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A todos los que creen en la política y en el servicio público.

A la ciudadanía. 

  “Alicia, quien es tomada de la mano por la Reina para 
que corran juntas, se asombra mucho al ver que, aun-
que corre lo más rápido que puede, sus alrededores no 
parecen cambiar 

   Alicia miró alrededor suyo con gran sorpresa. 
   -Pero ¿cómo? ¡Si parece que hemos estado bajo este 

árbol todo el tiempo! ¡Todo está igual que antes!
  -¡Pues claro que sí! - convino la Reina -. Y ¿cómo si no?
   -Bueno, lo que es en mi país - aclaró Alicia, jadeando aún 

bastante -, cuando se corre tan rápido como lo hemos 
estado haciendo y durante algún tiempo, se suele llegar 
a alguna otra parte...

  -¡Un país bastante lento! -replicó la Reina-. Lo que es 
aquí, como ves, hace falta correr todo cuanto una pueda 
para permanecer en el mismo sitio. Y, si se quiere llegar a 
otra parte, hay que correr, por lo menos, dos veces más 
rápido.

(Lewis Carrol, Alicia a través del espejo)
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PRESENTACIÓN

Al redactar estas líneas nos encontramos en el 
primer trimestre de un nuevo año, en el pretendemos 
volver a la normalidad en cuanto a organización y 
funcionamiento del CEMCI, así como en los servicios 
y actividades que se llevan a cabo, después de los 
cambios y adaptaciones operadas tanto a nivel interno 
como externo, como consecuencia del COVID 19. Todas 
las acciones previstas en las diferentes áreas de ac-
tuación del Centro se encuentran recogidas en el Plan 
General de Acción 2023, un plan esperanzador, sólido, 
innovador y realista, que pretende dar respuesta a las 
necesidades actuales que tienen nuestros usuarios 
prestadores de servicios en las Entidades Locales y, por 
lo tanto, convertirse en una herramienta sumamente 
útil para hacer frente a los retos que se presentan en 
este ámbito del sector público.

En este contexto, presentamos una obra novedosa, 
de gran interés y actualidad, que nos habla de transfor-
mación y cambio, calidad, gestión, liderazgo, comuni-
cación, planificación, valores, tecnología, conocimiento, 
evaluación… en definitiva de desarrollo y crecimiento de 
nuestras instituciones. Todos estos aspectos, y algunos 
más, integran la obra  La Tercera Nueva Gestión Pública 
de las Administraciones Locales en la década 2030, 
que tiene en sus manos. Es una obra compleja a la vez 
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que apasionante, al igual que su contenido en el que 
tantas disciplinas y de tan variada índole tienen cabida. 

Con esta obra, los autores han pretendido ensam-
blar los diferentes conceptos, tendencias y trabajos 
previos sobre gestión pública en una nueva fórmula 
conducente a obtener lo mejor de cada factor analizado, 
para dar respuesta a las necesidades y expectativas 
de los ciudadanos de manera eficaz; siempre teniendo 
en cuenta la multiplicidad de destinatarios a la que va 
dirigida, así como los nuevos retos, de diversa tipología, 
a los que se enfrentan, a diario, los gobiernos locales.

Para la elaboración de este manual, hemos contado 
con FernAndo monAr ruBiA, Funcionario de cuerpos de 
titulados superiores y directivo de la Administración 
General del Estado y de la Junta de Comunidades 
de Castilla-La Mancha; directivo en el Govern de les 
Illes Balears, el Consell de Mallorca y el Ajuntament de 
Calvià, investigador y docente en gestión, innovación y 
evaluación de políticas públicas, así como Presidente del 
Consejo Asesor de la Asociación de Dirección Pública 
Profesional. Como se desprende de sus palabras en 
esta obra, así como puede verse en sus redes sociales, 
lleva una larga trayectoria trabajando e impulsando 
temas relacionados con la gestión pública en sus di-
ferentes acepciones, así como compartiendo sus co-
nocimientos tanto a través de actividades formativas, 
como de sus numerosas publicaciones. 

Así mismo, para el desarrollo de esta obra se ha 
contado con la colaboración de rodrigo mArtín cAstA-
ño, Director General de Función Pública y Evaluación 
en el Ayuntamiento de San Sebastián de los Reyes, el 
cual también ha desempeñado diferentes puestos de 
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trabajo relacionados con gestión del conocimiento y la 
seguridad en los sistemas de información. 

A lo largo de esta obra, los autores nos sitúan en 
el contexto de la gestión pública, sus orígenes y las 
tendencias, planes y objetivos que se plantean en la 
actualidad, llevando a cabo una magnífica exposición 
sobre los ejes fundamentales de transformación sobre 
los que se hace necesario incidir para el efectivo desa-
rrollo de la nueva gestión pública.

Esperamos que este manual tenga una buena 
acogida y agradecemos, una vez más, a los autores 
el magnífico trabajo realizado, así como a nuestra co-
munidad de usuarios, su interés las actividades que 
llevamos a cabo. Gracias. 

CEMCI
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0

Suelo contar que, en ese momento crucial que a 
veces se da, en el contacto inicial con un gran proyecto 
del mundo de la Gestión de organizaciones públicas, 
en el que te puedes convertir en un adepto o en un 
detractor en un santiamén, tuve una gran suerte.

Entonces, en el año 1989, recibí, como subdirector 
general de la Administración General del Estado (AGE), 
el encargo de poner en marcha un sistema de atención 
al ciudadano en una de las organizaciones más com-
plejas del Estado. Al cabo de unos pocos meses com-
probé que mis clientes internos directos, decenas de 
personas directivas de grandes unidades prestadoras 
de servicios de diverso tipo en todo el país – después 
los identifiqué como tales - no tenían el mismo interés 
que yo, por decirlo de una manera diplomática, y mis 
objetivos no avanzaban. Tras un concienzudo análisis 
comprobé que me faltaban argumentos para movilizar 
a favor del proyecto a los líderes de las unidades que 
tenían que hacer suyos los planteamientos de Cambio, 
y carecía de una estrategia suficientemente afinada. 

