcionarios en ejercicio.

- Formacion en areas clave como gestion publica, liderazgo, politicas publicas
y digitalizacion.

e Universidades publicas y privadas:

Muchas universidades espafiolas ofrecen grados, masteres y doctorados enfocados
en la administracién y gestion publica. Programas destacados incluyen:

- Master en Administracién Publica (MPA): Proporciona formacién avanzada en
liderazgo, politicas publicas, analisis econdmico y derecho administrativo.

Como ejemplos se puede destacar los siguientes:

= Universidad Complutense de Madrid ofrece un Master en Gestion y
Administracién Publica, que abarca diversos aspectos de la gestion
publica y la administracién gubernamental Gobierno y Administracion
Publica.

= Universidad Autonoma de Barcelona (UAB) cuenta con un Mdster en
Gestion Publica, un programa interdisciplinario que combina derecho
publico, economia del sector publico y analisis de politicas publicas.
Ademas, se ofrece de manera conjunta con otras universidades
catalanas como la Universidad de Barcelona y la Universidad Pompeu
Fabra.

= Universidad Europea de Madrid ofrece un Mdster Online en Gestion
Publica, enfocado en el disefio, implementacion y gestion de politicas
publicas y servicios gubernamentales.
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= Universidad de Barcelona también ofrece varios programas
relacionados con la administracion publica, en colaboracion con
instituciones como la Escola d'Administracio Publica de Catalunya.

Estos programas suelen centrarse en el analisis de politicas publicas, finanzas
publicas y la gestion de recursos del sector publico, preparando a los
estudiantes para carreras en gobiernos, consultorias y organizaciones no
gubernamentales. Cada universidad aporta un enfoque particular,
combinando la teoria académica con la practica en el servicio publico.

- Master en Politicas Publicas y Sociales: Aborda los desafios de la gobernanza
y el disefio de politicas en un contexto europeo.

- Doctorados en Ciencia Politica y Administracién Publica: Orientados a la
investigacion y desarrollo de nuevas teorias y practicas administrativas.

e Escuela de Organizacion Industrial (EOI): Esta institucion ofrece programas
especificos para directivos publicos, como formacién en liderazgo, sostenibilidad y
transformacion digital, en colaboracion con otras entidades publicas.

e Escuelas Autonémicas de Administracion Publica: Cada comunidad auténoma en
Espafia cuenta con su propia escuela de formacion para empleados publicos. Estas
instituciones se centran en preparar a los funcionarios para abordar los desafios
especificos de su region.

a. Elementos fundamentales de la formacion del gerente publico

La formacion del gerente publico abarca cuatro areas fundamentales que aseguran un perfil
profesional completo y versatil:

* Funciones clasicas de la gerencia publica

Las cinco funciones tradicionales de la gerencia - planificacion, organizacion,
personal, direccion y control - constituyen el nucleo de su preparacién. Cada una de
estas funciones implica alrededor de 200 horas de formacion intensiva, totalizando
aproximadamente 1.000 horas académicas en estas competencias basicas. Esto
garantiza que los futuros gerentes dominen las herramientas fundamentales para
disefar estrategias, coordinar equipos y evaluar resultados.

= Teorias organizacionales y comportamiento institucional

Comprender el comportamiento y la productividad en las organizaciones publicas es
esencial para un gerente publico. Por ello, la formacion incluye cursos especializados
en teorias clasicas, de relaciones humanas, sistémicas, cibernéticas, estructural-
funcionalistas, de la burocracia y de la contingencia. Estas teorias ofrecen enfoques
valiosos para analizar y mejorar el desempefio organizacional. Se requieren entre tres
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y cuatro cursos dedicados exclusivamente a estas teorias, con un enfoque practico
para su aplicacion en entornos publicos.

=  Entorno

El gerente publico debe estar familiarizado con las disciplinas que componen el
entorno administrativo, incluyendo:

— Relaciones internacionales: Para entender como los Estados interactlan en un
contexto globalizado.

- Antropologia y sociologia: Para analizar las dinamicas culturales, éticas y
sociales que influyen en su entorno.

- Economia: Para comprender los sistemas econdmicos y su impacto en la
gestion publica.
- Derecho publico: Para conocer el marco juridico que regula las actividades del

sector publico.

