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Resumen

| presente articulo gira en torno al enfoque de la nueva gestion piblica

denominado gestion para resultados en el desarrollo (GpRD), y en
torno a la construccion de una buena gobernanza basada en la articu-
lacion de las politicas de gestion publica con los nuevos enfoques de
gobierno abierto y goce efectivo de derechos, que plantean un escenario
de posnueva gestion piblica.

Palabras clave: gestion para resultados en el desarrollo, nueva gestion
plblica, buena gobernanza, gobierno abierto, goce efectivo de derechos,
politicas de gestion publica.
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Management for the results: towards a good
governance construction

Abstract

his article revolves around the approach of the New Public Manage-

ment called Managing for Development Results, MfDR, and the cons-
truction of good governance based on the articulation of Public Policy
Management with new approaches of open government and Realization
of Rights, establishing a scenario of Post New Public Management.

Keywords: Managing for Development Results, New Public Manage-
ment, Good Governance, Open Government, Realization of Rights, Public
Policy Management.

Gestao para resultados no desenvolvimento: a
construgio de uma boa governanga

Resumen

presente artigo gira em torno do enfoque da nova gestao piblica
denominado gestao para resultados no desenvolvimento (GpRD) e da
construgao de uma hoa governanca baseada na articulagao das politi-
cas de gestao piblica com os novos enfoques de governo aberto e goze
efetivo de direitos, que propdem um cenério de pos nova gestao publica.

Palavras-chave: gestao para resultados no desenvolvimento, nova
gestao pliblica, boa governanga, governo aberto, goze efetivo de direitos,
politicas de gestao piblica
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Introduccion

La gestién para resultados de desarrollo (GpRD) es una
estrategia metodologica basada en los fundamentos de la
nueva gestion publica que busca facilitar el logro de obje-
tivos socioeconémicos y la inclusién de los ciudadanos en
procesos de gestién gubernamental, con miras a consolidar
una buena gobernanza a partir de la participacién de acto-
res publicos y privados en la gestién publica.

Este trabajo busca hacer un andlisis propositivo para el
desarrollo de capacidades y competencias organizacio-
nales para la construccién de una administracién publica
eficaz, incluyente, transparente, participativa, centrada en
el ciudadano y orientada al goce efectivo de sus derechos
mediante la resolucién efectiva de los problemas del desa-
rrollo socioeconémico colombiano.

En esta linea, se han desarrollado diferentes enfoques que
critican la administracion publica tradicional fundada en
la mera eficiencia, el control y la autoridad vertical, la in-
flexibilidad estructural y las funciones compartimentadas.

La administracién publica tradicional le ha dado mas peso
al rigido control legal que al logro de resultados, lo cual
se evidencia en aspectos tales como la alta desconfianza
frente a las iniciativas innovadoras, la falta de conocimiento
sobre las necesidades de los ciudadanos y la prevalencia
del control jerdrquico normativo, la reglamentacién y el
procedimiento funcional desligado de la preocupacién
por la calidad y la generacién de valor publico (Barzelay,
1998, p. 177).

Pareciera que hoy la ciudadania estd mds preocupada por
conocer los resultados de las administraciones publicas que

ellas mismas. El énfasis de estas ultimas sigue siendo la
medicién de su desempeiio en términos de cumplimientos
reglamentarios y procedimentales.

Para el caso colombiano es importante hacer una lectura
de la realidad de la administracién pidblica y su entorno
frente a la implementacién de la gestién para resultados
en el desarrollo (GpRD). El propésito de ese ejercicio es
desarrollar modelos mds acordes y eficaces para el logro
de politicas de buena gobernanza (Villoria, 2012) basadas
en l6gicas de transparencia y rendicién de cuentas. Estas
ultimas deben establecer marcos institucionales para el
disefio de buenas organizaciones publicas que, mds alld del
discurso unidireccional de eficiencia centrado en el Estado,
busquen desarrollar estrategias dialégicas de participacién
publico-privadas que incidan de manera directa y activa en
la gestién de intereses compartidos.

Lo anterior, a su vez, implica el desarrollo de una cultura
de lo publico fundada en la solidaridad social, intersecto-
rial y multinivel (nacién-departamentos-municipios). Por
lo anterior, se requiere consolidar nuevos conocimientos,
valores, normas, actitudes y comportamientos incluyentes,
coherentes con el sentido de lo publico, la garantia de los
derechos humanos y la potenciacién de las diferencias et-
noculturales y regionales, desde la creacién de instituciones
inclusivas (Acemoglu y Robinson, 2012).

La gran demanda de la sociedad contempordnea es una
gestién publica garante y promotora de derechos, de cara
al desarrollo humano, que se enmarca en la existencia de
nuevas dindmicas (Banco Mundial, 1997), como:

La existencia de sistemas de administracién publica su-
pranacionales que no tienen como referente primario al
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Estado-nacién, donde los organismos supranacionales
(Naciones Unidas, Banco Mundial, Banco Interamericano
de Desarrollo, Fondo Monetario Internacional, Mercosur,
Unién Europea, entre otros) se consolidan como unidades
reguladoras, promotoras e interventoras (Guerrero, 2004).

Los problemas de gobernanza hoy se tramitan desde 16gicas
que traspasan las fronteras nacionales y se configuran desde
nuevas agendas sociales, culturales, politicas y econémicas
globales, que no tienen necesariamente como referente a los
Estados. Hoy, los Estados son los que tienden cada vez mas
a supeditar sus agendas de politica piblica a las agendas de

la sociedad civil (Bresser, 1998, pp. 29-30).

Los medios masivos de comunicacién, las redes sociales
(Facebook, Twitter, Instagram, YouTube, Google Plus,
etc.) y las aplicaciones (WhatsApp, Skype, CityCop, etc.),
soportadas en el uso de las tecnologias de la informacién
y la comunicacién (T1c), son espacios privilegiados para la
construccién de opinién publica y de reclamos publicos,
que trastocan las formas tradicionales de representacion
politica y debate publico, tradicionalmente centradas en los
partidos politicos, los parlamentos y demds corporaciones
publicas. Estas dltimas atraviesan una crisis de legitimidad,
“sobre todo en sus funciones de agregacién de demandas e

intereses” (Bresser, 1998, p. 32).

Parte o toda la cadena de produccién de bienes y servicios
publicos estratégicos (servicios publicos domiciliarios, siste-
mas de transporte masivos y comunicacionales, salud, educa-
cién, etc.), tradicionalmente administrados por monopolios
estales, en la actualidad son producidos y / o prestados por
actores de mercado o por actores mixtos (empresas-Esta-
do-ciudadanos) (Banco Mundial, 1997). Tal es el caso de los

contratos de las asociaciones putblico privadas (app).

Frente a estas transformaciones del entorno, la gestién
publica, mds que transformase, tiene el reto de reinventarse
(Osborne, 1992). Por lo tanto, la innovacién en la gestion
publica se constituye en uno de los retos mis relevantes de
la disciplina.

La gestién para resultados en el

desarrollo (GpRD)

El enfoque de la gestién para resultados en el desarrollo
(GpRD) emerge de una serie de debates sobre el desarrollo
que se dieron en el seno de la Organizacién de Naciones
Unidas (onvu), la Organizacién de Cooperacién para el
Desarrollo (ocpe), las agencias internacionales para el
desarrollo y los organismos multilaterales, como el Banco
Mundial (8m), el Banco Interamericano de Desarrollo (B1D)
y el Fondo Monetario Internacional (¢m1) (Chica, 2011).

La GpRD estd siendo aplicada por diversos Gobiernos,
tales como Estados Unidos, el Reino Unido, Espaiia,
Alemania, Nueva Zelanda y Australia; y en el 4mbito
latinoamericano, Gobiernos como México, Chile, Brasily
Colombia. Estos ultimos tienen en comun que presentan
los mejores indicadores en su implementacién y son
asistidos por organismos internacionales como el Banco
Interamericano de Desarrollo (D), el cual apoya con
asistencia técnica en el marco de lineas de crédito para el

desarrollo. (Chica, 2011)

El término “gestién para resultados” cobra cada vez mds
fuerza y tiende a reemplazar términos como “gestiéon por
resultados” o “gestién orientada a resultados”.

El transito linglistico de pasar de una gestién por re-
sultados a una gestion para resultados es un buen punto
de partida. En el documento conjunto del BID y el cLAD
(2007) “Modelo abierto de gestién para resultados en el
sector publico” se muestra como el término “gestién para
resultados” fue empleado en la literatura de la gestién por
primera vez en el titulo del libro de Peter Drucker Mana-
ging for Results: Economic Tasks and Risk-Taking Decisions.

Su traduccién correcta corresponderia a gestion para resulta-
dos, dado que el propio Drucker utilizaba el término Mana-
gement by Objectives para definir la direccién por objetivos.
En su obra, Drucker emplea las preposiciones &y and for
(por y para) de una manera muy precisa para diferenciar la
gestion para resultados de la direccién por objetivos.

Pensar por objetivos es la base para conseguir los mejores
resultados. De acuerdo con Druker, pasar de una “gestién
por resultados” a una “gestién para resultados” implica un
cambio de mentalidad respecto a la cadena de resultados,
lo que significa pensar primero en los efectos e impactos
deseados y luego establecer productos, procesos y, final-
mente, los insumos necesarios que mejor apunten al logro
de los resultados deseados (ocDE et al., 2004).

En el trabajo del B1D y el cLAD se entiende la GpRD como
una estrategia metodoldgica que busca superar problemas
administrativos propios de la administracién publica;
propone cambios en las formas tradicionales de gestién
gubernamental y hace un énfasis especial en los resulta-
dos e impactos que se logran a favor de la satisfaccién y el
bienestar de los ciudadanos (81D y cLaD, 2007).

La GpRD busca la superacién de problemas socioecond-
micos relevantes, tales como 1) la superacién de la pobreza,
2) el crecimiento econdmico sostenible, 3) el mejoramiento
en la calidad de vida, 4) el incremento de la esperanza de
vida, 5) el aumento de los promedios de escolaridad, 6) la



disminucién del costo de operacién gubernamental y 7) el
mejoramiento de la definicién y medicién de los resultados
de desarrollo por parte de las instancias estatales y supraes-
tatales (B1D y cLAD, 2007).

