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El imparable cambio de paradigma 
en la gestión del interés general 

(no sólo en la Administración)
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Resultados

Resultados ( outputs )
Cambios materiales
Corto plazo
Bajo nuestro control
Incidencia directa
Medibles
Cambios
• Variación de factores
• De tendencia
• Normativos (legales)

p.ej.
Cursos de ofimática
Becas comedor
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Orientación a procedimientos

Modelo: función pública Modelo: servicio y política pública
Objeto El procedimiento administrativo El servicio y la política pública

Papel del trabajador Aplicar el procedimiento Diseñar e implantar un servicio o 
política pública

Selección Basada en el conocimiento de la 
norma

Basada en las competencias y 
habilidades del trabajador para el 
desempeño de las funciones que 
tendrá que desarrollar

Formación
Actualizar los conocimientos del 
trabajador cuando cambia el 
procedimiento

Fomentar el desarrollo del trabajador 
para que adquiera nuevas 
competencias y habilidades para 
mejorar su desempeño

I+D+i Sobre todo externalizada Equipo propio, comunidades de 
práctica y aprendizaje

Organización Jerárquica Por proyectos
Funcionamiento lógico Expediente Interoperabilidad y ciencia de datos
Relaciones entre 
unidades y organizs. Competenciales De colaboración y complementariedad

Movilidad vertical
En base a la antigüedad y la 
formación generalista. A menudo va 
acompañada de movilidad horizontal.

En base a su capacidad. Requiere 
adquirir competencias específicas. 
Generalmente se progresa en el 
mismo ámbito funcional.

Movilidad horizontal Fácil y relativamente rápida: el 
procedimiento es genérico.

Difícil y lenta: requiere adquirir 
competencias específicas
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Gobernar sistemas
Ámbito Sistema
Gobernanza Estática

Vertical
Hoy

Organización Jerarquía, dentro/fuera
Unidad
Profesionales

Talento Conocimiento
Formación
Ámbito formal

Procesos Expediente
Procedimiento
Cerrado

Calidad en la 
gestión

Competencial
Procedimiento
Presupuesto

Calidad 
democrática

Norma
Ejecución
Resultado
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Complejidad
Incertidumbre

Impacto

Cambios en el entorno
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Resultados

Resultados ( outputs )
Cambios materiales
Corto plazo
Bajo nuestro control
Incidencia directa
Medibles
Cambios
• Variación de factores
• De tendencia
• Normativos (legales)

p.ej.
Cursos de ofimática
Becas comedor
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Resultados, efectos, impactos

Resultados ( outputs ) Efectos ( outcomes ) Impactos ( impactos )
Cambios materiales Cambios intermedios Cambios estructurales
Corto plazo Medio/corto plazo Largo plazo
Bajo nuestro control Fuera de nuestro control Fuera de nuestro control
Incidencia directa Incidencia directa Incidencia indirecta
Medibles Medibles No medibles
Cambios
• Variación de factores
• De tendencia
• Normativos (legales)

Cambios en
• Capacidades
• Aptitudes
• Potencialidades
• Posibilidades

Cambios en
• La visión del mundo
• Comportamientos
• Significados
• Normas sociales
• Relaciones de poder

p.ej.
Cursos de ofimática Superar los cursos Mejorar la empleabilidad
Becas comedor Subir rendimiento escolar Reducir la pobreza
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Orientación a procedimientos

Modelo: función pública Modelo: servicio y política pública
Objeto El procedimiento administrativo El servicio y la política pública

Papel del trabajador Aplicar el procedimiento Diseñar e implantar un servicio o 
política pública

Selección Basada en el conocimiento de la 
norma

Basada en las competencias y 
habilidades del trabajador para el 
desempeño de las funciones que 
tendrá que desarrollar

Formación
Actualizar los conocimientos del 
trabajador cuando cambia el 
procedimiento

Fomentar el desarrollo del trabajador 
para que adquiera nuevas 
competencias y habilidades para 
mejorar su desempeño

I+D+i Sobre todo externalizada Equipo propio, comunidades de 
práctica y aprendizaje

Organización Jerárquica Por proyectos
Funcionamiento lógico Expediente Interoperabilidad y ciencia de datos
Relaciones entre 
unidades y organizs. Competenciales De colaboración y complementariedad

Movilidad vertical
En base a la antigüedad y la 
formación generalista. A menudo va 
acompañada de movilidad horizontal.

