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RESUMEN

En los actuales momentos la gestion publica busca flexibilizar sus procesos
teniendo como algunos de los pilares fundamentales la participacion,
cooperacion, creatividad y la corresponsabilidad. En la sociedad moderna, el
desarrollo del territorio se inclina mds hacia una forma nueva de hacer
gobierno, es por ello que la misma debe ser espontaneaq, blindada en cuanto a
la planificacion, coordinacién y coherencia de los objetivos, los cuales deben
estar alineados positivamente en beneficio de la sociedad. Por ende el
siguiente articulo tiene como propdsito principal identificar los principales
desafios que muestra la gobernanza para la gestion publica. El tfipo de
investigacion es documental en virtud que se realizd el estudio de las bases
tedricas necesarias para la fundamentacion epistémica del tema; las técnicas
utilizadas fueron: consultas y estudios de publicaciones cientificas que
permitieron el andlisis de los tépicos relacionados con la gobernanza vy la
gestion publica. En este sentido, puede concluirse que debe existir un consenso
enfre el gobierno, la sociedad y la gestion publica para lograr el éxito de la
gobernanza, para ello debe darse un compromiso compartido entre los
diferentes actores, donde el gobierno asuma la direccién y los demds se
vinculen y contribuyan en el desarrollo del territorio.
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ABSTRACT

GOVERNANCE AS A CHALLENGE IN PUBLIC MANAGEMENT

At present, public management seeks to make its processes more flexible,
having participation, cooperation, creativity and co-responsibility as
fundamental pillars. In modern society, the development of the territory is more
inclined towards a new way of doing government, which is why it must be
spontaneous, armored in terms of planning, coordination and coherence of the
objectives, which must be positively aligned in benefit of society. Therefore, the
main purpose of the following article is to identify the main challenges that



governance shows for public management. The type of research is
documentary by virtue of the fact that the study of the theorefical bases
necessary for the epistemic foundation of the subject was carried out; the
techniques used were: consultations and studies of scientific publications that
allowed the analysis of topics related to governance and public management.
In this sense, it can be concluded that there must be a consensus between the
government, society and public management to achieve the success of
governance, for this there must be a shared commitment between the different
actors, where the government assumes the direction and the others link and
contribute to the development of the territory.

Keywords: Challenges- governance- public management- territory- changes
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“La democracia es la necesidad de
doblegarse de vez en cuando a las
opiniones de los demas”

Sir Winston Churchill.

En el contexto latinoamericano la
gobernanza no es solo un término en
boga como lo fue en su momento la
globalizacién, por el confrario, este
expresa una tendencia que se
observa de forma creciente en el
mundo, donde los actores sociales
miran con detenimiento como el
sistema antiguo entra en crisis,
puesto que la gobernanza surge
como la contradiccion a este
sistema donde la vision jerdrquica
era rigida, para aplicar una vision
holistica, de alta comunicacion
entre sus diferentes actores. No
obstante diferentes autores en sus
andlisis sobre o que es o debe ser
realmente la gobernanza senalan
gue el concepto aun no estd claro.

Vivimos en  una nueva
economiaq, global, que ha
agudizado las  exigencias de

productividad y competitividad en
las  organizaciones, que  arroja
resultados dispares entre los paises vy
cuya dindmica de crear y destruir se
nufre mas de la innovacion del
conocimiento como la fuente Ultima
para generar valor, esta realidad
hace que las debilidades de la
administracion  publica enfrenten
diversos desafios como por ejemplo
el de reconstruir la capacidad de
gobernar de un gobierno a través
de la creacion de estrategias
acertadas para mejorar las
condiciones sociales de un pais.
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Es asi como los efectos de la
gobernanza sobre la gestion publica
han demarcado una forma
diferente de hacer gobierno,
comenzando por el cambio en el
estilo de las politicas publicas, donde
las instituciones actUan en pro de la
ciudadania y donde los recursos
econdmicos son administrados vy
dirigidos de forma eficiente para

satisfacer las necesidades mds
senfidas de la sociedad. Por
consiguiente la gobernanza busca
consfruir  una gestion  multinivel,

donde exista una complementacion
entre los actores publicos y privados,
elevando la confianza con un nuevo
modelo de responsabilidad vy
legitimidad, que garantice un
enfoque participativo de la
sociedad.