Estos objetivos tienen como antecedente el informe del
Banco Mundial del afio 1997, denominado “El Estado
en un mundo en transformacién” (1997), que analiza la
evolucién del papel del Estado y resalta la importancia
de darle un mayor énfasis a los criterios de eficacia y
de resultados en el desarrollo. Lo anterior con el fin de
asentar sus cimientos sociales y econémicos, fundados en
el disefio de instituciones mds acordes a las nuevas reali-
dades, que permitan acercar cada vez mis el Estado a la
sociedad. También busca promover acciones cooperativas
locales, regionales e internacionales en pro de la solucién
de problemas globales que rebasan las fronteras naciones,
como por ejemplo las enfermedades pandémicas, los

Tabla 1. Declaracion del Milenio

cambios climdticos, las constantes tensiones geopoliticas
y los posibles ataques cibernéticos a sistemas estratégicos
de comunicaciones y de provisién de servicios publicos.

Todo ello implica generar capacidades institucionales que
no solo incorporen instrumentos técnicos de gerencia pu-
blica, sino que también estimulen capacidades politicas para
enfrentar los retos contemporineos en contextos de cambio
e incertidumbre.

Lo anterior se articula con la Cumbre del Milenio, cele-
brada por la Organizacién de las Naciones Unidas (oNv)
en el afio 2000, que reunié a 189 paises. En la Declaracién
del Milenio, los firmantes se comprometieron a lograr un
mundo mds pacifico, mds préspero y mds justo, a partir
del desarrollo de ochos objetivos concretos acordados para
conseguir en el afio 2015 los objetivos de desarrollo del
milenio (opm).

Objetos Metas Indicadores
1.1 Proporcion de la poblacion con ingresos inferiores a un ddlar por dia, segin la
paridad del poder adquisitivo (ppa).
. . 1.2 Coeficiente de la brecha de pobreza.
Reducir a la mitad, entre 1990y 2015, la N p. . ,
o 1.3 Proporcidn del consumo nacional que corresponde a la quinta parte mas pobre
proporcion de personas que sufren hambre. o,
de la poblacion.
Objetivo 1: . . I 1.4 Tasa de crecimiento del producto interno bruto por persona empleada.
) ! Reducir a la mitad, entre 1990 y 2015, la proporcion de ., P parp P
Erradicar la . L . . .| L.5Tasa de poblacion ocupada.
personas cuyos ingresos son inferiores a un délar diario. o » . L , .
pobreza extrema 1.6 Proporcion de la poblacion ocupada con ingresos inferiores a un délar por dia,
el hambre . . o seg(in la paridad del poder adquisitivo.
y Conseguir pleno empleo productivo y trabajo digno guniap . P .,q . .
. . ., , 1.7 Proporcion de la poblacion ocupada total que trabaja por cuenta propia o en un
para todos, incluyendo mujeres y jovenes, ademas ) o
o negocio familiar.
rechazando rotundamente el trabajo infantil. . o L
1.8 Nifios menores de cinco afios con peso inferior al normal.
1.9 Proporcidn de la poblacion que no alcanza el nivel minimo de consumo de energia
alimentaria.
Objetivo 2: o - o
. . . 2.1 Tasa neta de matriculacion en la ensefianza primaria.
Lograrla Asegurar que en 2015 la infancia de cualquier parte, ., . . -
- o o ) 2.2 Proporcidn de alumnos que comienzan el primer grado y llegan al (iltimo grado de
ensefianza nifios y nifias por igual, sean capaces de completar i .
rimaria un ciclo completo de ensefianza primaria la ensefianza primaria.
L?niversal ' 2.3 Tasa de alfabetizacion de las personas de entre 15y 24 afios, mujeres y hombres.
Objetivo 3:
Promover la Eliminar las desigualdades entre los géneros en la o - - - L . .
. N o . . 3.1 Proporcion de nifias y nifios en la ensefianza primaria, secundaria y superior.
igualdad entre | ensefianza primaria y secundaria, preferiblemente . . .
, - . 3.2 Proporcion de mujeres con empleos remunerados en el sector no agricola.
los géneros y para el afio 2005, y en todos los niveles de . - . )
. - ) 3.3 Proporcion de escafios ocupados por mujeres en los parlamentos nacionales.
la autonomia la ensefianza antes de finales de 2015.
de la mujer
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Objetos Metas Indicadores
Objetivo 4: ' o -
: . 4.1 Tasa de mortalidad de nifios menores de cinco afios.
Reducir la Reducir en dos terceras partes, entre 1990 y 2015, asa e morta l @ . en 0  MENOres e cinco anos
. . o o 4.2 Tasa de mortalidad infantil.
mortalidad la mortalidad de nifios menores de cinco afios. » o . . .
nfantl 4.3 Proporcion de nifios de un afio inmunizados contra el sarampién.
5.1 Tasa de mortalidad materna.
N Reducir en tres cuzrtas partes, entre 1990 5.2 Proporcion de partgs con a§istencia de personal sanitario especializado.
Objetivo 5: 2015, la mortalidad materna 5.3 Tasa de uso de anticonceptivos.
Mejorar la salud y ' ’ 5.4 Tasa de natalidad entre las adolescentes.
materna . . 5.5 Cobertura de atencion prenatal (al menos una consulta y al menos cuatro
Lograr el acceso universal a la salud reproductiva.
consultas).
5.6 Necesidades insatisfechas en materia de planificacion familiar.
6.1 Prevalencia del viH en las personas de entre 15y 24 afios.
6.2 Uso de preservativos en la ltima relacion sexual de alto riesgo.
6.3 Proporcion de la poblacion de entre 15y 24 afios que tiene conocimientos amplios
y correctos sobre el VH/SIDA.
Haber detenido y comenzado a reducir la 6.4 Relacion entre la asistencia escolar de nifios huérfanos y la de nifios no huérfanos
Objetivo propagacion del vit/sioa en 2015. de entre 10y 14 afios.
Combatire;l 6.5 Proporcion de la poblacion portadora del v con infeccion avanzada que tiene
Lograr, para 2010, el acceso universal al tratamiento acceso a medicamentos antirretrovirales.
VIH/siba, el ) N . . )
. del vi/sipa de todas las personas que lo necesiten. 6.6 Incidencia y tasa de mortalidad asociadas a la malaria.
paludismo y otras . - . . .
enfermedades 6.7 Proporcion de nifios menores de cinco afios que duermen protegidos por
Haber detenido y comenzado a reducir, en 2015, la mosquiteros impregnados de insecticida y proporcién de nifios menores de cinco
incidencia de la malaria y otras enfermedades graves. afos con fiebre que reciben tratamiento con los medicamentos contra la malaria
adecuados.
6.8 Incidencia y tasa de mortalidad asociadas a la tuberculosis.
6.9 Proporcion de casos de tuberculosis detectados y curados con el tratamiento
breve bajo observacidn directa.
Incorporar los principios del desarrollo sostenible en
las politicas y los programas nacionales y reducir . . . .
a Zr dlitlia deyrecu[:soi del me diolambien)t/e v 7.1 Proporcion de la superficie de tierras cubierta por bosques.
P ' 7.2 Emisiones de didxido de carbono (totales, per cpita y por cada ddlar del producto
bty ot otzah consictenerte | 150 U SR S RO SO R
Objetivo7: | la pérdida de diversidad bioldgica en 2010. - 1P P peces § ¢

(arantizar la
sostenibilidad del
medio ambiente

Reducir a la mitad, para 2015, la proporcion de
personas sin acceso sostenible al agua potable
y a servicios basicos de saneamiento.

Haber mejorado considerablemente, en
2020, la vida de al menos 100 millones de
habitantes de barrios marginales.

Seguros.
7.4 Proporcion del total de recursos hidricos utilizada.

7.5 Proporcion de zonas terrestres y marinas protegidas.

7.6 Proporcion de especies en peligro de extincion.

7.7 Proporcion de la poblacion con acceso a mejores fuentes de agua potable.
7.8 Proporcidn de la poblacion con acceso a mejores servicios de saneamiento.
7.9 Proporcion de la poblacion urbana que vive en barrios marginales.




Objetos Metas

Indicadores

Desarrollar ain més un sistema comercial
y financiero abierto, basado en normas,
previsible y no discriminatorio.

Atender las necesidades especiales de
los paises menos adelantados.

Atender las necesidades especiales de los paises
en desarrollo sin litoral y los pequefios Estados
insulares en desarrollo (mediante el programa de
accion para el desarrollo sostenible de los pequefios

Objetivo 8: Estados insulares en desarrollo y los resultados
Fomentaruna | del vigésimo segundo periodo extraordinario
asociacion de sesiones de la Asamblea General).
mundial para
el desarrollo Encarar de manera integral los problemas

de la deuda de los paises en desarrollo con
medidas nacionales e internacionales para
que la deuda sea sostenible a largo plazo.

En cooperacidn con las empresas farmacéuticas,
proporcionar acceso a los medicamentos esenciales
en los paises en desarrollo a precios asequibles.

En cooperacion con el sector privado, dar acceso a los
beneficios de las nuevas tecnologias, especialmente
las de la informacidn y las comunicaciones.

8.1 aop (asistencia oficial para el desarrollo) neta, en total y para los paises menos
adelantados, como porcentaje del ingreso nacional bruto de los paises donantes del
Comité de Asistencia para el Desarrollo de la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo
Econdmicos (cab/ocoe).

8.2 Proporcion del total de aop bilateral y por sectores que los donantes del cap/ocoe
destinan a servicios sociales basicos (ensefianza basica, atencion primaria de la
salud, nutricion, agua potable y saneamiento).

8.3 Proporcion de la Ao bilateral de los donantes del can/ocoe que no esté condicionada.
8.4 aon recibida por los paises en desarrollo sin litoral en proporcion a su ingreso
nacional bruto.

8.5 aop recibida por los pequefios Estados insulares en desarrollo en proporcion a su
ingreso nacional bruto.

8.6 Proporcion del total de importaciones de los paises desarrollados (por su
valor y excepto armamentos) procedentes de paises en desarrollo y paises menos
adelantados, admitidas sin pagar derechos.

8.7 Aranceles medios aplicados por los paises desarrollados a los productos agricolas
y textiles y las prendas de vestir procedentes de paises en desarrollo.

