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Hacia un cambio de paradigma:
nueva gobernanza pública
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Gestión de la complejidad para el impacto 
sistémico
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VUCA
• Volátil
• Incierto (uncertain)
• Complejo
• Ambiguo

BANI
• Frágil (brittle)
• Ansioso
• No-lineal
• Incomprensible

Ecosistemas
Plataformas

Actores
• Análisis de stakeholders
• Sensing
• Denominación (naming)
• Enmarcado (framing)
• Citizen journey (recorrido 

del ciudadano)

QUIÉN

Sistemas
• Análisis de sistemas
• Mapeado de sistemas
• Mapeado de relaciones

RELACIONES

Prospectiva
• Futuros
• Contrafactoriales
• Predicción

ESCENARIOS

Outcome mapping
(mapa de efectos)

TRANSFORMACIÓN

Teoría del cambio

RELACIONES CAUSALES

Aproximación basada en 
portafolios

ACTIVOS Participación
• Facilitación
• Design-thinking
• Co-diseño, co-gestión

DINÁMICAS

Proyectos de transformación sistémica
Políticas públicas de impacto



Cuatro modelos de gobernanza
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Modelo
Gobernanza 
procedimental

Gobernanza 
Corporativa

Gobernanza de 
mercado

Gobernanza 
en/de red

Fuente de la 
racionalidad

Ley Gestión Competencia Relaciones

Forma de control
Reglas Planes Contratos Co-producción

Virtud primaria
Fiabilidad Orientación a 

resultados
Orientación a 
costes

Flexibilidad

Foco en el 
suministro del 
servicio

Tratamientos 
universales

Objetivos Precios Intermediación

Osborne, S.P. (Ed.) (2010). The New Public Governance? Emerging perspectives on 
the theory and practice of public governance. London: Routledge



Elementos nucleares de la nueva
gobernanza pública
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Paradigma
Elementos clave

Administración 
pública

Nueva Gestión 
Pública

Nueva Gobernanza 
Pública

Fundamento teórico

Ciencia política y 
gestión y políticas 
públicas

Teoría de la elección 
racional y estudios de 
administración de 
empresas

Teoría de las 
instituciones y teoría de 
redes

Naturaleza del Estado Unitaria Regulatoria Plural y pluralista

Foco
El sistema político La organización La organización es el 

entorno

Énfasis

Creación e 
implementación de 
políticas públicas

Administración de los 
recursos 
organizacionales y 
rendimiento

Negociación de valores, 
significados y 
relaciones

Mecanismo de asignación 
de recursos

Jerarquía El mercado y los 
contratos clásicos o 
neoclásicos

Reces y contratos 
relacionales

Naturaleza del sistema de 
servicio

Cerrado Abierto racional Abierto cerrado



Dimensiones externas e internas de los 
modelos de gestión pública

6Krogh, A.H. & Triantafillou, P. (2024). “Developing New Public Governance as a public management reform 
model”. In Public Management Review, Published online: 06 Feb 2024. London: Routledge

Dimensions Nueva Gestión Pública Estado Neo-Weberiano Nueva Gobernanza 
Pública

Dimensión externa

• Privatización
• Externalización
• Contratación externa
• Organizaciones cuasi-

públicas
• Colaboración público-

privada
• Encuestas al usuario

• Consejos de usuarios
• Encuestas al usuario

• Gobernanza en red
• Colaboración 

intersectorial
• Colaboración público-

privada para la 
innovación

• Co-creación y 
co-producción con los 
ciudadanos

Dimensión interna

• Organizaciones con un 
único fin

• Gestión estratégica
• Gestión del rendimiento
• Evaluación del 

rendimiento
• Contratos basados en 

el rendimiento
• Sistemas de salario por 

incentivos
• Benchmarking
• Orientación al producto

• (Re-)centralización de 
los servicios públicos

• Modernización de la 
burocracia

• Profesionalización de 
los servicios públicos

• Orientación a 
resultados

• Evaluación y control 
ex-post

• Orientación al usuario 
de los servicios

?