Cada curso esta diseflado especificamente para las necesidades del gerente publico,
sin pretender convertirlo en especialista, pero si proporcionandole los conocimientos
necesarios para interactuar eficazmente con expertos en estas areas.

= Técnicas auxiliares y herramientas practicas

La formacién técnica incluye cursos en areas complementarias como estadisticas,
contabilidad publica, auditoria, informatica e inglés. Estas herramientas son esenciales para
el manejo eficiente de datos, recursos financieros y tecnologicos.

Mas alla de las competencias técnicas, el Gerente Publico debe ser un estratega politico capaz
de navegar en un entorno caracterizado por recursos limitados y actores con intereses
diversos. Este rol implica:

» Formar coaliciones estratégicas: Construir alianzas con actores clave para obtener
apoyo politico y financiero.

» Negociar en contextos adversos: Utilizar habilidades diplomaticas para resolver
conflictos y avanzar en la implementacién de politicas publicas.

= Gestionar el poder: Comprender y aplicar las dinamicas de poder politico para
garantizar la ejecucion de planes y proyectos.

Un gerente publico exitoso no solo disefia propuestas técnicamente impecables, sino que
también asegura su viabilidad politica. Esto requiere prudencia, astucia y un uso estratégico
de los recursos disponibles.

En conclusidn, el disefio curricular de un gerente publico debe incluir:

e Conocimientos basicos de gerencia publica.
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e Cursos interdisciplinarios sobre entorno: relaciones internacionales, sociologia,
economia, derecho y antropologia.

e Estudios sobre teorias organizacionales y comportamiento institucional.

e Formacion técnica en herramientas auxiliares: estadistica, informatica, contabilidad,
entre otras.

e Formacion en habilidades psicolégicas: resolucion de conflictos, gestion de equipos,
etc.

Un gerente publico con este nivel de preparacion sera capaz de transformar la administracion
del Estado en un motor de desarrollo sostenible, consolidando la buena gobernanza como
base para el progreso social y econémico. Sin esta profesionalizacidn del servicio publico, el
desarrollo integral y sustentable se convierte en una mision imposible.

6. PROPUESTA DE UN PLAN INTEGRAL DE FORMACION EN GOBERNANZA Y
POLITICA ECONOMICA

El Plan integral de formacion en Gobernanza y Politica Econdmica tiene por objetivo el
esfuerzo por modernizar y profesionalizar la administracién publica, asegurando que los
responsables de la gestion estatal posean las competencias necesarias para enfrentar los
desafios de gobernanza en un entorno cada vez mas complejo y globalizado. Este proceso
se basa en programas académicos especializados, formacion continua y un énfasis en valores
éticos, eficiencia y buena gobernanza.

El Plan integral de formacion en Gobernanza y Politica Econdmica incluye:

e Titulo propio de Master en Gobernanza y Politica Econdmica

e Titulo propio de Experto universitario en Buena Gobernanza

e Titulo propio de Experto universitario en Analisis y evaluacién de politicas publicas
e Titulo propio de Experto universitario en Gestion de proyectos

e Microcredenciales universitarios

A continuacion, se detalla cada uno de los componentes formativos propuestos.
a. Titulo propio del Master en Gobernanza y Politica Economica

El presente Master ofrece una formacién avanzada y especifica, disefiada para responder y
adaptarse a las nuevas exigencias y retos en materia de buena gobernanza y politica
econémica. Con una visién global y un enfoque internacional, el programa relne a
destacados especialistas y profesionales con el objetivo de proporcionar una educacion
integral y transversal en estas dos areas clave, que tradicionalmente se han abordado de
manera independiente o desconectada. Este enfoque permite construir una formacion sélida
y completa en gobernanza corporativa e institucional, destacando la importancia de la
responsabilidad, la integridad y la transparencia como pilares fundamentales para un
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desempeiio profesional efectivo. Al integrar estas dimensiones, el Master asegura que los

participantes adquieran las competencias necesarias para liderar con éxito en contextos

complejos, promoviendo practicas que conecten de manera efectiva la buena gobernanza

con la politica econdmica, en beneficio de un desarrollo sostenible y ético.

Créditos: 60 ECTS.

Duracion: octubre a julio.

Modalidad: Presencial.