8.8 Estimacion de la ayuda agricola de los paises de la ocoe en porcentaje de su
producto interno bruto.

8.9 Proporcion de aop destinada a fomentar la capacidad comercial.

8.10 Nimero total de paises que han alcanzado el punto de decision y niimero total
de paises que han alcanzado el punto de culminacion de la iniciativa en favor de los
paises pobres muy endeudados (acumulativo).

8.11 Alivio de la deuda comprometido conforme a la iniciativa en favor de los paises
pobres muy endeudados y la iniciativa multilateral de alivio de la deuda.

8.12 Servicio de la deuda como porcentaje de las exportaciones de bienes y servicios.
8.13 Proporcion de la poblacion con acceso sostenible a medicamentos esenciales a
precios accesibles.

8.14 Lineas de teléfono por cada 100 habitantes.

8.15 Abonados a teléfonos celulares por cada 100 habitantes.

8.16 Usuarios de Internet por cada 100 habitantes.

INVESTIGACION CIENTIFICA

FUENTE: Asamblea General, onu (2000). Declaracion del Milenio, onu, Nueva York.

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Eco-
némico (0cDE), a partir de la Conferencia de Monterrey de
2002, ha incluido de forma estructurada la estrategia de la
GpRD en su agenda, basada en los postulados de medi-
cién, monitoreo y gestion para resultados, que se articuld
a lo dispuesto por la primera mesa redonda internacional
sobre resultados organizada por los bancos multilaterales
en Washington D. C. en el mismo afio.

En el 2004, en la segunda mesa redonda internacional
sobre resultados de Marrakech (0cDE y otros, 2004), la
OCDE, en asocio con diferentes agencias de desarrollo!, dio

1 Banco Africano de Desarrollo, Banco Arabe para el Desarrollo Econdmico en
f\frica, Banco Asitico de Desarrollo, Banco de Desarrollo del Consejo Europeo

respaldo a los cinco principios para gestionar para resulta-
dos en el desarrollo, presentados en la tabla 2.

(ceB), Comision Econdmica para Africa (cea), Banco Europeo para la Reconstruc-
cion y el Desarrollo, Banco Europeo de Inversiones, Fondo Global de Lucha contra
el Sida, la Tuberculosis y la Malaria, G24, Banco Interamericano de Desarrollo,
Fondo Internacional para el Desarrollo Agricola (i), Fondo Monetario Interna-
cional, Organizacion Internacional de la Francofonia, Banco Islamico de Desa-
rrollo, Campaiia del Milenio, Nueva Colaboracidn Estratégica para Africa, Fondo
Ndrdico de Desarrollo, Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(ocoE), Organizacion de los Estados del Caribe Oriental (oco), opec, Fondo para el
Desarrollo Internacional, Secretarfa del Foro de las Islas Pacificas, Grupo de la
Naciones Unidas para el Desarrollo (cnup), Banco Mundial.

Y TECNOLOGICA
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Tabla 2. Declaracion Marrakech

Principios

Contenidos

En todas las fases, desde
|a planificacion estratégica,
pasando por la ejecucion,
hasta la terminacion,
concentrar el didlogo en los
resultados para los paises
socios (ocoe), agencias de
desarrollo y otros interesados.

En la gestion para resultados es importante tener un enfoque coherente:

a) Ex ante, en la fase estratégica y de planificacion, cuando se articulan los resultados esperados y son analizados sus costos
probables y los impactos esperados en la reduccién de la pobreza y el desarrollo.

b) Durante la implementacién de programas/proyectos, cuando el seguimiento es necesario para evaluar el progreso e identificar las
correcciones necesarias de medio término.

c) Ex post, una vez concluido, cuando los resultados son evaluados respecto a los objetivos y otros factores.

d) También cuando ha pasado el tiempo suficiente para poder evaluar la sostenibilidad.

Alinear la programacion real, el

seguimiento y la evaluacion de

actividades con los resultados
esperados acordados.

Cuando los paises socios (ocoe), agencias de desarrollo e interesados se centran en resultados esperados e indicadores de resultados
asociados, ellos pueden mejorar la alineacion de la programacion real (incluyendo ayuda financiera), seguimiento y evaluacion de
actividades con los objetivos de resultados acordados.

Las prioridades y restricciones de los paises socios deben ser el punto de partida de las estrategias de apoyo de agencias de
desarrollo; y los planes operacionales de las agencias desarrollo, apoyo analitico y la asistencia técnica deben ser consistentes con
la estrategia coherente de desarrollo de los paises socios.

Mantener el sistema de
informacion de resultados
tan simple, costo-efectivo y
amigable como sea posible.

El marco indicativo para la gestion para resultados deberd, en lo que sea posible:

=

@
(b
c
d

Ser simple.

Depender de los sistemas del pafs, apoyando al maximo el fortalecimiento institucional.
Orientado al aprendizaje, asi como a la funcién de rendicion de cuentas.

Armonizado para minimizar costos de transacciones y facilitar andlisis comparativos.

= = =

Los paises socios (ocoe) y las agencias de desarrollo deberan consultar en una lista corta de indicadores claves, preferiblemente a
partir de una lista estandarizada, para el seguimiento de avance y evaluacion del cumplimiento de resultados. Es importante tomar
en consideracion la cadena de los resultados esperados.

La gestion para resultados busca mejorar la eficiencia, y por lo tanto, es esencial ser selectivo (y no intentar medir cada cosa) y
realista (en términos de factibilidad y costos) en la seleccion de los indicadores.

El sistema de informacién de resultados debe ser pragmatico; comenzar con cualquier linea base de datos disponibles, incluyendo
subrogados (proxies); usar indicadores cualitativos para complementar indicadores cuantitativos, o para compensar si no estén
disponibles indicadores cuantitativos; e incluir apoyo para medidas costo-gficientes para mejorar los datos disponibles y los
sistemas de seguimiento del pais o proyectos.

El propdsito final debe ser un sistema coherente basado en la gestion de resultados que incluya indicadores especificos y
cuantificables, asociados a una linea de tiempo con una base de datos de referencia y evaluaciones periddicas de desempefio de
proyectos y programas contrastados con metas definidas.

Administrar paray no
por resultados.

La gestion para resultados involucra un cambio de mentalidad, inicialmente con la planificacion de insumos y acciones, despugs,
con el anlisis de sus resultados probables e impactos, hasta centrarse en los resultados e impactos deseados (por ejemplo en la
reduccion de la pobreza) y luego identificando qué insumos y acciones son necesarias para llegar alli.

Ello también involucra el establecimiento de lineas de base y la identificacion, desde un inicio, de metas de desempefio e indicadores
para evaluar el progreso durante la implementacion y finalizacion del programa.

No alcanzar metas clave debe ser una indicacion para que los socios (ocoe) analicen juntos si o por qué las cosas se han salido del
sendero y como pueden encauzarse si es necesario. Esto no debe activar la aplicacion estricta de penalidades.




Principios Contenidos

La informacion de resultados debe estar piiblicamente disponible.
Mientras uno de los fines de la gestion para resultados es usar informacion de seguimiento de resultados para informar y rendir
cuentas (tanto para paises socios ocoe como para agencias de desarrollo), esto puede activar potencialmente comportamientos que
Usar informacion de los abiertamente eviten riesgos. Dos caminos pueden mitigar estas posibilidades:
resultados para administrar | (a) Usar informacion sobre resultados de una manera positiva para administrar aprendiendo y tomar decisiones teniendo en cuenta
aprendiendo, tomar decisiones, | las lecciones para mejorar acciones futuras.
informar y rendir cuentas (b) Cuando se usan los informes para la rendicion de cuentas se establecen medidas de desempefio que reflejan el nivel de
responsabilidad del actor (ya sea un pais, agencia de desarrollo, ministerio, institucion, onc, y otros interesados) y resultados que el
actor puede lograr razonablemente. Esta opcion reconoce que, aun con un buen desempeiio en la administracion para resultados,
factores externos pueden obstaculizar el logro de los resultados esperados.

FUENTE: oco et al. (2004). Promoviendo un camino armonizado para la administracion para resultados de desarrollo. Declaracion de Marrakech 2004.

En 12005, 1a ocpE liderd el Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda en Paris, donde los paises socios de la ocDE y las agen-

cias para el desarrollo firmaron la Declaracién de Paris, que establece seis compromisos relacionados con la gestién para resultados:

Tabla 3. Gestion para resultados. Administrar los recursos y mejorar la toma de decisiones orientadas a resultados

Los paises socios se comprometen a:

Reforzar los vinculos entre las estrategias de desarrollo nacional y los procesos presupuestarios anuales y multianuales.

Procurar establecer marcos de presentacion de informes (reporting) y de supervision orientados a resultados que supervisen el
progreso de acuerdo con dimensiones clave de las estrategias de desarrollo nacionales y sectoriales, y que estos marcos sigan un
nimero de indicadores de facil gestion cuyos datos son disponibles sin costes excesivos.

Gestion para resultados
La gestion para resultados
significa gestion e
implementacion de la ayuda
con vistas a los resultados
deseados y utilizando la
informacion para mejorar
las tomas de decisiones

Los donantes se comprometen a:

Vincular la programacion y los recursos con los resultados y alinearlos con los marcos de evaluacion del desempefio de los paises
socios, evitando introducir indicadores de desempefio que no sean coherentes con las estrategias de desarrollo nacionales de los
paises socios.

Trabajar con los paises socios para apoyarse lo mas posible en los marcos de evaluacion del desempefio orientados a los resultados
de los paises socios.

Armonizar sus requerimientos del concepto de supervision y de realizacion de informes con los paises socios. Ponerse de acuerdo en
formatos comunes para informes periédicos, de la manera més extensa posible, hasta que puedan confiar mas ampliamente en los
sistemas de evaluacion estadistica y de supervision de los paises socios.

Los paises socios y los donantes se comprometen conjuntamente a:
Trabajar juntos en enfoques participativos para reforzar las capacidades de los paises para desarrollar una gestion basada en los
resultados y la necesidad de la misma.

FUENTE: ocoe et al. (2005). Declaracion de Paris sobre la eficacia de la ayuda al desarrollo.

En el afio 2007 tuvo lugar la Tercera Mesa Redonda Internacional sobre Gestion para Resultados, en Hanoi, Vietnam,
en la que se reafirmaron los principios de la Declaracién de Paris y se hizo especial énfasis en la gestién de los recursos y
en la toma de decisiones orientadas a resultados.