Decidí preguntar a expertos de varias instituciones 
que habían desarrollado proyectos de Cambio intenso 
o que habían estudiado casos de otros países. Un par 

PRÓLOGO
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de ellos me recomendaron algunos textos sobre Gestión 
y sobre Calidad. Uno de los expertos, recién llegado de 
una beca del Programa Fulbright, me facilitó un docu-
mento que tenía en la portada la frase de la Reina Roja 
a Alicia, de Lewis Carrol, que he utilizado aquí, que me ha 
acompañado durante todo este tiempo – en ocasiones 
impresa y pegada en la pared de mi despacho - y que 
espero siga siendo mi lema preferido. Lo que encontré 
de Gestión de Calidad, aun esquemático y directamente 
servido de las cocinas del management privado –un 
poco “crudo” para mi gusto– me cautivó: allí estaba lo 
que estaba buscando, argumentos consistentes y cohe-
sionados para defender un mayor enfoque a la ciuda-
danía e instrumentos para pulir y reforzar la estrategia 
del proyecto, y poder desarrollarla con visos de éxito. 

Confieso que me convertí en defensor acérrimo de 
esa disciplina. Mi equipo y yo introdujimos un módulo 
de Gestión de Calidad en los materiales clásicos de 
Atención al Ciudadano para los cursos que impartimos 
dentro del proyecto, por los que pasaron muchos cientos 
de personas empleadas públicas de todos los niveles. 
Nuestro nuevo posicionamiento nos sirvió para poder 
concluir con éxito el diseño y la puesta en marcha de 
un modelo que funcionó durante cerca de 20 años, 
y participar en el Plan de Modernización de la AGE. 
Buscando un par de soluciones nos encontramos con 
decenas de ideas fuerza y con herramientas que nos 
sirvieron para consolidarnos y atraer hacia nuestros 
objetivos a los elementos más relevantes de la orga-
nización y aprender a escuchar más y lograr explicar 
mejor nuestros proyectos.

Después he seguido muy atento a las novedades 
que han ido emergiendo, incluso participando activa-
mente en el desarrollo de alguna de ellas, y he ido ex-
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plorando, incorporando y utilizando otras perspectivas 
de Cambio y transformación en las organizaciones que 
me ha tocado dirigir.

Este libro, que me encarga el Centro de Estudios 
Municipales y de Cooperación Internacional (CEMCI)1 
pretende facilitar un encuentro, un ensamblaje, por 
decirlo de algún modo, entre nuestra cultura previa- un 
auténtico mosaico - y la nueva que propone la tercera 
versión de la Nueva Gestión Pública (NGP) o 3ra NGP, 
como veremos, una fórmula que habrá que definir entre 
todos, que busca lo mejor de los factores que pueden 
llevarnos a cumplir con nuestro encargo: dar soluciones 
a las necesidades y a las expectativas de la ciudadanía, 
desde la integridad y la eficiencia. 

Para ello, intentaré hacer una identificación de los 
principales Ejes de Transformación y los instrumentos 
de Gestión, desde la óptica de la 3raNGP, como para 
que el lector tenga una vista de pájaro, y que esa visión 
general le facilite la elección de su propio camino de 
mejora. 

1

Siempre que escribo sobre estos temas pienso en 
las personas electas que ambicionan transformar el 
gobierno local que dirigen, en una organización fran-
camente orientada a la ciudadanía, abierta y próxima, 
que aspira a escuchar cada vez más a sus entornos y 
ofrecer respuestas adecuadas a sus necesidades. 

1 Agencia Pública Administrativa Local de la Diputación Provin-
cial de Granada https://www.cemci.org/
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Desde luego, en sus equipos inmediatos, en las 
personas directivas de todo tipo, que asumen retos 
concretos, de dirección de políticas o de unidades, con 
la responsabilidad de encontrar las mejores soluciones 
e involucrar a sus colaboradores en la magnífica tarea 
del servicio público. Pienso también en las personas 
técnicas, que tienen la responsabilidad de sacar el 
mejor partido de los recursos que tienen asignados, y 
aceptan el reto de gestionar un Cambio a mejor, de un 
modo sistemático, sostenido e innovador. Y en general, 
en las personas empleadas públicas, que aspiran a un 
desempeño digno y profesional, a trabajar para sus per-
sonas convecinas de un modo eficaz, sin conformarse 
con resultados aceptables.

Pero, sobre todo pienso, continuamente, en la ciu-
dadanía, porque son los auténticos protagonistas de 
esta película de gran formato que tiene como argu-
mento la Mejora de la Calidad de Vida. 

2 

Esa multiplicidad de personas destinatarias y la 
más diversa, aun, situación y contexto de cada cual, 
no me ha persuadido de intentar acometer la tarea de 
dibujar un mensaje general, que pueda ser recibido por 
todos y adaptado por cada uno.

Sé que cada vez es más difícil encontrar terrenos 
en los que valgan recetas universales. La complejidad 
de los tiempos en los que vivimos no sólo afecta a las 
personas y a las empresas sino, como no podía ser de 
otro modo, alcanza también al ámbito de lo público, al 
espacio de las políticas, de la gestión y de los servicios 
públicos y por lo tanto al de la Gestión con los elementos 
de la 3raNGP, esa estrategia de gestión que iremos des-
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cubriendo, que nos ayuda a mejorar nuestro enfoque a 
la ciudadanía y, por ende, la organización entera y los 
territorios a los que servimos. 

Los nuevos retos sociales, medioambientales, edu-
cativos… se plantean con una tremenda contundencia 
en los proveedores más próximos de servicios públi-
cos, en los ayuntamientos y los gobiernos locales en 
general, para los que la exigencia de entender mejor 
qué necesita la ciudadanía y de encontrar respues-
tas adecuadas, va de la mano de la de administrar 
recursos escasos y por ello con la de ser altamente 
eficaces y eficientes.

Cada realidad, cada situación, reclama análisis muy 
pormenorizados y soluciones ad hoc. De igual modo, o 
especialmente, cuando hablamos de 3raNGP. La ne-
cesidad de respuestas locales y personalizadas sigue 
siendo verdad en la era de la globalización BANI2. Tal 
vez sea ahora más verdad que nunca. La función de un 
libro como este, ha de tener la vocación de establecer, 
al menos, abanicos de propuestas que poder adaptar 
o situar, después, en cada contexto. 