Bajo esta perspectiva se sittan
los postulados del autor Aguilar
(2015) el cual expresa que Ila
gobernanza consiste entonces en
que el proceso social de decidir los
objetivos de la convivencia y las
formas de  coordinarse  para
realizarlos se lleva a cabo en modo
de interdependencia-asociacion-
comprobacion/corresponsabilidad
entre el gobierno y las
organizaciones privadas y sociales,
en términos del referido autor es de
esta forma como se ha venido
articulando un nuevo modelo
lomado nueva gestion publica,
cuya implementacion exige asumir
una serie de principios que implican
una fuerza diferente de visualizar la
gestion gubernamental.

Aunado a lo planteado hasta
el momento, los gobiernos y la
gestion publica se enfrentan a su vez



a la necesidad de mejorar la
prestacion de servicios publicos
fundamentales para el desarrollo vy
funcionamiento de las sociedades,
tales como los servicios tributarios,
trdmites diversos, seguridad publica,
transporte, salud, educacion,
abasto, agua potable, consfruccion
de infraestructura; servicios que
muestran una demanda creciente
por una provision de calidad a la
altura de las necesidades vy
expectativas de los ciudadanos,
ante esto se comparten algunos
desafios que debe afrontar la
gestion publica ante el auge de la
gobernanza.

Gobernanza como una  vision
estratégica:
En los Jlfimos anos, surgid en

América Latina una disputa sobre las
reformas a las politicas publicas en
un contexto politico caracterizado
por la disminucion de la capacidad
decisoria de los gobiernos, la cual, si
bien forma parte de las tendencias
internacionales, presenta algunas
particularidades entre las que se
encuentran: los empates de fuerzas
en los procesos electorales, la
continuacion de las figuras politicas
en la conduccioén de los gobiernos y

la recurrencia de los gobiernos
divididos.
Todo esto hace volver la mirada

hacia el aporte que las sociedades
pueden dar a los procesos de
construccidon de politicas, es asi
como estudiosos del tema explican
que la primera limitacion sobre la
gobernanza estaria vinculada a la
utilizacion del propio concepto, ya
que este ha tenido la virtud, como
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ofros muchos en ciencias sociales,
de servir de excusa a diversas
orientaciones cientificas, escuelas vy
grupos de investigacion. Un término
que se ha usado como ayuda para
estudiar complejas realidades
sociales, politicas, administrativas.
Voltear la mirada a la forma antigua
de hacer gobierno quizds no sea
importante, incluso profundizar en la
l6gica de los modos y sistemas de
gobiernos tampoco, pero afrontar el
reto del debate epistemoldgico
acerca de qué es el gobierno local y
como se pone en accion sin duda
alguna es de suma importancia
para la sociedad, sin olvidar que ya
se han realizado debates previos
que forman parte de la construccion
de este concepto; sin embargo, aun
quedan dudas sobre la gobernanza
en clave local; desconfianza sobre
su aplicabilidad a los sistemas de
gobierno multinivel de los que se ha
dotado las democracias
occidentales; incluso desconfianza
en torno a su efectividad real en
territorios  alejodos del modelo
cldsico Estado-naciéon y sU
entramado politico-administrativo.
Reflexionando al respecto como
investigadora, creo que los aspectos
mencionados, sugieren  plantear
como necesaria la reinterpretacion
del término gobernanza, con el fin
de adaptarlo a los nuevos territorios,
teniendo en consideracion  los
niveles mdas bajos del Estado cldsico
(los gobiernos locales), pero también
los mds novedosos y por qué no, los
que surgen y se refuerzan dia tras dia
en las fronteras exteriores de Estados-
nacion.



Es asi como el autor Jessop (1998)

plantea que la gobernanza
pretende dar cuenta de las
transformaciones recientes de la

funcidon del gobierno en un contexto

complejo de
globalizacién/relocalizacion,
complejidad social,

descenframiento de la politica vy
pérdida del cardcter "autosuficiente"
del Estado. La gobernanza se define
como heterarquia, es decrr,
intferdependencia y coordinacion

negociada entre sistemas vy
organizaciones. Existen, pues, ftres
modos de regulacidon en una
sociedad: jerdrquico (por la
autoridad), econdmico (por el
mercado) y heterdrquico (por redes
autoorganizadas y asociaciones).
Estos tres mecanismos coexisten

siempre, pero en configuraciones
variables. No obstante, lo que
caracteriza a la sociedad actual es
la extension actual del mecanismo
heterdrquico, en detrimento de los
otros dos, conduciendo, a su modo
de ver, a una verdadera ruptura
histérica en la forma de gobernar a
la sociedad.