En los ultimos afios, el BID ha sistematizado un conjunto de experiencias globales (81D, 2008) y latinoamericanas (81p, 2012)
sobre el disefio y la ejecucién de programas y proyectos orientados desde la GpRD, que tienden a ser estudios descriptivos
y comparativos en cuanto al proceso en si. Sin embargo, se evidencia la preocupacién de estos trabajos investigativos por
establecer lecciones y dar recomendaciones frente a futuros procesos similares.

INVESTIGACION CIENTIFICA
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La GpRD hace énfasis en la medicién de los resultados
de la gestién en términos de efectos e impactos de sus
productos (bienes y servicios) percibidos como cambios
socioeconémicos. Por eso, el eje central de la GpRD es
la creacién de valor publico (Moore, 1995), logrado por
medio de acciones publico-privadas que generan benefi-
cios sociales y econémicos a mediano y largo plazo. En tal
sentido, el valor puiblico:

Es una respuesta efectiva para la resolucién de necesidades
y demandas socioeconémicas que a) es politicamente
deseada (legitima); b) su propiedad es colectiva e inclusiva;
y ¢ requiere la generacion de transformaciones sociales
que modifican aspectos de la sociedad (resultados).
(Martins, & Marini, 2010, p. 57)

ElInstituto Interamericano para el Desarrollo Econémico
y Social (1NDEs) y el Programa de Implementacién del
Pilar Externo del Plan de Accién a Mediano Plazo para
la Efectividad del Desarrollo (Prodev), 6rganos del Banco
Interamericano de Desarrollo (B1p), desde mediados de la
primera década del siglo xx1, han venido perfeccionado la

estrategia metodolégica de la GpRD.

Inicialmente el programa fue aplicado, en una etapa de
diagnéstico, en los Gobiernos centrales, luego se aplicé a
la elaboracién de planes de accidn, y, en una segunda fase,
se empez6 a trabajar con Gobiernos subnacionales (GsN).
Actualmente se encuentra en una tercera fase en la que se
estd trabajando con sectores (infraestructura, educacién y
salud, principalmente).

El elemento central de la gestién del Prodev ha sido la
elaboracién de una herramienta para medir la capacidad de
implementar la GpRD en los diferentes niveles de gobier-
no. Esta herramienta se denomina Sistema de Evaluacién
del Prodev (sep) (81D, 2011) (Kaufmann, Sanginés, &
Garcia, 2015).

El sep va de lo general (ciclo de gestién) a lo particular (re-
quisitos minimos). Para abordar el sep se debe tener claro
el panorama del ciclo de la gestién publica, que inicia en
la identificacién de la situacién socioecondmica existente
(como punto de partida de la planeacién) y preconcluye
en la rendicién de cuentas (como punto de llegada de la
evaluacién). Se dice preconcluye porque la evaluacién de im-
pacto de la gestién es, a su vez, insumo para la planeacién
(retroalimentacién) (81D, 2011).

Los pilares del sEP siguen la légica del ciclo de proyecto:
1) Planificacién orientada a resultados, 2) Presupuesto
basado en resultados, 3) Gestién financiera, 4) Ejecucién
de programas y proyectos, y 5) Monitoreo y evaluacién. Los
cinco pilares del sEP giran alrededor de tres elementos: la

identificacién de un marco legal y su vigencia en cada uno
de los temas; la aplicacién de las T1c, y el cardcter inclusivo
de la ciudadania.

Dado que el sEP se basa en un trabajo de autodiagnésticos
y de implementacién de planes de mejoramiento de manera
auténoma por parte de las administraciones subnacionales,
el INDEs, en conjunto con el Prodev, ha venido capacitando
equipos de gobierno subnacionales de toda América Latina
y el Caribe en la GpRD desde la perspectiva de los linea-

mientos y criterios desarrollados desde el sEp.

El trabajo del Prodev y del iNDEs ha tenido mucho éxito
y reconocimiento en la regién y ha contado con una alta
demanda por un gran nimero de Gobiernos subnacionales
(Lozano y Chica, 2012). Pero dado que en América Latina
hay més de 16 000 Gobiernos locales (municipios, distri-
tos, cantones, partes y comunas), mis de 100 Gobiernos
estaduales de las naciones federadas y un aproximado de
250 regiones o departamentos en las naciones unitarias,
como Colombia (Rosales y Valencia, 2008), la capacidad
de respuesta del INDEs y del Prodev es limitada.

Por lo tanto, han desarrollado una estrategia de articulacién
de una comunidad de profesionales y expertos en Latinoa-

méricay el Caribe de la GpRD, CoPLAC y GpRD en sus

diferentes pilares.

En dltima etapa en curso, el INDEs y el Prodev estin im-
plementando la acreditacién de universidades y centros
de formacién para la difusién de la GpRD, incluyendo
a la Escuela Superior de Administracién Publica (Esap),
en Colombia.

Mediante el desarrollo de cursos de tutores y coordinadores
en GpRD, y la expedicién de licencias a recursos abiertos
de aprendizaje en GpRD para que las universidades y de-
mids centros de formacién acreditados por el INDEs de toda
América Latina y el Caribe puedan difundir con calidad la
GpRD a un mayor nimero de Gobiernos subnacionales,
el INDEs ha desarrollado un nuevo curso masivo on/ine
abierto (Mooc), dirigido al logro de una mayor cobertura,
dado que la profundizacién serd desarrollada por la red de
universidades aliadas para la formacién de capacidades en

la GpRD.

En la experiencia brasilera, el instituto Publix, dirigido
por los profesores Caio Marini y Humberto Martins, han
desarrollado un modelo denominado gestién matricial
para resultados. Este modelo interrelaciona elementos
estratégicos (misién, objetivos, programas, proyectos, etc.)
con elementos estructurales (organizaciones y/o unidades
organizaciones, funciones, procesos, responsables, recursos,
etc.) con el fin de identificar y valorar la contribucién de



los elementos de la estructura formal respecto a la estra-
tegia monitoreada y a la evaluacién frente al impacto en el
entorno organizacional (Martins, & Marini, 2010, p. 88).

El modelo estd basado en una perspectiva de gobernanza
para resultados, dado que la creacién de valor publico
implica mis que gobierno y mds que gestién (Martins,
& Marini, 2010, p. 9). Se basa en arreglos institucionales
donde intervienen multiples actores estatales y no estatales.

Las investigaciones adelantadas por el Instituto Publix
también han abordado el tema de las competencias en el
servicio publico desde el enfoque de la gobernanza para
resultados (Oliveira et al., 2011) (Portela et al., 2011),
el desarrollo de modelos de monitoreo y evaluacién en
Gobiernos estaduales y municipales (Campos, 2011), las
dindmicas de alineacién estructural respecto a estrategias
para resultados (Braga et al., 2011; Granja, 2011) y las
dindmicas de implementacién de la gestién para resultados
en Gobiernos subnacionales (Santana et al., 2011).

También en Brasil, la red investigativa liderada por el
profesor Carlos Homero Giacomini, de la Escuela de
Gobierno de Paran4 (Giacomini, 2012a), viene estudiando
experiencias de implementacién de la gestién para resulta-
dos en la regién y en el 4mbito global.

Su trabajo es reconocido internacionalmente por el caso
del movimiento de la gestién (para) resultados en Curitiba,
dados los avances en la materia que ha logrado esta ciu-
dad brasilera. El modelo integra el tridngulo de gobierno
propuesto por Matus (1996), que se basa en la interaccién
del proyecto de gobierno con la capacidad de gobierno y la
gobernabilidad, haciendo un énfasis especial en la gestién
de competencias hacia la excelencia y el logro de resultados

(Giacomini, 2012b).

Respecto al caso colombiano, en materia de estudios e
investigaciones relacionadas con la gestién para resultados,
como antecedente se encuentran los documentos Conpes
2790 de 1995, “Gestién publica orientada a resultados”, y
el Conpes 3294 de 2004, “Renovacién de la administra-
cién publica: gestién por resultados y reforma del Sistema
Nacional de Evaluacién”.

De ellos se desprenden una serie de trabajos institucionales
realizados por el Departamento Administrativo de Pla-
neacién (DNP), en especial en las temdticas de seguimiento
y evaluacion (Sinergia), el indice de desempefio integral
municipal® y en lo referente a presupuestos basados en

resultados (Bricefio, 2009).

2 Elindice de desempefio integral municipal se basa en la medicion de los resul-
tados que obtienen de los municipios en los componentes de eficacia (avance
en el plan de desarrollo y cumplimiento de las metas de producto); eficiencia

Sin embargo, existe un buen nimero de experiencias
nacionales y subnacionales de implementacién que deben
ser sistematizadas y analizadas por la academia y que se
enlistan a continuacién:

Entre el afio 2007 y el 2013, el BID, a través del INDES y
el Prodev, han desarrollado el proceso de insercién de la
GpRD en administraciones tales como el departamento de
Antioquia, el departamento de Cundinamarca y ciudades
como Bogotd D. C., Manizales, Bucaramanga, Pereira,
Medellin, Barrancabermeja, Fusagasugd, Bucaramanga,
entre otras’.

Entre octubre del 2013 y mayo del 2014, la Escuela Su-
perior de Administracién Publica (Esap), en asocio con el
Banco Interamericano de Desarrollo (B1p), desarrollé el
diplomado virtual denominado “Gestién para resultados
en el desarrollo en Gobiernos subnacionales GPRD-GSN
(esaP-BID)”, en el cual participaron equipos de Gobiernos
de tres departamentos (San Andrés Islas, Caldas y Toli-
ma) y 43 municipios®. De ellos, concluyeron el proceso de
formacién los tres departamentos y 33 municipios. Los
departamentos y catorce municipios involucrados desarro-
llaron planes de accién en materia de GpRD avalados por
la autoridad de gobierno (alcalde o gobernador)®.