Sabemos que la manera en la que entiende su pa-
pel en el territorio un ayuntamiento de una población 
de 1.000 habitantes puede ser muy diferente de la de 
otro de 50.000 y no digamos de la de los muy grandes 
o de los más pequeños. O de los consells, cabildos y di-
putaciones, cuyas competencias asumidas, la forma de 
relacionarse con la población, de estructurarse… pueden 
ser radicalmente distintas. Todos somos conscientes 

2 De Brittle (quebradizo), Anxious (que genera ansiedad), Non-
linear (no lineal) e Incomprehensible (incomprensible).
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de que el tamaño de esas organizaciones y el volumen 
de recursos que gestionan son factores relevantes a la 
hora de diseñar un programa de Cambio inspirado en 
las ideas de la 3ra NGP.

Es también patente que existen diferentes motivos 
por los que los líderes, políticos o técnicos, de un gobierno 
local se asoman al mundo de la Gestión del Cambio, o 
de la Transformación, expresiones que utilizaremos aquí 
casi de manera indistinta. Algunos lo hacen buscando 
cierta racionalización de su manera de hacer, cierto or-
den en el modo en el que se gestiona su organización. O 
buscando mejorar el diálogo interno, el clima laboral, la 
cultura organizacional… Es frecuente, del mismo modo, 
que se pretenda introducir algún sistema de medición de 
resultados. O que los servicios directos que se prestan 
estén a la altura de lo que la ciudadanía espera. Desde 
luego hay quienes se asoman con una idea relacionada 
con la eficacia y la eficiencia del conjunto del ayuntamien-
to, por ejemplo, o con el de la planificación estratégica. 
Y quienes lo que pretenden es fortalecer la orientación 
de su organización, de una u otra manera. 

Y ello, sin olvidar que los perfiles de los inicialmente 
interesados suelen ser muy diversos. A pesar del tiempo 
en que la Gestión del Cambio lleva en nuestras orga-
nizaciones locales – varias décadas -, siguen siendo 
mayoría quienes tienen una idea demasiado leve de lo 
que realmente significa. Por ejemplo, en el terreno de 
la energía organizacional que hay que aportar para 
producir cambios relevantes. Pero también es cierto que 
ya se van encontrando personas que lideran procesos 
de introducción de valores, principios e instrumentos 
avanzados, como los de la Innovación, desde una fuerte 
formación previa o desde experiencias sólidas en ma-
teria de gestión, y quienes están convencidos de que 
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el Cambio ya no es una opción, sino una manera de 
encarar el futuro – casi el presente - con suficiente rigor.

A la hora de redactar estas líneas, los elementos 
mencionados - las diferencias de tamaño, de objeto de 
interés, de formación y/o experiencias de los líderes, de 
energía organizacional para el Cambio – y otras que 
iremos descubriendo – como las relacionadas con la 
madurez organizacional y el momento del mandato en 
el que nos encontremos…- nos exigen una alta dosis de 
sencillez, para que quienes accedan a esta materia por 
vez primera, encuentren con facilidad su sendero ideal 
entre los varios caminos y vías que pueden llevarnos al 
éxito y construir su solución en el marco de sus carac-
terísticas propias.

Así pues, intentaré categorizar “ma non troppo” y 
concretar sin perder la visión de conjunto.

3

Los capítulos de este libro, como se verá, no han sido 
estructurados siguiendo un orden objetivo, temporal 
o de prioridad. Creo que sería imposible hacerlo. Hay 
quienes encontrarán la motivación de iniciar ese camino 
en convicciones propias, otras personas lo harán como 
fruto de una actividad formativa, o de una experien-
cia negativa, o de leer un informe sobre satisfacción 
ciudadana, y decidirán escuchar a las personas de la 
organización o hacer una evaluación de una política 
pública, o de la organización, o implementar un sistema 
de gestión por procesos…

Como ya se ha indicado, hay que decir que, en es-
tas páginas, haré una cierta equivalencia entre Gestión 
del Cambio y Transformación, hacia la 3ra NGP – que 
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se convierte al tiempo en un conjunto de valores y 
propuestas a aplicar, para poder realizar el camino, y 
en una meta, que parece que se va alejando cuando 
se va alcanzando -, porque, aunque tienen orígenes y 
en ocasiones enfoques distintos, buscan el mismo re-
sultado. No utilizaré tanto en ese nivel otros conceptos 
como modernización. 

No se ha profundizado en ninguno de los Ejes que 
se describen, no solo por razones de espacio: son sólo 
ejemplos que buscan estimular. Ni en otros, conexos, 
como puedan ser la salud laboral - una materia que 
me es muy querida, por mis comienzos en el Instituto de 
Medicina del Trabajo en el campus de la Complutense – 
o la gestión medioambiental, por cuestiones de espacio 
y para evitar el riesgo de producir confusión.

4

Toda la vida he guardado en agendas y apuntes, 
actitudes e ideas de personas que surgían de reunio-
nes de trabajo, o de entornos más informales, que me 
gustaban, fueran o no posibles de desarrollar en aquel 
momento. En ocasiones, eran miradas muy diferentes 
de las mías, pero sugerentes e incluso provocadoras, 
que me han ido sirviendo, desde luego para reflexionar, 
y que en este libro les he hecho algún hueco e incluso 
un uso concreto. Me refiero a Concha Serrano y Aure-
lio Romero, de los tiempos del ministerio de Trabajo, 
a Ernesto Valderrey, de los tiempos de la Junta de 
Comunidades de Castilla-La Mancha, a José Manuel 
Ruiz de Marcos, José María Noguerol y Maribel Moreda, 
de los del ministerio del Interior, a Luis Coarasa y Jordi 
Bayona, de la Delegación del Gobierno en Illes Balears, 
a Francesc Quetglas, Francesc Triay y Cosme Bonet, del 
Consell de Mallorca, a Javier Bustamante, Margarita 



[25]

Prólogo

Nájera y Sebastián Lora, de los tiempos del Ajuntament 
de Calvià, Albert Moragues, a Lourdes Aguiló, Sarah 
Alonso, Antoni Sureda y Andreu Carles López-Seguí, de 
los trabajos en la Conselleria de Presidencia del Govern 
de les Illes Balears, en los que soñamos con una obra 
como esta, y a Yolanda Muñiz, Vanessa Servera, Diana 
Prieto e Isabel Socias, de la EBAP. Y a Alfonso González 
Calero, Luis Herrera, Alfonso Deslo, Amador Villamía y 
Pilar Sánchez-Cuenca de otras o de varias de ellas. A 
Carlos Gadsden y Marcelo Seijas, de los trabajos con el 
IWA4 que llegaría a ser ISO 18091 y la UNE66182. Y a 
Rodrigo Martín Castaño, con el que he compartido los 
trabajos de impulso de la Dirección Pública Profesio-
nal durante tanto tiempo, pero también otros muchos 
relacionados – como los primeros ensayos con CAF en 
España, la construcción del sistema de certificación de 
personas directivas públicas, con el CERPER… – al que 
le he pedido que sea el autor de los apartados referidos 
a la gestión de la personas de la organización y a la 
tecnología, ámbitos que domina con equilibrio y pasión 
al tiempo. Y a mis hijos María y Fernando, funcionarios 
públicos,  como sus abuelos, y como sus padres, ella 
del mundo local. Y a Rosario Lora, mi compañera, a la 
que agradezco sus consejos y apoyo durante todo este 
proceso editorial.