Destinatarios:

Estudiantes y graduados universitarios interesados en desarrollar una carrera
profesional en el ambito de la administracion publica y la gestion estatal.

Profesionales y futuros integrantes del sector publico que buscan adquirir una
formacion especializada y avanzada para fortalecer sus competencias y adaptarse a
las demandas actuales de la gobernanza y la gestién publica.

Estructura:

MODULO I: Politica Econémica: concepto y estructuracion (6 créditos, obligatorio)

» Tema 1. Concepto de Politica Econémica y limites en el alcance de la politica
econdmica

= Tema 2. La configuracion de la agenda: los objetivos de la politica econdémica

= Tema 3. Formulacion y disefio de politicas econdémicas: el esquema fines-
medios

= Tema 4. Relaciones entre objetivos e instrumentos

= Tema 5. Etapas de formacion de politica econémica

= Tema 6. Continuidad y cambios en la politica econémica

MODULO II: Problemas publicos y toma de decisiones (6 créditos, obligatorio)
= Tema 1. Las instituciones y la estructura del Estado
»= Tema 2. Evolucién de la Administracion hasta nuestros dias
= Tema 3. Innovacién en las politicas publicas
» Tema 4. Identificacién y construccion de problemas publicos
= Tema 5. Decisiones publicas
= Tema 6. Modelos de toma de decision

MODULO lIIl: Mapa de actores y juego de influencias (6 créditos, obligatorio)
= Tema 1. Los conflictos en una sociedad y formas de alternativas de solucion
= Tema 2. Resolucion de conflictos
= Tema 3. Mapa de actores
* Metodologia y descripcidn para preparar un mapa de actores
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* Procedimiento para preparar un mapa de actores
= Tema 4. Lobbies y juego de influencias
» Tema 5. Corrupcién como condicionante de politica econdmica
= Tema 6. Democracia y sistema electoral

e  MODULO IV: Ejecucién responsable e innovadora (6 créditos, obligatorio)
= Tema 1. Planificacidn estratégica
= Tema 2. Logistica para la implementacion de lineas de accién
= Tema 3. Condiciones necesarias para la implementacién responsable
= Tema 4. Etica publica y Buen Gobierno
= Tema 5. Innovacion y transformacion digital

e MODULO V: Gestién de proyectos (6 créditos, obligatorio)
= Tema 1. Fundamentos del proyecto
= Tema 2. Programas y requisitos
= Tema 3. Direccién del proyecto
» Tema 4. Gestion técnica del proyecto
= Tema 5. Herramientas informaticas para gestion de proyectos

e MODULO VI: Gobernanza colaborativa y anticipativa (6 créditos, optativo)

= Tema 1. Introduccién a la gobernanza colaborativa y anticipatoria

= Tema 2. Marcos y enfoques de la gobernanza colaborativa

= Tema 3. Metodologias e instrumentos

= Tema 4. Gestion del cambio en las organizaciones que participan en proceso
de gobernanza colaborativa

» Tema 5. Transformacién individual para la gobernanza colaborativa y
anticipatoria

e MODULO VII: Liderazgo y habilidades directivas (6 créditos, optativo)
= Tema 1. La importancia del liderazgo
= Tema 2. Inteligencia emocional
= Tema 3. Gestidon de equipos de trabajo
= Tema 4. Gestion de cambios
= Tema 5. Gestion del estrés

e MODULO VIII: Comunicacién politica e institucional (6 créditos, optativo)
= Tema 1. Comunicacién aplicada al sector publico
= Tema 2. Reputacién y gestion de intangibles
= Tema 3. Diplomacia publica y comunicacion institucional
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= Tema 4. Habilidades de comunicacién oral

= Tema 5. Habilidades de comunicacién escrita

» Tema 6. Visualizacidn de textos y datos

e  MODULO IX: Anélisis y evaluacion de Politicas Publicas (12 créditos, obligatorio)
» Tema 1. Introduccidn al analisis de politicas publicas

= Tema 2. Tipos de evaluacidon de politicas publicas

= Tema 3. Principales técnicas y metodologias |

= Tema 4. Principales técnicas y metodologias Il

= Tema 5. Usos y objetivos de la evaluacion.