La experiencia de la EsaP-BID en Colombia se orienté a
la formacién de capacidades individuales y de equipos de
gobierno en GpRD. Con ello se buscaba desarrollar como
producto del diplomado la puesta en marcha de un plan de
accién en GpRD, lo cual se logré en la totalidad de los Go-
biernos departamentales involucrados y en un poco menos
del 50 % de los Gobiernos municipales, que en su mayoria
son administraciones de municipios de mds de 100 000

(analisis de productividades; definicion de mejoras potenciales en productos e
insumos y comparacion de los productos obtenidos frente a los insumos utili-
zados; [eficiencia relativa] en educacion, salud y agua potable); gestion (capa-
cidad administrativa y desempeiio fiscal) y cumplimiento de requisitos legales
(Ley 715 de 2001, sep y Ley 1176 de 2007). A cada uno de los componentes se les
asigna una ponderacion de igual peso.

3 Informacion suministrada por el Npes (BiD).

4 Municipios: Puerres, Chia, Sapuyes, Santiago de Cali, Manizales, Quibdd,
Tunja, Argelia, Palmira, Tierralta, Facatativa, Zipaquira, Taminango, El Cerrito,
Montelibano, Buga, Roldanillo, San Juan de Pasto, Buenaventura, Cajamarca,
Ipiales, Arjona, Cartago, Santa Rosa de Osos, Florencia, Galapa, Villa Garzon,
Magangué, Sabanalarga, Jamundi, Soacha, Los Andes, Barrancabermeja, Cande-
laria Valle, Ibagué, Envigado, Mosquera, Yopal, Tulua, Yumbo, Leticia y Monteria

5 De ellos, los tres departamentos y 33 municipios concluyeron el proceso de
formacion. Los tres departamentos y catorce municipios involucrados desarro-
Ilaron planes de accion en materia de GpRD avalados por la autoridad de gobierno
(alcalde o gobernador). Informacién suministrada por el grupo GpRD (Esap-8ip),
Subdireccion de Proyeccidn Institucional esar.
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habitantes® y con mayores capacidades organizacionales e
institucionales que el promedio colombiano.

Los planes en GpRD de los departamentos y municipios
que concluyeron el proceso de la Esap-BID desarrollaron
estrategias de movilizacién de saberes dentro de sus admi-
nistraciones. Los participantes del equipo de gobierno que
tomaron el diplomado en GpRD (cinco a seis servidores
publicos de diferentes secretarias y/o dreas administrativas
por administracién) a su vez desarrollaron procesos de
formacién para otros servidores pablicos de las dreas de pla-
neacién y presupuesto, financiera, programas y proyectos
estratégicos, y de las dreas de control interno, seguimiento
y evaluacién de la gestion.

Esto con el fin de construir acuerdos institucionales para
la implementacién de la GpRD, por lo cual el aval y la
participacién de sus autoridades de gobierno (alcaldes y
gobernadores) fue determinante para el disefio e imple-

mentacion del Plan de Accién en GpRD’.

Precisamente, este dltimo factor, el aval y la participa-
cién en el proceso de la autoridad de gobierno, fue lo que
produjo en mayor medida que solo menos del 50 % de los
Gobiernos subnacionales participantes desarrollaran un
plan de accién en GpRD, a pesar de que la totalidad de los
equipos de Gobierno participantes hubiesen concluido con
las demds actividades académicas del diplomado.

La experiencia de la EsaP-BID en el componente de for-
macién de capacidades para la GpRD, deja entrever que
la participacién de las autoridades de gobierno es un factor
decisivo en el desarrollo de los procesos de capacitacién
con incidencia en las administraciones. Ello se debe a
que los otros equipos de gobierno, en su mayoria de mu-
nicipios de menos de 100 000 habitantes, al no lograr la
participacién y compromiso de su alcalde, aunque hayan
logrado el cumplimiento de las actividades de formacién
individual, no consiguieron los objetivos como equipo en
la medida que no pudieron concretar la implementacién
de la GpRD en conjunto mediante su formalizacién en el

plan de accién GpRD.

En el afio 2014, ante el congreso anual del cLAD realizado
en Quito, Ecuador, la Esap present6 el panel denomina-

6  Municipios con plan de accion en GpRD en implementacion al 2014: Cali,
Tunja, Chia, Pasto, Quibdd, Facatativa, Zipaquira, Barrancabermeja, Soacha,
Manizales, Yopal, Roldanillo (Valle), Candelaria (Valle), Taminango (Narifio). Infor-
macién suministrada por el grupo GpRD (esap-gin) Subdireccion de Proyeccion Ins-
titucional esap.

7 Informacidn suministrada por el grupo GpRD (esap-8ib), Subdireccion de
Proyeccion Institucional, Esap.

do “Retos de la gestién para resultados en el desarrollo
(GpRD) en Colombia”, en el cual compaginé y analizé
su experiencia en el territorio respecto a la difusién y el
acompafamiento de la implementacién de la GpRD en
Colombia, haciendo énfasis en su propésito de coadyuvar
en “[...] el logro de los objetivos de la gestién y la inclusién
de los ciudadanos en procesos de gestién gubernamental,
con miras a la dinamizacién de una gobernanza eficaz, jus-

ta e incluyente”® (Chica, 2014; David, 2014; Garzén, 2014).

Zully David (2014), en el mencionado trabajo de difusién
del quehacer de la Esap, aborda la pregunta por la inte-
gracién y la armonizacién del nivel nacional y los niveles
subnacionales respecto a la implementacién de la GpRD
en Colombia. En este sentido, da cuenta de las relaciones
intergubernamentales entre el nivel nacional y los subna-
cionales respecto a sus funciones frente a la implementacién
de una GpRD que impacte de manera eficaz el desarrollo
econémico y social en Colombia, en una administracién
publica que propende hacia la descentralizacién.

David (2014) plantea la pregunta por la planificacién
del desarrollo frente a la GpRD vy su articulacién con los
procesos y los sistemas de financiamiento del desarrollo,
desde la relacién nacién-niveles subnacionales y las capa-
cidades de autonomia administrativa para la orientacién
de una GpRD a mediano y largo plazo. El trabajo de este
investigador también se interroga respecto a la estructura
organizacional de las entidades territoriales para la imple-
mentacién de una GpRD e identifica las lineas de accién
que desde el Gobierno nacional se han vendido impulsando
para la implementacién de la GpRD en los departamentos
y municipios colombianos, asi como las tensiones que se
han generado entre el nivel central y los niveles territoriales
en dicho proceso.

El trabajo de David (2014) se complementa con los de-
sarrollos de Garzén (2014), en los cuales se abordan los
nuevos modelos de alianzas pablico-privadas, el papel de
la sociedad civil y de la academia desde la perspectiva de
la GpRD. Garzén (2014) se enfoca en la GpRD como
una estrategia metodolégica orientada a la construccién
de gobernanza que alinee actores publicos y privados en la
construccién de procesos de gestién continuos, dialégicos
y concertados.

Garzén (2014) considera que las capacidades de concer-
tacién y negociacion, tanto en el sector publico como en
el privado, implican la integracién de cadenas de valor

8 Chica, Sergio (coordinador); David, Zully (Panelista); y Garzon, Viadimir
(Panelista). (2014) Retos de la Gestion para Resultados en el Desarrollo. En: xix
Congreso Internacional del cLap sobre la Reforma del Estado y de la Administracion
Piblica, Quito, Ecuador, 11-14 nov. 2014.



publico-privadas que involucran bienes e intereses diversos,
en las cuales el centro de reflexién se ubica en las tensiones
entre utilidad privada y utilidad puiblica, mientras que la
capacidad institucional canaliza sus efectos.

La propuesta de Garzén (2014), en su andlisis de la GpRD
desde los procesos de generacién de valor publico, plantea
la importancia de involucrar actores gubernamentales y
sociales en la consecucién de objetivos publicos y concluye
que se requieren herramientas metodolégicas que propicien
procesos de interrogacion, seguimiento y control social
para el ejercicio de las funciones publicas. Por lo tanto,
el desarrollo desde esta perspectiva de la GpRD implica
la construccién de instrumentos metodolégicos para la
armonizacién y alineacién de intereses, esfuerzos y recur-
sos publicos y del capital privado con respecto al logro de
objetivos comunes y particulares.

El trabajo de Chica (2014) expone los retos de la Esap
frente a los procesos de profesionalizacién de la funcién pd-
blica en Colombia desde la difusién de la GpRD. Plantea
la importancia en la GpRD de pasar de la capacitacién de
individuos a la preparacién de equipos de trabajo en torno
al logro de resultados frente a la resolucién de los problemas
relevantes del desarrollo.

Esta apuesta es un reto metodolégico, pero es determi-
nante para la consolidacién de una GpRD enfocada en el
ciudadano y en la resolucién efectiva de los problemas del
desarrollo integrado, sustentable y sostenible. La apuesta de
Chica (2014) no solo se enfoca en la importancia de la for-
macién de equipos gubernamentales en GpRD, sino que,
al centrar su mirada en el concepto de ciudadania activa,
plantea la necesidad de avanzar en nuevas estrategias de
formacién de saberes, habilidades y practicas gestioldgicas en
la sociedad civil que cualifiquen la participacién ciudadana.

La gestién para resultados en el
desarrollo (GpRD) en el marco de

la nueva gestion publica (NGP) y su
posible interrelacién con otras miradas
contemporineas de la gestion publica

La GpRD es uno de los tantos enfoques de la NGP, que
no presenta una sola linea, dado que posee diversos enfo-
ques que continuamente se transforman e interrelacionan
(Chica, 2011, p. 61). La reinvencién del Gobierno, el buen
gobierno, el paradigma posburocritico, el enfoque de ges-
tién por procesos, el enfoque de creacién de valor piblico,
el gobierno abierto, entre otros aspectos, comparten argu-
mentos y conceptos presentes en la GpRD.

Luego de hacer un recorrido sobre la génesis y desarro-
llo de la GpRD, especialmente en América Latinayen
Colombia, es menester teérico abordar la GpRD desde
el trabajo adelantado en torno a la Ngp. Dicho trabajo
es extenso en cuanto a casos descriptivos de disefio y
desempefio de programas y proyectos en diferentes ad-
ministraciones publicas nacionales en los altimos trein-
ta afios (Barzelay, 2003, p. 16; Banco Mundial, 1997,
Martins y Caio, 2010; B1D, 2008 y 2012; ocpE y Banco
Mundial), a los que se les atribuyen cambios en las
l6gicas tradicionales de la administracién publica, que
involucran conceptos innovadores como valor piiblico,
Estado promotor, cadena de resultados, gestion por procesos,
entre otros. En este sentido, la NGP es un conjunto de
tendencias internacionales difundidas a partir de casos
ejemplificados de ciertos paises (en especial los paises

socios de la ocpE) (Barzelay, 2003).