Fernando Monar Rubia
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 “(…) sigue siendo un objetivo político incorporar la filosofía 
del Cambio y la adaptación sistemática a las expectativas 
de los ciudadanos –mediante la estrategia de la Calidad 
o cualquier otra– al modo de hacer habitual de las orga-
nizaciones públicas, de modo que podamos superar ese 
voluntarismo que explica que cada proyecto relevante esté 
vinculado a un reducidísimo grupo de personas.” 

(Juan Antonio Garde, director General 
de Inspección, Evaluación y Calidad 

de los Servicios del Ministerio 
de Administraciones Públicas, 2006,).

A menos de ocho años para llegar al escenario 
de la Agenda 2030, la NGP en las Administraciones, 
tal vez la tercera generación de esa estrategia de 
Cambio en el sector público en nuestro país, no sólo 
ha de contener un renovado enfoque para presen-
tarse actualizada, sino que ha de incluir los nuevos 
elementos que han ido apareciendo, desde reflexiones 
y propuestas muy diversas, con formato de teoriza-
ciones, herramientas y metas, retos o misiones, en los 
últimos tiempos.

Es cierto que muchas Administraciones han ido 
ejercitándose e incluso consolidando cada una de las 

INTRODUCCIÓN
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estrategias de superación que se han ido presentando 
–mejora, calidad, modernización, transformación…– en 
ocasiones adjetivadas –mejora continua, transforma-
ción digital…– y las que se han presentado últimamente 
–innovación, orientación a misiones, a organizaciones 
TEAL...– pero no todas han hecho el mismo recorrido e 
incluso algunas han optado por saltarse algún escalón. 
Seguramente que la 3ra NGP no será una suma, ni 
siquiera escalonada, de todas esas estrategias, pero 
nos vendrá muy bien hacer un repaso ligero de todas 
y buscar elementos inspiradores, para poder hacer la 
ruta que, en cada caso, nos dé, a cada institución local, 
mayor seguridad y resultados.

Así que, desde mi perspectiva, la “NGP de esta 
década de los 20 / 30” o 3ra NGP, deberá tener el 
perfil concreto que cada institución crea conveniente, 
después de tener en cuenta las fuentes, escuchar aten-
tamente a la ciudadanía a la que presta servicios y a las 
personas empleadas públicas, y tomar conciencia de 
que, realmente, estamos en un tiempo muy diferente 
al de solo hace unos pocos años, y no solo por los retos 
climáticos, la pavorosa crisis sanitaria mundial o el terri-
ble conflicto armado que asola Ucrania –y sus efectos 
en combustibles, suministros, presupuestos, etc.– que 
exigen respuestas decididas y diferentes.

1. LA MARCA 

Como sabemos, la NGP, como marca genérica, fue 
una propuesta de un nuevo paradigma, en relación con 
el funcionamiento de las organizaciones que prestan 
servicios públicos propuesta por académicos en el Reino 
Unido y Australia , principalmente, durante la década 
de los 80, para mejorar su eficiencia principalmente 
mediante ideas ensayadas a nivel empresarial.
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Con frecuencia se utilizaron propuestas como las 
de poner el foco en el "servicio al cliente", la descen-
tralización de servicios, el incremento de la eficacia y 
la eficiencia, la colaboración público-privada, el esta-
blecimiento de objetivos, la evaluación del desempeño, 
las auditorías y evaluaciones, etc. En algunos casos se 
incluyó prestar servicios públicos desde compañías del 
sector privado, muy singularmente en el sector de la sa-
lud. También se potenció la idea de gerentes de servicios 
públicos con mayor autonomía frente a los decisores1 
políticos, mejor estimulados mediante incentivos, etc.

A lo largo del tiempo, la marca NGP fue incorporan-
do otros elementos y adaptándose a territorios con una 
cultura diferente, como la de los países mediterráneos, 
a la vez que iba perdiendo algunos de sus elementos 
iniciales, de manera que se comenzó a hablar de una 
segunda NGP (o 2daNGP), a la que más adelante me 
referiré, en la que, al tiempo o cada uno por su lado, 
decisores y organizaciones públicas –sus directivos, 
técnicos de gestión, etc.– fueron configurando “solu-
ciones a la carta”.

En general, se mantuvo y recicló la idea de lograr 
una Administración más eficiente y eficaz, con servicios 
de mayor calidad, buscando “satisfacer las necesidades 
de la ciudadanía”, sin hacer demasiado hincapié en uno 
de los elementos clave para sus impulsores políticos ini-
ciales, como era la propuesta de “al menor coste posible”.

1 Utilizo este término para referirme a las personas que se 
dedican a la función política desde los equipos de gobierno en las 
corporaciones locales. No me refiero, pues, a los dirigentes de los 
partidos ni a los electos, a nuestros representantes partidarios o 
parlamentarios.
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2. EVOLUCIÓN

Para hacernos una idea de la evolución de los posi-
cionamientos de las Administraciones Públicas (AA PP) 
en general y de las locales en particular me permitiré, en 
las próximas líneas, reflexionar alrededor de mi propia 
experiencia, que ahora sintetizaré.   