= Tema 6. La institucionalizacion de la evaluacion en gobernanza

e MODULO X: Politica Econdmica Internacional (6 créditos, optativo)

» Tema 1. Globalizacion vs multipolaridad

=  Tema 2. Instituciones internacionales
= Tema 3. Economias emergentes
=  Tema 4. BRICs

= Tema 5. Economias en vias de desarrollo

e MODULO XI: Trabajo Fin de Master (6 créditos,

Metodologia docente:

obligatorio)

El modelo docente combina clases presenciales, disefiadas para fomentar la participacion

activa de los estudiantes, con tutorias individuales que permiten una relacion personalizada

con el profesorado. Ademas, los alumnos desarrollaran un trabajo personal bajo la

supervision directa de sus docentes.

La estructura académica del Master incluye las siguientes actividades formativas:

e Sesiones magistrales: Dirigidas por el profesor responsable de cada asignatura, en

las que se presentan y analizan los temas principales del programa.

e Sesiones practicas y seminarios: Espacios que promueven la participacion activa de

los estudiantes y el desarrollo de habilidades como investigacion, exposicion,

argumentacion y trabajo en equipo.

e Tutorias individuales: Orientadas al seguimiento académico, la planificacion

profesional y el fortalecimiento de competencias transversales.

¢ Trabajo en equipo: Actividades en pequefios grupos para desarrollar competencias

genéricas y fomentar el aprendizaje autbnomo.

¢ Trabajo individual: Incluye actividades como resolucién de ejercicios, redaccion de

informes, preparacion de presentaciones orales y otros trabajos autbnomos.
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Cada asignatura tiene un profesor responsable encargado de coordinar el equipo docente,
establecer el método de evaluacion y supervisar las actividades académicas y las tutorias
asociadas.

Evaluacion:

Para superar el Master con éxito y obtener el titulo propio, se debe de estudiar todos los
materiales y realizar las actividades planteadas. La calificacién se calculard a partir de la
obtenida en las pruebas de evaluacion de cada moédulo y en el examen final. Deberas sacar
una nota minima de 50/100 para aprobar el posgrado.

b. Experto universitario en Buena gobernanza

El Titulo de Experto en Buena Gobernanza ofrece una formacion practica y aplicada para
abordar desafios complejos, generar valor publico y fortalecer la democracia a través de los
principios de la buena gobernanza. Este programa combina teoria y practica mediante el
analisis de casos, estrategias y herramientas disefadas para implementar con éxito los
conocimientos adquiridos.

A lo largo del curso, los participantes desarrollaran un proyecto practico basado en un reto
de su eleccion, con el apoyo continuo de un equipo de facilitadores expertos. Este enfoque
garantiza un aprendizaje experiencial que les permitira adquirir las competencias necesarias
para fomentar una cultura organizacional colaborativa, ética y orientada al impacto.

El programa esta disefiado para profesionales comprometidos con el desarrollo de
soluciones innovadoras y sostenibles que contribuyan al bienestar colectivo y al
fortalecimiento de instituciones democraticas.

Créditos: 24 ECTS.
Duracion: octubre a julio.
Modalidad: Presencial.
Destinatarios:

e Estudiantes y graduados universitarios interesados en desarrollar una carrera
profesional en el ambito de la administracion publica y la gestion estatal.

e Profesionales y futuros integrantes del sector publico que buscan adquirir una
formacion especializada y avanzada para fortalecer sus competencias y adaptarse a
las demandas actuales de la gobernanza y la gestién publica.

Estructura:

e MODULO I: Problemas publicos y toma de decisiones (6 créditos)
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= Tema 1. Las instituciones y la estructura del Estado

= Tema 2. Evolucion de la Administracion hasta nuestros dias
= Tema 3. Innovacion en las politicas publicas

» Tema 4. Identificacién y construcciéon de problemas publicos
= Tema 5. Decisiones publicas

= Tema 6. Modelos de toma de decision

e MODULO II: Mapa de actores y juego de influencias (6 créditos)
= Tema 1. Los conflictos en una sociedad y formas de alternativas de solucion
= Tema 2. Resolucion de conflictos
= Tema 3. Mapa de actores
» Metodologia y descripcidn para preparar un mapa de actores
= Procedimiento para preparar un mapa de actores