Dar el apelativo de “nuevo” a algo de lo que se ha hablado
por mds de treinta afios, como la NGP, no es nada novedoso
(Larbi, 1999), pero, sin duda, esta ha tenido transforma-
ciones desde sus origenes.

En sus principios, la NGP se concentré en propagar un
discurso sobre la necesidad de realizar un cambio en las
politicas de gestién publica orientadas hacia la reduccién de
costos basados en la medicién cuantitativa del desempefio
y la eficiencia en la prestacién y entrega de los bienes y
servicios publicos (Aucoin, 1996). A finales de la década
de los ochenta y hasta mediados de los noventa se empieza
a hablar de la reinvencién del Gobierno (Osborne y Gae-
bler, 1992) y se propone superar el paradigma burocritico
weberiano. A comienzos del nuevo milenio se introduce
con fuerza el discurso de la gobernanza, que evoluciona
al de buena gobernanza multinivel, que va de la mano del
concepto de gobierno abierto.

La NGP es una filosofia administrativa de cardcter doc-
trinario (Hood, & Jackson, 1997) que tiene como centro
argumental y persuasivo su postura critica frente a la ad-
ministracion ptblica tradicional (Chica, 2011). Su consigna
es superar el “burocratismo”.

Para Osborne, & Gaebler (1992), los aspectos tradiciona-
les y positivos de la administracién puiblica se tornan en
distorsiones, a finales del siglo xx; un ejemplo de ello es la
administracion rigida de los recursos financieros, que tenia
la noble tarea de impedir el desvio de dinero y eliminar la
corrupcién. Esta termina dificultando la administracién
de los recursos y el logro de los resultados.

En esa misma linea, la inflexibilidad y la estabilidad la-
boral, fundadas en la adopcién de exdmenes de seleccién
orientados a consolidar un cuerpo administrativo blin-
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dado de las contingencias politicas, intenta recompensar
el conocimiento descontextualizado —pues aquel que se
considera importante examinar de entrada pierde sentido
con el pasar del tiempo—y la permanencia en el cargo, mis
que las habilidades, las aptitudes implicitas y las actitudes
frente al trabajo orientado al logro de resultados.

Tal como lo sefialan Osborne, & Gaebler (1992, p. 14),

Al controlar virtualmente todo (la administracién
burocrética) pasé a ignorar los resultados. El resultado
fue el Gobierno con un ethos especial: Gobierno lento,
ineficiente e impersonal.

La Ncp, como conjunto de doctrinas argumentales, se
presenta como un cuerpo de soluciones efectivas frente a
los problemas generados por la divisién y especializacién
funcional de los servicios, la verticalidad jerarquica de las
estructuras y de la autoridad, la falta de discrecionalidad
en la toma de decisiones, la ausencia de conocimiento sobre
las necesidades ciudadanas, la limitacién y productividad
del gasto publico y la prevalencia del control legal funda-
do en la eficiencia, la reglamentacién y el procedimiento
funcional, en detrimento de la eficacia, que es medida en

los resultados (Barzelay, 1998, p. 177).

Barzelay (2003) describe un giro en la NGP, entendida
como un conjunto de formas no tradicionales de la accién
gubernamental que se separan de la preocupacién perma-
nente por la racionalizacién y la eficiencia de los medios,
desligada de la eficacia basada en procesos orientados a la
obtencién de resultados.

La ncP es la expresion de un caudal acumulado de de-
cisiones sobre politicas piblicas contempordneas que ha
logrado un cambio en la accién gubernamental en paises
tales como el Reino Unido, Nueva Zelanda, Australia,

Escandinavia y América del Norte (Barzelay, 2003, p. 16).

Para Barzelay, estudiar la nueva gestién publica desde
casos ejemplificados, entendidos como tendencias, no
conduce a un progreso de la investigacién, dado que es-
tablece un marcado interés en discernir similitudes entre
casos. Ademads, tiende a dar explicaciones de su éxito
en términos de fuerzas rectoras, tales como la tensién
fiscal, la aceptacién de ideas o la implementacién de
innovaciones y tecnologias. “Sefialar una tendencia no
es lo mismo que llevar adelante una investigacién de las
politicas publicas sobre una base comparativa” (Barzelay,

2003, p. 21).

Politicas de gestion publica

Para el estudio del disefio y la ejecucién nos debemos
remitir al trabajo de aquellos expertos que construyen ex-
plicaciones, conclusiones y recomendaciones frente a datos
y acontecimientos (hallazgos) en programas y politicas de
gestion compatibles con los componentes de la NcP (Bar-
zelay, 2003, p. 17).

Los programas se entienden como paquetes de actividades
que buscan crear valor publico (Moore, 1995) en sectores
diversos de la accién de intervencién gubernamental. Su
disefio implica preguntar por los marcos conceptuales
sobre los que se demarcan necesidades y demandas, se
construyen objetivos, se inscriben poblaciones (Tilly, 1998)
y se confeccionan roles institucionales y estrategias de
intervencién, desde los cuales se despliegan herramientas
de implementacién de politicas de gestion.

Barzelay (2003, p. 18) entiende por politicas de gestién
los medios autorizados para intentar guiar, constrefiir y
motivar a la funcién publica en su conjunto. Se trata de
reglas institucionales generales de gobierno en cinco areas:

1. Planeacién de gastos y gestién financiera
2. Funcién publica y relaciones laborales

3. Contratacién

4. Organizacién y métodos

5. Auditorias y evaluacién

En torno a estas cinco 4reas se estructura el funciona-
miento de las organizaciones en el marco de los procesos
de implementacién de politicas publicas (Tapia, 2012).

Es desde estas reglas de gestién (politicas) que se disefian y
redisefian unidades organizacionales, tanto estatales como
no estatales (¢j.: unidades juridicas de empresas contratistas
del Estado o firmas de consultorfa en politicas ptblicas),
que intervienen en el campo de disefio, ejecucién e insti-
tucionalizacién de politicas publicas.

Los campos propuestos por Bozeman se caracterizan tal
como se presenta en la tabla 4 (Tapia, 2012)°.

9  El profesor Edwin Tapia es integrante del Grupo de investigaciones Redes ocp.
El marco conceptual citado hace parte de los desarrollados por su equipo en la
tradicion de problemas sobre politicas de gestion piblica.



Tabla 4. Campos propuestos por Bozeman

Politicas de
gestion pablica

Caracterizacion

Planeamiento de gastos
y gestion financiera

Conjunto de directivas mediante las cuales se definen la asignacion de recursos, la programacion y ejecucion de los recursos
financieros expresados en programas, proyectos y estructuras de servicios para las politicas que manejan las organizaciones.

Funcién pdblicay
relaciones laborales

Directivas que regulan la gestion del factor humano organizacional en cuanto al establecimiento de los sistemas de carrera de
personal, los grados de flexibilidad en la vinculacion, las reglas de medicion del desempefio, la definicion de si la organizacion
cuenta con un personal de planta o si prefiere sistemas flexibles (posburocraticos), en los cuales las politicas se orientan a la
subcontratacion con organizaciones no estatales, 0 el uso de néminas de contratistas basadas en prestaciones de servicios, es
decir, personal vinculado directamente a proyectos, con lo cual se tiende a que plantas de personal temporal asuman la gestion de
servicios permanentes, 0 que exista una significativa sobrecarga de funciones administrativas (presupuesto, contabilidad, manejo
del personal, etc.) al personal de carrera.

Reglas que regulan los procesos de adquisicion de servicios e insumos para el funcionamiento de la organizacion. En este orden se
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Contratacion o . . -, . . ) )
distinguen dos grandes tendencias: las logicas de contratacion formalistas y las l6gicas que prefieren opciones de mercado.
Conjunto de lineamientos a partir de los cuales se establecen los disefios organizacionales de las burocracias. En este campo
L , se encuentran doctrinas administrativas que apuntan a temas como: 1) Tamaiio de la organizacion; 2) Grado de inclusion de las
Organizacion y métodos . iy . o, . . -
unidades para la prestacion de un servicio; 3) Ordenacion/articulacion de las unidades internas para el desarrollo de la funcién o
politica; y 4) Uniformidad de las unidades.
Y, . Reglas que orientan los procesos de auditoriay evaluacion de los funcionarios y contratistas que prestan servicios a las organizaciones
Auditoria y evaluacion

plblicas. Segdn el segmento que se analice, se identificaran reglas e instancias diferentes de control y evaluacion.

FUENTE: (Tapia, 2012).

Desde esta mirada, las organizaciones estatales y no es-
tatales (que se interrelacionan en mayor o menor grado
con el Estado), son también objeto de intervencion de las
politicas de gestién publica. La gestién de lo publico desde
este campo de reglas se articula a reglas preexistentes de la
gestién privada (planeacion operativa y estratégica, gestién
por objetivos, gestién para resultados, gerencia del servicio,
gestion de la calidad, etc.), y a modelos organizacionales
derivados de la economia que se configuran en lo que se
ha denominado Nep (Rodriguez y Tapia, 2008).

Barzelay explica cémo la literatura de la NGP en materia
de politicas de gestién publica se tiende a enfocar sobre el
contenido de las politicas, describiendo “nuevos” procedi-
mientos que usualmente se contrastan respecto a c6mo se
“hacfan las cosas antes”. Pero también se encuentran trabajos
que se ocupan del proceso de formulacién de las politicas
de gestién, que a pesar de realizar descripciones también
dan explicaciones a los acontecimientos concernientes a
las politicas, tales como el lanzamiento de una iniciativa

gubernamental o el grado en que cambian efectivamente

sus procedimientos (Barzelay, 2003, p. 19).

Los postulados teéricos de la NGP se entrelazan y tienden a
reemplazar el término administracion por el de gestion (Au-
coin, 1996), lo cual ha venido muy bien para el desarrollo
de discursos pragmaticos, dado que recurren a aproxima-
ciones activas frente a la descripcién del quehacer de los
empleados publicos, destacando actitudes como por ejem-
plo: ser estratégico, forjar liderazgo, plantear prioridades,
tener una mision y visién, ser innovador, asumir riesgos,
promover el desempefio, orientar a resultados y fomentar
el emprendimiento.