2.1. A principios de los 90, tras la aprobación del 
Plan de Modernización de la AGE, aprobado en 19922, 
tuve la ocasión de dirigir dos, del conjunto de los cerca 
de doscientos proyectos de modernización desde el 
departamento ministerial3. Uno de ellos consistió en 
crear una oficina única de información a la ciudanía, 
presencial y telefónica, con información de los 4 nive-
les territoriales, desde el Ayuntamiento de Granada y 
en un teléfono gratuito 900 150000 atendido desde 
Madrid–, en un esquema de gobernanza4 muy inusual 
para aquellos tiempos, en el que participábamos las 
AAPP de todos los niveles: el local ya citado, la Diputa-
ción de Granada, la Junta de Andalucía y el del Estado, 
tanto desde los servicios centrales del departamento 
ministerial, como desde el Gobierno Civil de aquella 
ciudad, que tuvo un protagonismo determinante5. La 

2 methaodos.revista de ciencias sociales, 2017, 5 (2): 302-317
ISSN: 2340-8413 | http://dx.doi.org/10.17502/m.rcs.v5i2.190
Cuatro décadas de modernización vs. reforma de la Adminis-

tración pública en España Manuel Arenilla Sáez, Universidad Rey 
Juan Carlos, Madrid, España.

3 La Subdirección General de Atención al Ciudadano, del Mis-
terio del Interior.

4 Término que entonces era apenas conocido.
5 José Fernández Prado fue el líder territorial de aquel inusual 

experimento de gobernanza. Años después fue secretario general 
del Consejo Consultivo de Andalucía.
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transformación más novedosa entonces se enfocaba, 
pues, hacia la atención a la ciudadanía y la colaboración 
institucional.

2.2. En la segunda mitad de los 90 seguía man-
teniéndose la estrategia de Cambio mediante pro-
yectos de modernización empaquetados en planes, 
como el que tuve la ocasión de dirigir en el Consell 
Insular de Mallorca. Entonces era una organización 
muy anticuada, en la que los valores más fuertes 
estaban relacionados con la aspiración a que el ma-
ñana fuera una repetición del ayer. Sin embargo, un 
gobierno de cuatro partidos, tres de gobierno y otro 
de apoyo externo –desde el centro nacionalista a la 
izquierda–, se propuso y consiguió impulsar un Plan de 
Modernización. La idea de modernizar las estructuras, 
el funcionamiento mediante una reforma organizativa 
en profundidad que permitiera ofrecer unos servicios 
públicos de una manera más eficiente, ágil y con ga-
rantías de transparencia en cuanto al uso de los re-
cursos públicos, fueron algunas de las ideas clave –en 
total un folio y medio de acuerdos– que compusieron la 
hoja de ruta que firmaron los cuatro partidos políticos 
mencionados. 

Durante un año, se estableció un acuerdo de co-
laboración con la Diputación de Barcelona –institución 
que se identificó como la más adecuada para que pu-
diera ofrecernos el apoyo y las orientaciones de Cambio 
necesarios–, se mantuvieron entrevistas en profun-
didad con todas las personas directivas de la Casa 
en comunicación estrecha con la persona Habilitada 
Nacional titular de la Secretaría General del organismo, 
se recogieron los análisis y las propuestas concretas de 
mejora en un documento ad hoc, se elaboró un inven-
tario de 100 actuaciones, que se empaquetaron en 14 
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proyectos, se constituyó una Comisión Técnica dirigida 
por un director del Plan6, un coordinador de proyectos7, 
e integrada por 4 personas funcionarias expertas en 
las áreas clave para la ejecución del Plan, y todas las 
personas directoras de proyectos. 

Entre los proyectos más relevantes se pueden des-
tacar los relativos a la orientación a la ciudadanía, a las 
personas de la organización –uno relativo a la formación 
y otro al análisis del clima laboral – y a la tecnología, que 
en aquel tiempo se describió como de informática y co-
municaciones. Otros se centraron en redefinir y mejorar 
espacios internos o rediseñar unidades y organismos, 
entre ellos una gran instalación deportiva8 y una muy 
simbólica institución cultural9. 

Se incluyó una acción de sensibilización para deci-
sores10 que tuvo un excelente efecto.

Con la buena involucración de las personas directo-
ras de proyectos, se lograron terminar casi todos ellos 
en el plazo establecido. Una de las iniciativas clave, que 
no fue incluida en el Plan, fue definir la figura de las 
personas directivas que dependieran de los decisores 

6 Como ya se ha indicado, el nombramiento recayó sobre 
mi persona, que ocupaba la plaza de coordinador de Relaciones 
Institucionales, y era la única, de perfil técnico de las vinculadas al 
conjunto de actuaciones de modernización, que había llegado con 
el nuevo equipo de gobierno.

7 Nombramiento que recayó en el director de Recursos Huma-
nos de la Casa.

8 El Hipódromo Son Pardo.
9 El Teatro Principal.
10 En la que participó, entre otros, el magnífico profesor y con-

sultor Francisco Longo.



[33]

Introducción

políticos, como directivas públicas profesionales, aun-
que se llegaron a acuerdos que mejoraron la situación 
anterior.

2.3. A principios de los 2000, las propuestas de 
Cambio en muchos ayuntamientos, además de seguir 
incluyendo el enfoque de mejora de la atención a la 
ciudanía, fueron incorporando elementos novedosos en 
relación con la participación de la ciudanía, impulsando 
órganos como los Foros ciudadanos. Fue el caso del 
Foro asesor de Calvià Agenda Local 2111 , creado como 
una nueva estrategia con la que reorientar el desa-
rrollo turístico y local en términos de sostenibilidad del 
municipio mallorquín, en el que también se ensayó el 
uso de Cartas de Servicios, sistemas de objetivos, mo-
nitorización y medición, como el del Sistema Integral de 
Playas, gestión activa de quejas, con campañas como la 
de “Quéjese más!”, proyectos en los que tuve la ocasión 
de participar12 desde las propuestas y estrategias de la 
Gestión de Calidad, la gran caja de posicionamientos y 
herramientas, durante mucho tiempo. 

2.4. Pocos años después, también aparecieron con 
fuerza otros enfoques, como los de la simplificación 
administrativa / reducción de cargas, la transparencia, 
la integridad, y la evaluación de políticas públicas y se 
reforzaron los de enfoque a la ciudadanía, evaluación 
de organizaciones públicas, con el modelo CAF, y la 
participación.