A lo largo de la historia, se han
desarrollado diferentes modelos de
gobernanza en Europa occidental.
Desde la década de los cincuenta
hasta la de los setenta, prevalecio la
jerarquia, un estilo de gobierno
basado en la autoridad, con una
clara division de tareas cimentada
en las normas, la racionalidad y la
objetividad. En los anos ochentq, la
gobernanza de  mercado @ se
convirtid en dominante, centrada en
el precio, la eficiencia y la
descentralizacién. Esta se basa en
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los principios de la nueva gerencia
publica (NGP). En la década de los
noventa, emergen las redes de
gobernanza, basadas en la
interdependencia, la confianza y la
empatia. Estas se consideran una
forma hibrida entre la jerarquia y el
mercado, distinguiéndolas como un
tercer estfilo de gobernar los asuntos

puUblicos Thompson, (1990); Peters,
(1998) v Kickert, (2003).

Esta definicién amplia de
gobernanza ofrece un marco

analitico suficiente para explicar las
diferentes posibles combinaciones
de coordinaciones que varian de
acuerdo a determinados conjunto
de normas, valores, creencias
compartidas y de ciertos patrones
de relaciones interpersonales en
cada sociedad Meuleman, (2009).
Por lo tanto, para entender Ia
gobernanza de un pais, se requiere
un conocimiento previo de su
contexto politico-institucional vy
como se ha desarrollado en su
proceso historico.

Transformacién del Estado:

Para Moyado (2011), es evidente
que el Estado, forma parte de la
organizacion politica y territorial de
las sociedades, el cual ha mostrado
cambios firmes en los Ultimos anos, a
consecuencia de la globalizacion,
dichos cambios han impactado
como nunca antes sus funciones
politicas, econdmicas e
institucionales, al experimentar un
largo proceso de
redimensionamiento, privatizacion vy
apertura. Por otra parte el historiador
Hobsbawm (2010) en sus estudios ha
identificado muy bien los efectos de



este conjunto de transformaciones,
segun el historiador duranfe los
pasados 20 anos el Estado territorial
ha perdido por diferentes razones su
tradicional monopolio de fuerza
armada, mucha de su anterior
estabilidad y poder, y cada vez mas
el fundamental sentido de
legitimidad.

Sin embargo para Aguilar (2010),
dichas fransformaciones estdn mads
ligadas a la validez gerencial del
gobierno y no de validez institucional
o legal, que se relaciona con su
capacidad de prevision y  sus
competencias técnicas, gerenciales
y politicas. Para el autor, la
problemdtica que enfrentan los
aparatos publicos demuestra que la
complejidad se ha trasladado del
sujeto/institucion gobierno  a la
accion del gobierno, es decir, al
proceso de gobernacion o)
gobernanza; Siendo este punto
donde se manifiestan  nuevos
desafios para un proceso de
gobierno eficiente, pues emergen
nuevos y multiples actores que
plantean demandas y asuntos, lo
que pone a prueba la capacidad
gerencial 'y de coordinacion
gubernamental.

Nuevas Tecnologias:

Las iniciativas construidas para
mejorar y fortalecer la relacién entre
el gobierno y la sociedad en
términos de tecnologias y sistemas
de produccidn se han convertido en
una herramienta fundamental para
la gestion publica en el proceso de
la gobernanza, este enfoque debe
centrarse en facilitarles a los
ciudadanos  una  aproximacion
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efectiva a la solucidn de sus
demandas.El modo en que los
gobiernos emplean las  nuevas
tecnologias para proveer a los
ciudadanos un mejor acceso a la
infformaciéon 'y a los  servicios
gubernamentales, mejorara la

calidad de los MisMos y
permiteobtener mayor oportunidad
para participar en los procesos y en
las instiftuciones democrdaticas.