Enla GpRD, la eleccién de medios e instrumentos organi-
zacionales se relaciona estrechamente con la cadena de valor
en tanto insumos, acciones, productos, efectos e impactos
que estdn acompafiados de acciones administrativas, deno-

minados pilares (Garcia, & Garcia, 2010):
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1. Planificacién orientada a resultados
2. Presupuesto basado en resultados

3. Gestién financiera

4. Ejecucién de programas y proyectos
5. Monitoreo y evaluacién

Esta visién gestiolégica se sobrepone y articula con la
mirada tradicional del ciclo Deming, mds conocido hoy
como ciclo pHvA (planear, hacer, verificar y actuar),
ampliamente difundido en la gestién empresarial. Sin
embargo, desde la visién de politicas de gestién publica de
Barzelay (2003), la GpRD debe contemplar la inclusién
de un sexto pilar que desarrolle instrumentos de funcién
publica y relaciones laborales acordes con la GpRD. Lo
anterior con el fin de consolidar competencias laborales
orientadas a resultados, lo cual implica avanzar en los
cambios cognitivos, fundados en la innovacién y la crea-
tividad en la gestién publica.

Buena gobernanza

El concepto de buena gobernanza, desde la mirada europea
(com, 2001), hace un especial énfasis en la transparencia,
la rendicién de cuentas, el desarrollo de los derechos del
Estado liberal y en los sistemas constitucionales de pesos

y contrapesos (Villoria, 2012).

La buena gobernanza se ha venido consolidado desde los
trabajos neoinstitucionales respecto a la pregunta por las
“buenas instituciones”, es decir, reglas del juego legitimas,
equitativas, eficientes, estables y flexibles (Nort, 2005). La
pregunta por las “buenas instituciones” se suma al concepto
de gobernanza, donde el Estado no se entiende como el Gni-
co actor protagénico de la direccién, gestién y resolucién
de los problemas relevantes de la sociedad contemporinea

(Aguilar, 2006).

El concepto buena gobernanza avanza en forma significativa
frente a los conceptos buen gobierno 'y buenas instituciones,
implicitos en la reinvencién del Gobierno (Osborne y

Gaebler, 1992).

Se podria decir que de la fusién de los conceptos buenas ins-
tituciones 'y gobernanza emerge el nuevo concepto de buena
gobernanza. En este sentido, Villoria (2012) la define como:

(ED) conjunto de reglas, procesos y conductas que afectan
a la forma en la que se ejerce el poder, en concreto, en lo
relacionado con la apertura, la participacién, la rendicién
de cuentas, la eficacia y la coherencia. (Villoria, 2012)

Esta definicién se encuentra en la linea de lo establecido
por la Comisién Europea en su trabajo denominado E/

libro blanco de la gobernanza” (com, 2001), que definié cinco
principios bésicos de una buena gobernanza:

1. Apertura

2. Participacién

3. Responsabilidad
4, Eficacia

5. Coherencia

Solo que al reemplazar la responsabilidad por la rendicién
de cuentas, se incorpora a la concepcién del deber de los
Gobiernos de crear valor publico y rendir cuentas (res-
ponsabilidad), asi como el derecho de la sociedad a exigir
resultados y rendicién de cuentas (exigibilidad).

La rendicién de cuentas, como responsabilidad (Estado)
por un lado y como exigibilidad (sociedad) por el otro,
plantea el reto para el Estado frente a la sociedad de de-
sarrollar informacién cualificada, abierta, comprensible y
oportuna (cuantitativa-cualitativa) frente a la accién o no
del aparato estatal.

El desarrollo de buena gobernanza en materia de rendicién
de cuentas implica también desarrollar procesos de forma-
cién ciudadana que posibiliten:

El desarrollo de saberes, habilidades y practicas para
interpretar y analizar datos e informacién gubernamental;
descifrar y cuestionar justificaciones y relatos oficiales;
desarrollar destrezas argumentales para posicionar
posturas en el discurso; y conocer las rutas de accién para
exigir sanciones (y reparaciones) frente a la vulneracién
de sus derechos por parte de los actores gubernamentales.
(Chica, 2013, p. 18)

Gobierno abierto

El concepto Open Governent o Gobierno abierto se alinea
con el concepto buena gobernanza, dado que hace énfasis
en el estudio de las relaciones Estado-sociedad. En él se
destacan otras tres politicas de gestién, junto a las politicas
de buena gobernanza (ya abordada) que le dan sustento:
las politicas de gobernanza regulatoria, las politicas de
participacién ciudadana y las politicas de eficiencia de la

gestion publica (Villoria, 2012).

Las politicas de gobernanza regulatoria se refieren a la
capacidad del Gobierno para ejercer sus competencias re-
gulatorias mediante el uso de la informacién publica, como
medio para el desarrollo de programas y procesos de toma
de decisiones en pro del beneficio colectivo. La gobernanza
regulatoria implica desarrollos de apertura de datos (Open
Data) y reutilizacién de los datos por medio de mecanismos



y sistemas que permitan procesar los datos en cédigos
abiertos y en “lenguaje de maquina” (Villoria, 2012).

Las politicas de participacién ciudadana, por su parte, ex-
ploran nuevos caminos, mds alld de la democracia electoral
representativa, en los cuales el referente es la participacién
concreta de actores no gubernamentales en cada com-
ponente de los procesos de disefio, direccién, ejecucion,
control, seguimiento y evaluacién de politicas publicas. La
participacién ciudadana plantea la apertura de espacios y
mecanismos comunicacionales dialégicos y deliberatorios
construidos a partir de la apertura de datos e informacién

publica (Villoria, 2012).

Las politicas de eficiencia de la gestién piblica incorporan
tres elementos a esta: plataformas tecnolégicas, aplicativos
para dispositivos méviles (apps) y plataformas digitales
colaborativas (redes sociales).

Los datos y la informacién adquieren nuevos roles en la
gestién publica, dado que al ser procesados y alimen-
tados también por los ciudadanos y demds actores no
gubernamentales, generan nuevas trayectorias en cuanto
al disefio y demds componentes de las politicas publicas

(Villoria, 2012).

Goce efectivo de derechos (GED)

El término goce efectivo de derechos (GED) ha venido cobran-
do fuerza en los debates sobre institucionalizacién de los
derechos humanos en los programas de la administracién
publica en Colombia, en especial en los discursos sobre
posconflicto. El término cobré fuerza desde el contexto
juridico a raiz de la sentencia T-025 de 2004, por la cual se
declaré un estado de cosas inconstitucionales en materia de
desplazamiento en Colombia. Esto significa que hay una
notoria poblacién en Colombia respecto ala cual la garantia
de sus derechos constitucionales no es una realidad, o en
palabras de la Corte, que no realiza un efectivo goce de sus

derechos (Chica, 2013).

Este término se ha expandido a otros dmbitos de in-
tervencién de la administracién publica, en especial a
poblaciones diferenciadas por condiciones estructurales
con cardcter de permanencia o “cambio lento” a partir de
dindmicas de instituciones socioeconémicas histéricas

(Chica, 2013).

Los grupos poblacionales afectados por condiciones de
vulnerabilidad estructural [...] se caracterizan por un
bajo nivel de realizacién de derechos, una débil politica
publica para la realizacién y proteccién de los derechos.
Limitada presencia del Estado para la realizacién de
los derechos [...] y para poblaciones en condiciones de
vulnerabilidad situacional que estin asociadas al género,
etnia, procedencia o edad que aumentan sus niveles de
exposicion de factores de vulneracién de sus derechos y a
sufrir los efectos de dichas vulneraciones. (Defensoria del

Pueblo, 2009, pp. 18-19)

El discurso del goce efectivo de derechos de la Corte
Constitucional (gj.: Sentencia T-11001/09. Proteccién de
los derechos fundamentales) y de instancias como la De-
fensoria del Pueblo se ha desplegado a diferentes instancias
de la administracién publica colombiana (Contraloria,
Procuraduria, Congreso de la Republica, programas de
Presidencia de la Republica, etc.) y hace énfasis, por un
lado, en la busqueda de resultados en materia de la supe-
racién de los factores de vulnerabilidad persistentes (ej.:
Ley 1482 de 2011 “contra el racismo y la discriminacién en
Colombia”), y en la medicién10 del goce efectivo de dere-
chos universales (Mora, 2013) (en especial de poblaciones
vulnerables) de los siguientes derechos universales, sin
desconocer la afeccién de la totalidad del cuerpo de dere-
chos constitucionales o estado de cosas inconstitucionales:

1. Derecho a la vida digna

2. Derecho a la integridad fisica

3. Derecho a la salud

4. Derecho a la seguridad alimentaria
5. Derecho al trabajo

6. Derecho a la salubridad publica

7. Derecho a la seguridad social

8. Derecho a la igualdad

9. Derecho a la participacién

10. Derecho al minimo vital

11. Derecho a la educacién

12. Derecho a la vivienda digna

13. Derecho al acceso a la justicia

14. Derecho a una buena administracién publica

Moncayo (2010), en el resultado de la investigacién juri-
dica denominada E/ derecho a la ciudad en los instrumentos
internacionales y la Constitucion Politica colombiana de 1991,
plantea que el derecho a la ciudad es un derecho colectivo
que juridicamente se desarrolla desde tres facetas nece-
sarias: a) el usufructo equitativo de lo que la ciudad tiene
para ofrecer a sus habitantes, b) el mandato de construccién

10 La Corte Constitucional, en el Auto de Seguimiento 116 de 2008 a la Sen-
tencia T-025 del 2004, establece una serie de indicadores de goce efectivo de
derechos (ieD).

INVESTIGACION CIENTIFICA

Y TECNOLOGICA



INVESTIGACION CIENTIFICA

Y TECNOLOGICA

colectiva y participativa de los asuntos de ciudad y ¢) el goce
efectivo de los derechos humanos en los contextos urbanos.