Tema 4. Lobbies y juego de influencias

Tema 5. Corrupcion como condicionante de politica econémica

Tema 6. Democracia y sistema electoral

e MODULO IlI: Ejecucion responsable e innovadora (6 créditos)
= Tema 1. Planificacién estratégica
= Tema 2. Logistica para la implementacion de lineas de accion
»= Tema 3. Condiciones necesarias para la implementacién responsable
= Tema 4. Etica publica y Buen Gobierno
= Tema 5. Innovacion y transformacion digital

e MODULO IV: Gobernanza colaborativa y anticipativa (6 créditos)

»= Tema 1. Introduccién a la gobernanza colaborativa y anticipatoria

» Tema 2. Marcos y enfoques de la gobernanza colaborativa

» Tema 3. Metodologias e instrumentos

= Tema 4. Gestion del cambio en las organizaciones que participan en proceso
de gobernanza colaborativa

= Tema 5. Transformacién individual para la gobernanza colaborativa y
anticipatoria

Metodologia docente:

El modelo docente combina clases presenciales, disefiadas para fomentar la participacion
activa de los estudiantes, con tutorias individuales que permiten una relacién personalizada
con el profesorado. Ademas, los alumnos desarrollaran un trabajo personal bajo la
supervision directa de sus docentes.
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Cada asignatura tiene un profesor responsable encargado de coordinar el equipo docente,
establecer el método de evaluacion y supervisar las actividades académicas y las tutorias
asociadas.

Evaluacion:

La evaluacion se llevara a cabo de manera continua a lo largo del curso, valorandose la
participacion en las diferentes dinamicas propuestas.

c. Experto universitario en Analisis y evaluacién de politicas publicas

Este curso ofrece una formacion completa, practica y actualizada en la evaluacion de politicas
publicas, disefiada para responder a los desafios del contexto socioeconémico actual.

Objetivos generales

e Dotar a los participantes de competencias tedrico-practicas para llevar a cabo
evaluaciones efectivas de politicas publicas.

e Analizar y comparar experiencias y casos practicos relevantes que sirvan como
modelos para una practica profesional de calidad en la evaluacién de politicas
publicas.

Objetivos especificos

e Facilitar el estudio y comprension de los fundamentos teoricos relacionados con las
politicas publicas y su evaluacion.

e Profundizar en las metodologias y protocolos necesarios para planificar, evaluar el
disefio, medir resultados e identificar impactos de las politicas publicas.

e Disefiar y optimizar sistemas de seguimiento y gestion orientados a la evaluacion de
intervenciones publicas.

e Promover una cultura profesional enfocada en la evaluacion de politicas publicas,
impulsando practicas éticas, responsables y basadas en evidencia.

Este curso es ideal para quienes deseen adquirir habilidades clave en evaluacién, mejorar su
practica profesional y contribuir al desarrollo de politicas publicas mas eficaces y sostenibles.

Créditos: 18 ECTS.
Duracion: octubre a julio.
Modalidad: Presencial.
Destinatarios:

e Estudiantes y graduados universitarios interesados en desarrollar una carrera
profesional en el ambito de la administracién publica y la gestion estatal.
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e Profesionales y futuros integrantes del sector publico que buscan adquirir una
formacion especializada y avanzada para fortalecer sus competencias y adaptarse a
las demandas actuales de la gobernanza y la gestién publica.

Estructura:

e MODULO I: Anélisis y evaluacion de Politicas Publicas (12 créditos)
= Tema 1. Introduccién al analisis de politicas publicas
= Tema 2. Tipos de evaluacion de politicas publicas
= Tema 3. Usos y objetivos de la evaluacion.
= Tema 4. La institucionalizacién de la evaluacion en gobernanza

e MODULO II: Principales técnicas y metodologias (6 créditos)
» Tema 1. Técnicas de recopilacion de informacién orientadas a la evaluacién
= Tema 2. Técnicas de analisis de politicas publicas
= Tema 3. Metodologias para la evaluacién del impacto
= Tema 4. Preparacion de informes

Metodologia docente:

El modelo docente combina clases presenciales, disefiadas para fomentar la participacion
activa de los estudiantes, con tutorias individuales que permiten una relacion personalizada
con el profesorado. Ademas, los alumnos desarrollaran un trabajo personal bajo la
supervision directa de sus docentes.