Con el auge de Ilas nuevas
tecnologias Venezuela por ejemplo
lanzd  oficialmente su primera red
social, llamada Ven App, con el
objetivo de recibir denuncias sobre
problemas  cotidianos en las
comunidades, como fallas en los
servicios, Es una de las estrategias
destinadas a fortalecer la
plataformas digitales del Gobierno
para consulta, proteccidén social vy
conexion con las necesidades del
pueblo venezolano.

Reingenieria de procesos y cambio
organizativos:

El acelerado ritmo de vida en el
mundo de las organizaciones se ha
incrementado de tal forma que ya
no se puede ir a paso lento en las
iniciativas capaces de alcanzar
mejoras incrementales en
rendimiento para la prestacion vy
solucion de las demandas
presentadas por la sociedad, es
necesario que los procesos de las
mismas sean los adecuados para tal
fin y sobretodo que sean capaz de
reinventarse; es aqui donde La
reingenieria frae consigo cambios
radicales, a diferencia de la mejora
continua. La preferencia de las
organizaciones es evitar el cambio



radical, la mejora continua esta mds
de acuerdo con la manera como las
organizaciones se enfienden
naturalmente con el cambio.

En nuestros dias la mayoria de las
instituciones se han visto obligadas a
replantear sus procesos y orientarlos
hacia una nueva forma de
organizacion, debido a las multiples
crisis complejas por las que han
atravesado, anfe esto surge la
necesidad de desarrollar nuevas
maneras de pensar en como
mejorar la organizacion para resaltar
la calidad del servicio, logrando
avances rdpidos que permitan
restructurar la administraciéon hacia
el logro de los objetivos planteados.

Modificar procesos y procedimientos
centrales no es tarea facil en
organizaciones tan complejas como
las gubernamentales. No solo hace
falta contar con una planificacion
adecuada y los recursos necesarios,
sino fambién se requiere de un
amplio consenso y coordinacion de
diversos actores involucrados,puesto
que una fransformaciéon radical en
los procesos impacta sobre la
normativa de las y los trabajadores,
el presupuesto, el modo de gestionar
de ofros organismos, la cultura
organizacional, la tecnologia, en
algunos casos la infraestructura.

Para Pérez (2009) la reingenieria es
un medio para lograr cambios
radicales  en el desempeno,
tomando como las medidas el
costo, los tiempos de los ciclos, el
servicio y la calidad, y buscando la
mejora de |os procesos relacionados
con el cliente para que le agreguen
valor real, igualmente expone que si
bien la reingenieria requiere de
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creatividad, no es necesario
empezar con una pizarra totalmente
en blanco: Ya han hecho

reingenieria un nUmero suficiente de
organizaciones como para que se
pueda columbrar ciertas pautas que

se repiten en los  procesos
redisenados.

Alianza y Cooperacion

De acuerdo con Devlin vy

Moguillansky (2009), en los paises
donde las alianzas estratégicas del
sector publico con diversos actores
que hacen vida dentro de la
sociedad y que han tenido éxito, es
consecuencia de la implementacion
de dos componentes: la primera
relacionada a la Combinacion de
factores externos e internos (teoria
del desarrollo enddégeno) vy la
segunda dirigida a la actitud
proactiva del gobierno, en sus
diferentes niveles, hacia las
transformaciones del territorio.

Esto se fraduce en verdadero
compromiso, voluntad y
convencimiento de los gobiernos, en
SUS diversos niveles de
gobernabilidad hacia el desarrollo
econdmico, social y politico. La
articulacion de estos dos
componentes se constituye en uno
de los supuestos bdsicos para la
configuracion de una estrategia de
desarrollo con fundamento en la
transformacion productiva.

De igual forma, Marinez,
(2016); Ramirez, (2011), plantean que
las organizaciones publicas
especialmente en las instancias

territoriales de poder, han explorado
variadas opciones para lograr el
impacto esperado de sus proyectos.



Han llegado a plantearse, entre
ofros asuntos, la necesidad de
trabajar de manera coordinada con
otros actores, y dar paso al gobierno
colaborativo, tan en boga en las
Ultimas décadas; es asi como La
mayor cantfidad de proyectos para
mejorar la prestacion de servicios
publicos se ha desarrollado con el
sector privado, del cual se han
resalfado sus bondades en términos
de eficiencia desde hace muchas
décadas, y cuya incorporacién en lo
publico fue una de las principales
premisas del conjunto de reformas
impulsadas por la Nueva Gestion
Publica a finales de los anos setenta
Garcia, (2007); Schroder, (2006).