Frente a esta dltima faceta, Moncayo hace alusién a la cla-
sificacién juridica de Abramovich y Courtis, en la cual el
goce efectivo de derechos humanos, desde esta perspectiva
juridica, se basa en la capacidad del Estado de no interferir,
obstaculizar o impedir, él mismo o terceros, el acceso al
goce de los bienes (y servicios) que constituyen el ntcleo del
derecho, asi como de garantizar y promover el acceso a los
bienes (y servicios) que constituyen el nicleo del derecho
(Mocayo, 2010, p. 144). En tal sentido, el goce efectivo
de los derechos humanos establece la agenda de lo que
una ciudad o municipio debe ofrecer “y determina lo que
no queda supeditado al vaivén de las voluntades politicas”

(Mocayo, 2010, p. 145).

El desarrollo juridico del término goce efectivo de derechos
(GED), que se evidencia en los autos de la Corte Constitu-
cional, en la produccién documental gubernamental en
materia de poblacién victima de desplazamiento (Chica,
2013) y en los desarrollos investigativos de tipo juridico
(Moncayo, 2010), acude a conceptos propios de los enfo-
ques de la NGP aqui abordados, tales como valor piblico,
gestion para resultados, y da un especial énfasis a la medicién
en torno a indicadores de resultados y de impacto.

Considero, por el trabajo abordado frente al discurso téc-
nico-juridico del goce efectivo de derechos, que presenta
un mayor alcance para el desarrollo de la gestién publica
cuando se establecen los canales con conceptos mds sélidos
como wvalor piiblico, gobierno abiertoy buena gobernanza.

En el VII Seminario de la Red de Gobiernos Subnacionales
en GpRD, que se llev6 a cabo en Asuncién, Paraguay, en
el afio 2014, organizado por el BiD, la CoPLAC-GpRD
y la municipalidad de Asuncidn, se firmé la declaracién
de Asuncién por parte de un gran nimero de Gobiernos
subnacionales de toda América Latinay el Caribe. En ella
se sefiala la prioridad de abordar la GpRD con especial
énfasis en la seguridad humana y los objetivos de desarrollo
del milenio (opm) en los Gobiernos subnacionales.

De la Declaracién de Asuncién se desprende la tarea de
trabajar teérica y metodolégicamente para formar una
gestién para resultados en el desarrollo humano, basada
en el goce efectivo de derechos que permitan liberar a
las personas y a las comunidades del miedo, la miseria, y
generar la condiciones para vivir en dignidad.

[...] la seguridad humana consiste en proteger la esencia
vital de todas las vidas humanas de una forma que
realce las libertades humanas y la plena realizacién del
ser humano. Seguridad humana significa proteger las
libertades fundamentales: libertades que constituyen
la esencia de la vida. Significa proteger al ser humano
contra las situaciones y las amenazas criticas (graves) y
omnipresentes (generalizadas). Significa utilizar procesos
que se basan en la fortaleza y las aspiraciones del ser
humano. Significa la creacién de sistemas, politicas,
sociales, medioambientales, econémicas, militares y
culturales, que en su conjunto brinden al ser humano las
piedras angulares de la supervivencia, los medios de vida

y la dignidad. (Comisién Seguridad Humana, 2003, p. 4)

Centrar la gestién para resultados en el goce efectivo de
derechos basado en la seguridad humana implica pasar de
la visién de la seguridad del Estado y las personas juridicas
(la empresa como base del mercado) a la seguridad de las
personas y comunidades humanas. El Estado y el mercado
han de estar al servicio del ser y la comunidad humana,
y no al contrario, por lo cual es deber del Estado ser un
promotor del desarrollo humano y un mediador entre
los intereses del mercado y la sociedad desde un enfoque
preventivo y prospectivo.

Esta visién también implica enfatizar en la idea de que
hoy el ser y la comunidad humana se desenvuelven, ante
todo, en redes locales territoriales y desterritorializadas
(globales). Esto plantea la necesidad de abandonar la idea
de llevar el Estado a lo local y dar paso a /a construccion de
Estado desde y para lo local territorial y desterritorializado
(¢j.: comunidades de sentido-ambientalistas, pacifistas,
activistas politicos, movimientos culturales y académicos,
etc.) en contextos globalizados.

Grafica 1. Esquema de seguridad humana

Libre del miedo

Seguridad

Libre de humana Libre para vivir

la miseria «—————» endignidad

Las personas y Vision Prospectiva y
las comunidades  sectoterritorial preventiva
Bases

FUENTE: elaboracion propia.



Posnueva gestién piblica

Cristian Pliscoff (2012) plantea que el andamiaje buro-
crético estd permeado por la destruccién de significados
univocos tales como los ideales de verdad, racionalidad,
certeza y coherencia, lo cual se contrapone a la adminis-
tracién puablica positivista, dando cabida al surgimiento de
una administracién publica posmoderna.

En este sentido, la posNGP responde a la crisis epistemo-
légica del concepto tradicional de administracion piiblica,
donde al cambiar su andamiaje conceptual estamos ante
una posadministracién publica.

Esta mirada complementa la propuesta de Dussauge
(2009), en la cual el acumulado argumental de la NGP (in-
cluida la GpRD), al tratar de armonizar los discursos de
buena gobernanza, se queda de alguna manera limitado al
tratar de dar cuenta en el disefio de politicas de gestién de
aspectos como la creacién de confianzas (publico-privada),
la coordinacién multinivel e intersectorial (publico-priva-
da), la comunicacién inter e intragubernamental - sociedad
civil, la colaboracién (publico-privada) para la consecucion
de objetivos comunes, y otros como: la construccién de Es-
tado desde y para lo local con perspectiva global, la gestién
de valores y derechos humanos (seguridad humana), y el
desarrollo cognitivo para forjar competencias e innovacién
en la funcién publica.

Dussauge (2009), en su trabajo titulado ;De las “E’s” a las
“C’s”? Reformas administrativas en el mundo, 25 afios después,
plantea cémo las E’s de eficiencia, eficacia, efectividad y en
ultimas economia, reinantes en la administracién pablica,
en los ultimos afios estin siendo puestas al servicio de
nuevos referentes tales como confianza, corresponsabili-
dad, compromiso ciudadano, concurrencia, colaboracién,
cooperacién, comunicacién y coordinacién, los cuales
tienen como horizonte la construccién de ciudadania y
cultura democritica.

Grafica 2. De las E's alas C's

Esto se refuerza con la mirada de Tom Christensen (2012),
quien centra su trabajo investigativo en examinar las ca-
racteristicas tipicas de la nueva ola de reformas de gestién
publica en los paises pioneros de la NGP, a las cuales deno-
mina reformas posNGP.

Christensen encuentra que en unos momentos las reformas
posNGP han reemplazado a la NGP y en otros la han com-
plementado, de tal forma que emerge un nuevo hibrido en
la gestién publica que hace énfasis en los elementos de la
gobernanza y la coordinacién horizontal (multisectorial),
ademds de mejorar el control politico.

El trabajo de Dussauge y Christensen sefiala que las nuevas
reformas de la dltima década reafirman al Estado como el
solucionador de ultima instancia de los problemas priori-
tarios de la sociedad, se enfocan en la repolitizacién de la
administracién publica —por afios tutelada por la fuerza
rectora de la economia—y hacen énfasis en la gobernanza,
entendida como gobierno conjunto, y en la que la sociedad
se autogobierna y el Estado pasa a ser un promotor del
desarrollo socioeconémico.

Reflexiones finales

A vpartir del enfoque de gestién por politicas (Barzelay),
y en especial del enfoque de gobierno abierto (Calderdn,
& Lorenzo, 2010; Guadiin, 2010; Villoria, 2012), en la
ultima década se han vislumbrado otros horizontes para
la NGP en nuevas perspectivas tales como la visién europea
(com, 2001) de “politicas de buena gobernanza” (Villoria,
2012). Estas se basan en 16gicas de transparencia y rendi-
cién de cuentas que establecen los marcos institucionales
para el disefio de buenas organizaciones, que mds alld
del discurso de eficiencia centrado en el Estado, buscan
desarrollar estrategias de participacién puablico-privadas
que incidan de manera directa y activa en la gestién de
intereses compartidos.
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FUENTE: elaboracion propia.
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Estas nuevas perspectivas de la gestién se alinean hacia la
construccién de una administracién publica incluyente y
orientada al goce efectivo de derechos (GeD) (Chica, 2013),
lo cual deja abierta una linea de trabajo en torno a la pre-
gunta por el desarrollo humano, la seguridad humana y el
enfoque del goce efectivo de derechos.

La NcP en escenarios de buena gobernanza, al introducir
un papel mis activo de parte de la ciudadania en la accién
publica, implica desarrollos teéricos, técnicos y normativos
para innovar en las pricticas de Gobierno basadas en la
interrelacién entre actores puiblicos y privados, donde la
coordinacién entre actores deviene en el eje principal de la
accién publica. Este planteamiento implica la recomposi-
cién de las apuestas de la NGP, que dan como resultado una

posnueva gestién publica (Christensen, & Laegreid, 2007).

La posngP busca incrementar los escenarios proclives a
la buena gobernanza que potencien una mayor y mejor
relacién entre actores publicos y privados e instituciona-
licen mejores canales de seguimiento, control, evaluacién
y de rendicién de cuentas. Ellos buscan superar los vacios
que entrafia la implementacién de estrategias basadas en
el logro de resultados, la externalizacién y la discreciona-
lidad, en las cuales hay mayor riesgo de dejar las puertas
abiertas a la ineficiencia administrativa y a la corrupcién

(Pliscoff, 2012).

La posngp implica nuevos retos para la gestién del desarro-
llo en torno a la construccién de marcos tedricos y metodo-
l6gicos respecto a los nuevos referentes de la gestién publica
(confianza, corresponsabilidad, compromiso ciudadano,
concurrencia, colaboracién, cooperacién, comunicacién
y coordinacién), en torno a la construccién de ciudadania
activa y cultura democrdtica.

Finalmente, pensar una GpRD que se adapte a los nuevos
referentes que se encaminan hacia la buena gobernanza,
mids alla de la NGp, lleva a pensar en el disefio de politicas
de gestién en red no jerarquizadas, en las cuales los actores
gubernamentales desarrollan capacidades institucionales
para motivar a actores privados y ciudadanos a participar
en forma activa en dichas redes, promoviendo procesos
de negociacién de acuerdos y de resolucién de conflictos.
Es decir, el autogobierno de la sociedad, donde el Estado
se desplaza en miltiples centros como el promotor de los
resultados en el desarrollo.
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