En base a su capacidad. Requiere 
adquirir competencias específicas. 
Generalmente se progresa en el 
mismo ámbito funcional.

Movilidad horizontal Fácil y relativamente rápida: el 
procedimiento es genérico.

Difícil y lenta: requiere adquirir 
competencias específicas
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Orientación a procedimientos u orient. a impacto

Modelo: función pública Modelo: servicio y política pública
Objeto El procedimiento administrativo Servicio y política pública, impacto

Papel del trabajador Aplicar el procedimiento Diseñar e implantar un servicio o 
política pública

Selección Basada en el conocimiento de la 
norma

Basada en las competencias y 
habilidades del trabajador para el 
desempeño de las funciones que 
tendrá que desarrollar

Formación
Actualizar los conocimientos del 
trabajador cuando cambia el 
procedimiento

Fomentar el desarrollo del trabajador 
para que adquiera nuevas 
competencias y habilidades para 
mejorar su desempeño

I+D+i Sobre todo externalizada Equipo propio, comunidades de 
práctica y aprendizaje

Organización Jerárquica Por proyectos
Funcionamiento lógico Expediente Interoperabilidad y ciencia de datos
Relaciones entre 
unidades y organizs. Competenciales De colaboración y 

complementariedad

Movilidad vertical
En base a la antigüedad y la 
formación generalista. A menudo va 
acompañada de movilidad horizontal.

En base a su capacidad. Requiere 
adquirir competencias específicas. 
Generalmente se progresa en el 
mismo ámbito funcional.

Movilidad horizontal Fácil y relativamente rápida: el 
procedimiento es genérico.

Difícil y lenta: requiere adquirir 
competencias específicas



11

Gobernar sistemas
Ámbito Sistema
Gobernanza Estática

Vertical
Hoy

Organización Jerarquía, dentro/fuera
Unidad
Profesionales

Talento Conocimiento
Formación
Ámbito formal

Procesos Expediente
Procedimiento
Cerrado

Calidad en la 
gestión

Competencial
Procedimiento
Presupuesto

Calidad 
democrática

Norma
Ejecución
Resultado
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Gobernar sistemas o Gobernanza del ecosistema
Ámbito Sistema Ecosistema
Gobernanza Estática

Vertical
Hoy

Dinámica
Horizontal
Mañana

Organización Jerarquía, dentro/fuera
Unidad
Profesionales

Red, conectado/desconectado
Instancia
Ciudadanos

Talento Conocimiento
Formación
Ámbito formal

Planificación, competencia
Desarrollo
Ámbito informal, on time

Procesos Expediente
Procedimiento
Cerrado

Dato
Interoperabilidad
Abierto

Calidad en la 
gestión

Competencial
Procedimiento
Presupuesto

Concurrencia
Objetivos
Proyectos

Calidad 
democrática

Norma
Ejecución
Resultado

Misión
Plataforma
Impacto
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La respuesta conceptual a los retos 

Y cómo afecta al Tercer Sector



14

Partenariados público-social- privados 

Fernández Sirera , T. (2018)

Gobierno
 abierto Administraciones

Articulación de 
demanda de 
innovación

Articulación del 
conocimiento en el 

territorio

Agentes
de I+D

+iSo
ci

ed
ad

ci
vi

l

EmpresasArticulación de 
demanda de 
innovación

Nuevos modelos 
de innovación

Modernización del 
tejido productivo

Actividades 
emergentes

Innovación 
territorial:

codiseño y cocreación 
de nuevas soluciones 

para los retos de la 
sociedad
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Políticas orientadas a misiones (i)

European Commission & Mazzucato, M. (2018)
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Políticas orientadas a misiones (ii)

European Commission & Mazzucato, M. (2018)
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Políticas orientadas a misiones (iii)

Hill, D. (2022)
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Políticas orientadas a misiones (iv)

Hill, D. (2022)
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Políticas orientadas a misiones (v)