Las diferentes alianzas creadas en
todo el mundo les ha permitido a los
gobiernos trabajar en el desarrollo
de capacidades y herramientas que
permitan tener un mejor control
sobre la gestion. Este auge se
convierte en un elemento motivador
para  disenar indicadores  de
desempeno que permitan evaluar la
gestion de las organizaciones del
sector publico encargadas tanto de
la prestacion de servicios como del
seguimiento de actividades, segun
el fipo de dlianza que se
desarrolle.Principios como la
eficiencia, la eficacia vy la
transparencia constituyen claves de
éxito, y han sido pilares del proceso

de reforma impulsado por
organismaos multilaterales con
distinfos gobiernos, tanto en sus

marcos regulatorios como en las
estructuras de gobernanza creadas
para el impulso de las asociaciones
Jiménez (2021).
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Burocracia en las Organizaciones:

En palabras de Parres (2005), el
modelo burocrdtico dentro de las
organizaciones de indole publico se
basa en los siguientes principios:

a) Cohesidon de la organizacion

sobre la base de normas vy
reglamentos.
b) Formalizacion de las

comunicaciones.

c) Racionalizaciéon en la division del
trabagjo.

d) Despersonalizacion
relaciones laborales.

e) Jerarquia basada en la autoridad.
f) Rutinas y procedimientos
estandarizados en guias y manuales.
g) Seleccion del personal por
competencia técnica y méritos.

de las

En resumen para el referido autor, el
tipo ideal del modelo burocrdtico se
caracteriza por la existencia de
afribuciones oficiales fijas,
ordenadas a través de reglas, leyes
o} disposiciones administrativas,
dentro de un sistema organizado de
mando y subordinacién, cuya
actividad implica un concienzudo
aprendizaje profesional, en la cual la
vinculacion 'y permanencia del
funcionariado responde a una
carrera basada en el mérito.

Bajo esta perspectiva enconframos
las declaraciones de |la ONU (2001)
en la cual senala que la gerencia
publica como modelo de gestion
para el sector publico aparece por
la creencia de que la gerencia es
una ciencia genérica que puede

aplicarse indistinfamente en los
sectores privado o} publico;
igualmente plantea que el

paradigma de la gerencia publica



no gusta de las reglas rigidas, los
procedimientos formales vy los
sistemas uniformes que prevalecen
en el servicio civil tradicional, vy
enfatiza en conferir @ los
administradores herramientas para
actuar con iniciativa, tratando de
llevar al sistema de  recursos
humanos a un esquema de trabajo
gerencial, guiado por objetivos y
cumpliendo unos requerimientos de
base en materia de desempeno.
Ahora bien, la burocracia en si,
como modelo de gestion, es el mas
eficiente y efectivo para cualquier
institucion, aunque en la actualidad
se tenga un significado negativo, ya
que esta limita la eficiencia que se
busca. Los gerentes, deberian
realizar los andlisis necesarios para
conocer la dimension real que
necesita su institucidon y hacer que se
cumpla; caso  contrario,  serd
inevitable la burocracia e
ineficiencia en el servicio, que
muchas veces termina en casos de
corrupcion.

Nuevos Modelos de Gestion:

Holocracia: Para el autor Figueroa
(2015),una de las nuevas tendencias
en lo que se refiere a modelos de
gestion es la holocracia, en sus
postulados expresa que el término
holocracia se deriva del término
holoarquia, acunado por Arthur
Koestler en su libro "“El espiritu de la
maquina” publicado en 1967. Una
holoarquia se compone de holones
o unidades que son autbnomas vy
autosuficientes aunqgue
dependientes del todo y del cual
forman parte. De esta manera, la
holoarquia es una jerarquia de
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holones que se autorregulen vy
funcionan tanto como entes totales
autbnomos a la vez que partes
dependientes.