Cada asignatura tiene un profesor responsable encargado de coordinar el equipo docente,
establecer el método de evaluacion y supervisar las actividades académicas y las tutorias
asociadas.

Evaluacion:

La evaluacion se llevara a cabo de manera continua a lo largo del curso, valorandose la
participacion en las diferentes dinamicas propuestas.

d. Experto universitario en Gestion de proyectos

Este curso ofrece una formacién integral y actualizada que proporciona los conocimientos
estratégicos y técnicos esenciales para liderar y gestionar proyectos de manera eficaz,
adaptandose tanto a entornos predecibles como a contextos dinamicos y en constante
cambio.

Créditos: 15 ECTS.
Duracion: octubre a julio.
Modalidad: Presencial.

Destinatarios:
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e Estudiantes y graduados universitarios interesados en desarrollar una carrera
profesional en el ambito de la administracién publica y la gestion estatal.

e Profesionales y futuros integrantes del sector publico que buscan adquirir una
formacion especializada y avanzada para fortalecer sus competencias y adaptarse a
las demandas actuales de la gobernanza y la gestién publica.

Estructura:

e MODULO I: Gestidn de proyectos (5 créditos)
= Tema 1. Fundamentos del proyecto
= Tema 2. Programas y requisitos
= Tema 3. Direccion del proyecto
= Tema 4. Gestion técnica del proyecto
» Tema 5. Herramientas informaticas para gestion de proyectos

e MODULO II: Elaboracién de proyectos (10 créditos)
» Tema 1. Busqueda de convocatorias
» Tema 2. Busqueda de expertos y colaboradores
= Tema 3. Elaboracion de la propuesta técnica
= Tema 4. Elaboracion del presupuesto
= Tema 5. Aspectos de calidad e impacto.

Metodologia docente:

El modelo docente combina clases presenciales, disefiadas para fomentar la participacion
activa de los estudiantes, con tutorias individuales que permiten una relacion personalizada
con el profesorado. Ademas, los alumnos desarrollaran un trabajo personal bajo la
supervision directa de sus docentes.

Cada asignatura tiene un profesor responsable encargado de coordinar el equipo docente,
establecer el método de evaluacidn y supervisar las actividades académicas y las tutorias
asociadas.

Evaluacion:

La evaluacion se llevara a cabo de manera continua a lo largo del curso, valorandose la
participacion en las diferentes dinamicas propuestas.

e. Microcredenciales universitarios

Las microcredenciales universitarias son programas diseflados para ampliar y actualizar
conocimientos, competencias y habilidades, con un enfoque practico y formativo. Su objetivo
principal es facilitar una mejor insercidn laboral, especialmente para aquellas personas que

30 Diseiio de un Plan Integral de Formacién en

Gobernanza y Politica Econémica:
un informe estratégico



CATEDRA DE POLITICA

Documentos PES 2/2024 ECONOMICA Y SOCIAL

q L. ., . . DE LA COMUNIDAD
Documentos de Trabajo sobre Politica Econémica y Social VALENCIANA

no cuentan con una titulacion universitaria, ofreciendo herramientas adaptadas a las
demandas del mercado y las necesidades profesionales actuales.

En el marco del plan integral de formacion en gobernanza y politica econémica se proponen
los cursos siguientes:

e Politica Econdmica: concepto y estructuracion (3 créditos)
e Innovacion en las politicas publicas (3 créditos)

e Modelos de toma de decision (3 créditos)

e Metodologia y descripcion para preparar un mapa de actores (3 créditos)
e Lobbiesy juego de influencias (3 créditos)

e Democraciay sistema electoral (3 créditos)

e Planificacion estratégica (3 créditos)

o Etica publica y Buen Gobierno (3 créditos)

e Innovacion y transformacién digital (3 créditos)

e Gestion de proyectos (15 créditos)

e Gobernanza colaborativa y anticipativa (6 créditos)
e Liderazgo y habilidades directivas (3 créditos)

¢ Inteligencia emocional (2 créditos)

e Gestion de equipos de trabajo

e Gestion de cambios

e Gestion del estrés

e Comunicacion aplicada al sector publico

e Reputaciony gestion de intangibles

e Habilidades de comunicacion oral

e Habilidades de comunicacion escrita

e Visualizacion de textos y datos

e Gobernanza de datos
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