11 https://oidp.net/es/practice.php?id=51#
12 Como director de Comunicación y Calidad
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Durante unos años de esa década participé muy 
activamente13, en la elaboración del anteproyecto14 de 
lo que luego sería la Ley de Buena Administración y 
Buen Gobierno, cuyos títulos de capítulos o secciones 
pueden muy bien ayudarnos a visualizar qué es lo que 
preocupaba a las personas comprometidas con la 
Gestión del Cambio en aquellos momentos:

Accesibilidad y ciudadanía

Administración electrónica

Simplificación administrativa

Transparencia en la gestión

Sistemas de gestión y la calidad 
de las organizaciones y de los 
servicios públicos

Sistemas de gestión organiza-
cional

Evaluación de organizaciones y 
servicios

Compromisos de servicio y car-
tas ciudadanas

Reconocimientos

Liderazgo ético e integrador

Principios de buen gobierno

Conflicto de Intereses

Transparencia política

Formas de gestión, marco regu-
lador y responsabilidad social

Evaluación de políticas públicas

2.5. Ya en la segunda década de los 2000, a 
finales del 2016, en una de las ediciones de la míti-
cas JOMCAL, Jornadas de Modernización y Calidad 

13 Como responsable de la coordinación del anteproyecto, en un 
proceso muy participativo, con importantes expertos internos, como 
la entonces Secretaria General de la Consellería de Presidencia, 
Lourdes Aguiló, y externos, como el profesor Manuel Villoria, desde mi 
puesto de director general de Qualitat dels Serveis, de la consellería 
de Presidencia del Govern de les Illes Balears.

14 Que se elaboraría durante los años finales de la década, 
aunque se aprobara y publicara en el 2001.



[35]

Introducción

en la Administración Local, evento organizado por 
el Ayuntamiento de Málaga y la FEMP con carácter 
bienal, Manuel Serrano, increíble organizador y alma 
del prodigioso evento, me propuso que dinamizara 
un debate sobre la 2daNGP, que mantuvimos on line 
durante unas semanas y presencialmente en el Palacio 
de Congresos de aquella ciudad andaluza. Los ejes 
de aquella edición –de hace ahora 6 años– estaban 
relacionados con la Calidad, con la Modernización e 
Innovación, con la Atención a la ciudadanía, con la 
Gestión del Cambio, con la planificación estratégica 
municipal, y con la Administración electrónica o nuevas 
tecnologías, principalmente.

En los debates, entre otros muchos, participa-
ron personas referentes –gestores, estudiosos…– del 
mundo local como Antonio Diaz, Joseba Koldo Pérez 
de Heredia, Lorenzo Hernández, José Antonio Latorre, 
Txus Imaz, Tomás García, Mila Ortiz, etc. Y volvieron a 
analizarse las estrategias y herramientas utilizadas 
para el Cambio, con varios elementos y perspectivas 
ya conocidos, como la relación entre metodología y 
resultados de gestión y en la ciudadanía, el foco en las 
personas de la organización, las contradicciones entre 
ese “habitat deseado”, por la estabilidad en el empleo, 
las condiciones laborales (permisos, vacaciones, ayu-
das sociales ...) islas anheladas en mitad de un entorno 
laboral convulso, y la falta de estímulos, la necesidad 
de trabajar en la definición de perfiles, competencias, 
y seleccionando conforme a lo definido, innovando el 
proceso y trabajando en la estrategia, desarrollar la 
figura de la persona directiva pública profesional, in-
troducir mecanismos de competencia que permitan la 
elección de los usuarios y a su vez promuevan el desa-
rrollo de servicios de mayor calidad, garantizar la plena 
transparencia de los procesos, planes y resultados, la 
participación ciudadana….
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Casi todas las intervenciones on line y presencia-
les, podemos decir –utilizando la escala de Verheijen, 
reforma radical, reforma incremental y el gerencialismo 
moderado– que se situaron, al tiempo, fuera de la NGP 
pura y dura, y de la burocracia rampante, y más cerca 
de la ruptura –en el caso, por ejemplo, de las estructu-
ras verticales– y a la vez de la búsqueda de liderazgos 
intermedios y del trabajo en equipo.

Después, irrumpió con fuerza la Agenda 2030 y los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible con sus propuestas 
y sus dinámicas estimuladoras.

2.6. En 2017 publiqué un artículo titulado “La ges-
tión pública local del horizonte 2030”15 en el que añadía 
algunas perspectivas complementarias, por ejemplo, 
sobre el ritmo de transformación de nuestras Admi-
nistraciones, de la mano del profesor Carles Ramió y 
una de sus frases determinantes: «La tecnología y la 
sociedad avanzan y se transforman a un ritmo de liebre 
y las AA PP deambulan a un ritmo de caracol cuando 
no en el sentido del cangrejo (con importantes regre-
siones) o se inmovilizan durante años con la estabilidad 
y el anclaje de un mejillón»

Por no generalizar, señalaba que, algunas áreas de 
prestación de servicios, algunas unidades, algunos ser-
vicios centrales de aquí y de allá verdaderamente han 
avanzado muy poco —a ritmo de caracol— en las últimas 

15 El Consultor de los Ayuntamientos, Nº 5, Sección Opinión / 
Colaboraciones, Quincena del 15 al 29 Mar. 2017, Ref. 508/2017, pág. 
508, Editorial Wolters Kluwer https://elconsultor.laley.es/Content/
Documento.aspx?params=H4sIAAAAAAAEAMtMSbF1CTEAAiMTI
zNjU7Wy1KLizPw8WyMDQ3MDIyNDkEBmWqVLfnJIZUGqbVpiTnE-
qAA2nMdg1AAAAWKE#tDT0000242635_NOTA12
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décadas, como la Administración de Justicia16, algunos 
ámbitos de la cultura de gestión corporativa —por ejem-
plo en la cultura de la evaluación, con los subsistemas de 
evaluación de personas, de organizaciones y de políticas 
públicas, o en las políticas de estímulos a las personas 
empleadas públicas, o en las infraestructuras de integri-
dad, salvo el caso de las infraestructuras de Transparen-
cia, muy impulsadas desde los trabajos de Transparencia 
Internacional y sus rankings institucionales.

Y que el desarrollo de algunos de los marcos jurí-
dicos clave17, o sistemas y subsistemas decisivos para 
el funcionamiento de las Administraciones, están an-
clados cual mejillones, como el sistema de selección de 
personas empleadas públicas, lastrado de una fuerte 
inequidad e ineficiencia para la captación de talento, y 
a la vez, como se sabe, vital para la generación de nue-
vos posicionamientos, que conserva la misma filosofía18 
desde hace ya casi cien años19. 

Y muy anclada está la estructura de liderazgo público.