De igual manera el autor
plantea que la holocracia consiste
en la organizacién en circulos de
trabajo semiauténomos y
autorregulados, rompiendo con la
tradicional estructura basada en la
jerarquia. Se fraduceen un sistema
de organizacién en el cual la
autoridad vy la toma de decisiones
estan distribuidas a fravés de una
holoarquia de equipos organizados
en vez de residir en los altos niveles
de la organizacion.

Asi mismo figuerola (2015) comparte
lo que para el deberian ser los
principales elementos de una
organizacion holocratica:

. Organizacion por circulos: la
organizacion se compone de grupos
o circulos  semiautébnomos vy
autorregulados con responsabilidad
directa sobre la ejecucion, control y
seguimiento de objetivos. Estos
circulos sustituyen a los tradicionales
departamentos de empresa.

. Doble enlace: Cada uno de
los circulos o grupos de trabajo
definidos se relaciona con los de
mayor responsabilidad
compartiendo por o menos dos
miembros. De esta manera, se
conforma un “feedbackloop” que
asegura la transmision de
informacion a través de los circulos.

. Procesos de toma de
decisiones integrativa: las decisiones
en los circulos de ftrabajo no
provienen de la jerarquia, sino que
es el propio circulo el que a través
de un proceso de integracion de



aportaciones y ausencia de
objeciones toma sus  propias
decisiones atendiendo a los intereses
de la empresa.

Sociocracia: El término de
sociocracia fue desarrollado en el
siglo XIX por el fildsofo francés

Auguste Compte, considerado el
padre de lo sociologia.
Posteriormente, el psicosocidlogo y
pedagogo holandés KeesBoeke lo
empled para describir unaforma de
organizacion fundamentado en la
equivalencia de los miembros
participantes de la misma y en la
toma de decision por consenso,
método que él mismo experimentd
en la escuela comunitaria
Werkplaats de Holanda. Para ello,
Boeke formuld tfres reglas
fundamentales:

. Los intereses de todos los
miembros se toman en cuenta vy
cada persona acepta someterse a
los intereses de la comunidad.

. Una solucion se adopta
solamente si estd aceptada por los
que se verdn influenciados por ella.

. Todos los miembros estdn
dispuestos a actuar de acuerdo con
las decisiones tomadas por
unanimidad.

Bajo esta perspectiva la sociocracia
es una orientacion que moviliza la
comprension e innovacion colectiva
de los miembros de la organizacion y
asegura una toma de decisiones sin
refutaciones que garantice una
eficacia mdxima; en este sentido la
sociocracia responde en gran
medida a una buena gobernanza
en la cual se busca la participacion
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de todos, obteniendo la aprobacién
de las decisiones con transparencia
y de forma flexible.

Reflexiones finales

De acuerdo a las ideas precedentes,
es importante que las instituciones u
organizaciones se consoliden a
través de la gobernanza, puesto que

esta es la vértebra del proceso
interactivo entre las entidades
socioecondmicas y las

gubernamentales, es asi como la
gobernanza muestras sus bondades
permitiendo el empoderamiento de
la sociedad en la toma de las
decisiones.Desde la gestion publica
la gobernanza debe concebirse
como un engrangje dindmico
donde los mecanismos de
participacion civdadana serdn el
equilibrio geopolitico del gobierno,
asi como la obtencién de un grado
alfo de conocimiento dentro del
pensamiento politico.

Sin  duda alguna los cambios
politicos, sociales o econdmicos por
muy radicales que sean siempre
estardn estrechado con alguna
parte de los modelos antiguos
implementados, por consiguiente
una buena gestiobn publica seria
aquella que camine con la
gobernanza, siendo prudente a la
hora administrar los cambios y los
procesos para conducirlos hacia
nuevos alcances, puesto que ante
los retos del presente el gobierno
debe manejarse bagjo  nuevos
enfoques que le permitan obtener
mejores resultados sociales.

Los cambios a nivel mundial han
trastocado todos los niveles dentro
de las organizaciones, a tal punto



que estas han tenido que
replantearse para poder mantenerse
a flote. Se observa como la calidad
en los servicios se ha convertido en
un pilar fundamental para fortalecer
los procesos internos de las
organizaciones y la prestacion de los
MIisMos. La constfruccion de
estrategias  direccionadas a la
capacitacion de aquellos actores
involucrados en la gestion es otro
aspecto importante para asumir una
visibn basada en la calidad del
servicio.
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