OECD (2025)
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Nueva Gobernanza pública en la práctica

Tecnología, digitalización
Dato, interoperabilidad, abierto
Laboratorios, experimentación
Ingeniería de procesos

PROCESOS

Planificación, gestión integral
Competencias, funciones
Desarrollo, dirección
Incentivos, evaluación
Ámbito informal, on time

TALENTO

Concurrencia, actores
Sistemas, retos, sentido
Escenarios, Teoría del Cambio
Investigación, innovación, 
evidencia
Objetivos, proyectos, impacto

CALIDAD EN LA GESTIÓN

Red, conectado
Inteligencia colectiva
Instancia, colaboración
Ciudadanos, respuesta

ORGANIZACIÓN

Misión, buen gobierno
Gobernanza comunitaria
Diseño democrático
Interseccionalidad

CALIDAD DEMOCRATO.

Dinámica, mañana
Horizontal, co-gestión
Estado como plataforma
Portafolios
Eficacia, eficiencia

GOBERNANZA
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Por dónde empezar ... 
¿Qué podemos hacer nosotros “ 

mañana ”?
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Mañana: Gobernanza

Unidad de 
estrategia

Diferenciar estrategia
y operativa

GOBERNANZA

Unidad Análisis
y prospectiva 

Asignar responsabilidades en 
la reflexión, el “pensar”

GOBERNANZA

Unidad Gestión 
del cambio

Asignar recursos para el 
cambio: equipos, calendario, 

presupuesto

GOBERNANZA

Planificación
del cambio

Calendario, fases
Umbrales, KPI

GOBERNANZA
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Mañana: Organización

Construir red
Diseño centralizado,
ejecución distribuida

Códigos, canales, protocolos 
Equidad, neutralidad, 

garantías

ORGANIZACIÓN

Infraestructuras 
abiertas

Datos, información, tecnología

ORGANIZACIÓN

Gestión del 
conocimiento

Dar contexto,
Aportar recursos

ORGANIZACIÓN

Herramientas de 
coordinación
Metodología, procesos, 
protocolos, seguimiento 

evaluación

ORGANIZACIÓN
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Mañana: Calidad democrática

Deliberación
Espacio de creación

Ordenar la conversación
Gobernanza comunitaria

CALIDAD DEMOCRÁTICA

Comunidad
Facilitar, dinamizar,
articular, vertebrar

Transparencia, colaboración

CALIDAD DEMOCRÁTICA

Ágoras
Amplificar voces

Participación, facilitar 
interacción

Legitimar a todos los actores

CALIDAD DEMOCRÁTICA

Co-producción
Diseño democrático
Interseccionalidad

CALIDAD DEMOCRÁTICA
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Mañana: Calidad en la gestión

Centrados en el 
dato

Como infraestructura
Información, conocimiento

CALIDAD EN LA 

Prospectiva
Avanzar escenarios posibles

Nombrado y enmarcado
Diagnósticos de consenso

Teoría del cambio

CALIDAD EN LA 

Mapa de 
actores

Identificar actores y sus 
relaciones

Mapear los sistemas

CALIDAD EN LA 

Orientados al 
impacto

Mapa de efectos e impactos
Proyectos orientados a 

misiones
Diseño por portafolios

CALIDAD EN LA 
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Mañana: Procesos

Infraestructuras 
de colaboración
Basadas en datos, proyectos, 

objetivos

PROCESOS

D3R
Digitalización

Reducir, reutilizar, reciclar 
recursos

PROCESOS

Proveer 
plataformas

En lugar de diseñar sistemas
Laboratorios, experimentación

PROCESOS

Modularidad
Flexibilidad, agilidad

Co-diseñar, prototipar, pilotar
Itinerario ciudadano

PROCESOS
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Mañana: Talento

Competencias 
soft

Planificación, dirección
Carrera vertical

TALENTO

Estrategia
Funciones, perfiles, 

competencias

TALENTO

Visión integral
Reclutamiento, selección

Desarrollo
Aprendizaje

TALENTO

Incentivos
Identidad participativa
Trabajo por objetivos, 

proyectos
Evaluación de desempeño

TALENTO
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