La dimensión interna:
nuevas organizaciones
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Teoría del cambio para transformar la 
Administración

8

Derechos civiles

Calidad institucional

Emancipación personal

ImpactosProductos Resultados

Gobierno Abierto

Reformas en la Administración

Política basada en evidencias

Ciudadanos comprometidos

Servidores públicos 
competentes, capaces, 

comprometidos

Instituciones 
eficientes y eficaces

El Estado/Administración como plataforma

Articulación del ecosistema de gobernanza pública



Un modelo transversal para los servidores 
públicos
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Perfiles, funciones 
competencias

Modelo de selección
Administración y bolsa única

Capacitación
Evaluación del desempeño

Rediseño de procesos
Foco en competencias

Cambio organizativo
Trabajo por proyectos

Aprendizaje abierto
Upskilling y reskilling

Transferencia del conocimiento

Comunidades

Innovación

La Administración Pública como plataforma de aprendizaje

La Administración Pública como plataforma de investigación, innovación y desarrollo

La Administración Pública como vertebradora del ecosistema de gobernanza pública



Del sistema de gobierno al ecosistema de 
gobernanza
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Sistema educativo Ecosistema de 
aprendizaje

Departamento
Direcciones de 

centro
Educadores

Sistema educativo
Educación no-

formal
Aprendizaje 

informal

Currículo
Inspección

Presupuesto

Programas
Actividades
Situaciones
Espacios

Normas
Acreditación

Homologación

Modelos
Reconocimiento

Reputación
Interés
Utilidad

Gobierno Gobernanza

Sistema
 Conjunto de elementos 
estructurados
 Actores definidos y jerarquizados
 Bajo unas normas
 Que funcionan como un todo

Ecosistema
 Entorno/infraestructura de apoyo 
común, con servicios básicos
 Actores formales e informales 
conviviendo
 Servicios, soluciones y 
componentes especializados
 Instancias/aplicaciones específicas



La dimensión interna:
nuevos equipos,

nuevos perfiles profesionales
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Paradigma: de función pública a servicio 
público

12/43
12

Modelo: función pública Modelo: servicio y política pública

Objeto El procedimiento 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 les competencias del trabajador y las 
funciones que deberá realizar

Formación Actualizar al trabajador cuando cambia el 
procedimiento

Desarrollar al trabajador para que adquiera 
nuevas competencias o mejore su desempeño

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

Organización Jerárquica Por proyectos

Funcionamiento lógico Expediente Interoperabilidad de datos

Relaciones entre unidades y 
administracions Competenciales De colaboración y complementariedad

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

En base a la capacidad. Requiere adquirir 
competencias específicas. Generalmente se 
progresa dentro del mismo ámbito funcional.

Movilidad horizontal Fácil y relativamente rápida: el procedimiento es 
genérico Difícil y lenta: requiere competencias específicas



Nuevos marcos competenciales en la 
Administración: directives y mandos
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Diccionario de competencias de 
directivos y mandos
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Marco profesional de la función
directiva en la Administración
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Marco de capacidades del perfil 
innovador en la Administración
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Marco competencial para el Trabajo 
colaborativo en investig. e innovación
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COMPETENCIAS 
PERSONALES

Pensamiento sistémico y crítico

Visión estratégica

Flexibilidad y adaptabilidad

COMPETENCIAS 
FUNCIONALES

Orientación al bien común

Orientación a resultados

Planificación

COMPETENCIAS 
RELACIONALES

Trabajo en equipo y en red

Liderazgo

Gestión positiva de conflictos

Comunicación

VISIÓN 
HOLÍSTICA

ORIENTACIÓN A LA 
TRANSFORMACIÓN

COLABORACIÓN 
RADICAL



Nuevos marcos competenciales en la 
Admón: especialización
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Papel de la Administración en el 
ecosistema investigador
 Cambio de paradigma función pública
 Competencias de investigación e innovación en la 
Administración

• Impulsar la transformación, orientar hacia el impacto
• Contribuir a elaborar la Teoría del Cambio
• Participar en el diseño de la investigación
• Incorporar la evaluación en el ciclo integral de la política pública

 Contribuir a vertebrar la demanda de investigación
• Fomentar ciencia aplicada, con compromiso y de impacto
• Identificar retos y actores y facilitar espacios de concurrencia
• Promover experimentación, prototipado, réplica, escalado, 

estandarización, adopción e institucionalización
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