La pérdida de algunas convicciones y maneras 
de gestionar lo público, que se habían generalizado a 

16 http://www.aeval.es/export/sites/aeval/comun/pdf/calidad/
informes/Informe_Percepcion_2016.pdf. Ver pg. 48.

17 Como lo estuvo la Ley 30/ 92, de régimen jurídico, o como lo 
está la 7/ 2007 del Estatuto Básico del Empleado Público en temas 
como la evaluación del desempeño, la Dirección Pública Profesional, etc.

18 En abierta discrepancia con los países más avanzados de 
nuestro entorno y con las instituciones europeas.

19 Como se sabe, el Estatuto Maura, de 1918, es citado como el 
origen del sistema moderno de selección y permanencia de los em-
pleados públicos en España, consagrado en la Ley de Funcionarios 
Civiles del Estado de 20 de julio de 1963, hace sólo casi 60 años.



[38]

La Tercera Nueva Gestión Pública de las 
Administraciones Locales en la década 2030

finales de los 90 y principios de los 2000, vinculadas 
al establecimiento de compromisos de servicio y de 
garantías, como el funcionamiento de citas previas, la 
reducción de listas de espera y de plazos en la atención, 
etc. pueden ser entendidas como una regresión, en un 
movimiento parecido al del cangrejo.

Las “desdotaciones” o no renovaciones de personal 
realizadas durante la crisis económica, sin siquiera ser 
suplidas al mismo nivel o con la misma intensidad con 
más innovación y nuevas metodologías, con la sola ló-
gica que impone la indiscriminada jubilación, han tenido 
unos efectos muy visibles —y en ocasiones han produ-
cido dolorosos y demoledores resultados— en sectores 
definidores del Estado del Bienestar, como Educación, 
Sanidad y Servicios Sociales.

El enorme riesgo fue, es, que estos queden como un 
espacio de producción de servicios esclerotizado, a es-
paldas de las necesidades de la ciudadanía, a la que 
tienen la obligación de servir.

Y eso podría pasar en algunos de los magníficos 
casos de impacto en la sociedad, precisamente en el 
conjunto del sistema de Salud, reconocido internacio-
nalmente y muy bien valorado por la ciudadanía; de 
profesionalidad, como el Sistema de la Seguridad So-
cial, liderado en toda su extensión y niveles por personas 
empleadas públicas de gran nivel; y muchísimas inicia-
tivas en el mundo local, tantas veces pionero en geren-
ciación, calidad, participación, atención y relaciones con 
la ciudadanía, compromiso social, etc.

Así, vemos fuertes diferencias y contradicciones 
en un contexto en el que encontramos amenazas y 
retos como el del envejecimiento de la población, el de 
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la contaminación, con un marco de recursos naturales 
—agua, alimentos…— y económicos frágiles y limitados, 
y la globalización y el flujo transfronterizo y masivo de 
ciudadanos, en un contexto de valores débiles y enorme 
desigualdad, en el que unos pocos acumulan la misma 
riqueza que decenas de miles, tanto en nuestro país20 
como en el planeta21 En él, las respuestas públicas 
seguirán siendo imprescindibles tanto a nivel de los 
gobiernos, como en el de los sistemas organizativos 
de sus AA PP que, según el profesor Ramió, son, desde 
hace demasiados años, los cuellos de botella de la inno-
vación y de la modernidad. Y añade: «Ya nos podemos 
dotar en las organizaciones, por ejemplo, con refinadas 
arquitecturas matriciales, con sofisticados sistemas de 
información, etc., pero al final toda esta modernidad 
va a tener que pasar por los filtros más humanos (y 
también más miserables) que va a dar lugar a com-
portamientos impredecibles y aleatorios». 

Solo un enorme y descomunal esfuerzo hará girar 
la situación que se describe.

2.7. Hace tan solo unos meses publiqué otro artícu-
lo22, en el que afirmaba que las propuestas disruptivas, 

20 Según Oxfam Intermón, en España, la fortuna de sólo tres 
personas equivale ya a la riqueza del 30% más pobre del país. https://
www.cvongd.org/va/noticias/per-aprofundir/ocho-personas-
poseen-la-misma-riqueza-que-la-mitad-mas-pobre-del-mundo/

21 La Vanguardia publicaba a principios del 16 un artículo que 
incluía datos del tipo de que «las 62 personas más ricas del planeta 
tienen tanta riqueza como la mitad de la población de escasos recur-
sos, unos 3.600 millones de personas.» http://www.lavanguardia.com/
economia/20160118/301484073871/espana-desigual-ocde.html

22 “La ecología de la Dirección Pública Profesional para un 
mundo virtualizado”
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tanto tecnológicas como organizacionales, pueden 
ser buenas aliadas para los cambios que necesitan 
nuestras Administraciones, partiendo de la idea de que 
los humanos llevamos miles de años pensando de un 
modo lineal –que cuando vemos cosas que suceden de 
modo exponencial, no las entendemos muy bien– y que, 
cuando algo es disruptivo, aunque nos cuenten que es 
algo ya pasado, automáticamente lo guardamos en el 
cajón mental del futuro. 

Por eso, nos hemos ido acostumbrando con cierta 
facilidad a las tecnologías lineales o incrementales, pero 
hacernos a las exponenciales, que son algo contra intuiti-
vo, nos cuesta más… no nos fiamos de ellas al principio, al 
tiempo que las usamos con naturalidad, al poco tiempo.

Hemos visto cómo la tecnología –por ejemplo, 
internet– ha ido cambiado nuestras vidas y nuestras 
organizaciones. Hemos visto nuevos y exitosos mode-
los de empresa que han surgido gracias a las (en cada 
momento) nuevas tecnologías, como los casos de em-
presas de “taxis” que no tienen taxis, “inmobiliarias” que 
no tienen pisos, “hoteleros” que no tienen habitaciones, 
“tiendas” que no tienen productos, “proveedores de cine” 
que no tiene cines… ¿Llegarán las Administraciones que 
no tengan políticos ni funcionarios?

Por eso, cuando nos hablan de metaverso y AA PP 
debemos tener cuidado de que no nos pase lo que, a 
los directivos de aquella gran compañía, de cerca de 
cien años de éxito, que promovió el rollo de película que 
sustituyó a la placa de cristal, pero que no supieron ver 
a tiempo los brutales efectos de la llegada del JPG, 
en un contexto en el que casi todo el mundo pensaba 
que la fotografía digital estaba muy bien, “pero como 
el papel… nada “. 
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Ahora hemos de superar esas limitaciones y ser 
capaces de asimilar que los grandes cambios, como 
el vivido en la parte más dura con de la pandemia 
COVID19, sólo aliviado en cuanto al ámbito laboral 
por la tecnología, son posibles. ¿Quién hubiera po-
dido pensar, tan solo hace 10 años, que millones de 
personas teletrabajarían en España a principios de 
esta década?

Hoy, la inteligencia artificial, el internet de las cosas…– 
el metaverso de Zuckerberg, que añade el elemento 
de “presencialidad”, en cuanto a la sensación de estar 
físicamente (en realidad virtualmente) en un espacio al-
ternativo, nos abren puertas que muchos no habríamos 
soñado e incluso que nos cuesta comprender.

Manuel Pimentel23 se ha referido a los ayuntamien-
tos y al metaverso en dos terrenos de interés: el turístico 
–y comercial– y el de gestión. Se pone el ejemplo de una 
visita virtual a Sevilla y a la Giralda en la que podremos 
observar la ciudad desde la perspectiva “real” del que 
está arriba del todo, a unos 100 metros del suelo y 
comprar un libro electrónico sobre algo que se nos haya 
sugerido –o al “bajar”, uno en papel, que un mensajero 
llevará casa– en una librería “cercana”. Para el segundo 
nos plantea a quién pertenecen los derechos de ima-
gen virtuales de las calles y monumentos de la capital 
andaluza, y acaba apuntando que los ayuntamientos 
deberían ir preparándose.

En el «Metaverse Seoul» con un alcance turístico, 
pero también hacia áreas como las económica, cultural 

23 Ex ministro de Trabajo y Asuntos Sociales entre 1999 y 2000.
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–a partir del 2023 se encontrarán los principales festi-
vales, como el Seoul Lantern Festival– educativa, etc., 
se anuncia que se incluirá la posibilidad de realizar con-
sultas con avatares de personas empleadas públicas. 

Los datos son contundentes. Veamos la evolución 
de la web ZOOM: desde 1 millón de usuarios en 2013, a 
10 millones en 2014 y 40 millones en 2015 para pasar 
a 10 millones de participantes en reuniones diarias en 
diciembre de 2019, 200 millones en mayo de 2020 y 
300 millones en junio de 2020. 

Estoy convencido de que la generalización de la uti-
lización de los Massive Open Online Course (MOOCS)24 
para la formación de personas empleadas públicas, 
impactará en el estilo de relaciones entre estas, hacia 
ese componente o comportamiento híbrido. La expe-
riencia que viene desarrollando el Instituto Andaluz de 
Administración Pública de la Junta de Andalucía (IAAP), 
un modelo que “por una parte, aprovecha al máximo 
las experiencia y la riqueza de las personas expertas y 
de las participantes, favoreciendo la comunicación, el 
diálogo y el conocimiento compartido; y por otra parte 
aprovecha el potencial conectivo que ofrecen las tec-
nologías, para establecer redes y vínculos con otros 
nodos de experiencia y conocimiento”, ha llegado a re-
gistrar en la última edición de su MOOC para personas 
directivas, que ya lleva unos cuantos años editándose, 
¡2.373 estudiantes!

24 O COMA en español (Curso Online Masivo Abierto), cursos 
en línea dirigidos a un amplio número de participantes a través de 
Internet según el principio de educación abierta y masiva. El término 
fue acuñado en 2008 por Dave Cormier y Brian Alexander.
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Y al tiempo, según nos advierte el catedrático de 
Ciencia de la Administración de la Universidad Rey Juan 
Carlos, y ex director del Instituto Nacional de Adminis-
tración Pública (INAP), Manuel Arenilla las debilidades 
en materia de administración de datos, las “escisiones 
digitales” pueden llegar a ser destructivas si se disocian 
de la capacidad colectiva de controlar el desarrollo tec-
nológico en términos culturales, éticos e institucional”. Y 
añade las carencias de interoperabilidad, no sólo entre 
distintas Administraciones, sino también en su interior y 
las barreras culturales de parte de la alta función públi-
ca. La escisión social que produce la brecha digital, que 
potencia las de carácter social, económico, educativo… 
solo se paliarán, asegura, siguiendo las orientaciones 
de Naciones Unidas en cuanto a la inclusividad de las 
tecnologías.

2.8. Ocho años –los que aproximadamente faltan 
para el escenario 2030– no son mucho tiempo des-
de el punto de vista de la vida institucional, pero son 
suficientes para impulsar ese Cambio de raíz mencio-
nado, visible y perceptible por la ciudadanía. Sabemos 
que tenemos que recuperar mucho tiempo perdido y 
la ambición de la agenda será clave. 

Dadas las diferencias de cada uno de los gobier-
nos —en cuando a tamaño, contextos económicos y 
sociales, madurez…— es imposible diseñar una hoja 
de ruta estándar, para llegar al inicio del escenario 
de la 3raNGP, pero bien valdría reflexionar en torno a 
los elementos mínimos propuestos por Mila Ortiz25 en 

25 Milagros Ortiz Torremocha es responsable de RRHH del 
Ayuntamiento de Alzira y socia fundadora de la AVTPAL, Asociación 
Valenciana de Técnicos de Personal de Administración Local.
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un debate congresual, que se recogen en la Segunda 
Parte de este libro. 

2.9. En todos los procesos de Cambio realmente 
transformador como el que necesitamos, siempre se 
plantea la misma pregunta: pero, para un reto de ese 
enorme tamaño, para el que se necesita una gran 
energía y en el que surgirán resistencias brutales, ¿por 
dónde empezamos? Mi respuesta es, claramente, por 
las personas –generando equipos, innovando en los 
sistemas de aprendizaje, de gestión del talento, de 
incentivos y de motivación, y en la selección de los 
mejores, en el caso las nuevas incorporaciones…– y, 
evidentemente, al tiempo, hacia las personas usuarias, 
hacia la ciudadanía.

2.10. Y, entre las personas debemos incluir a los 
decisores. Ellos tienen la máxima responsabilidad de 
destinar recursos para incluir más innovación e inte-
ligencia en el conjunto de los sistemas generales, son 
quiénes pueden pautar los ritmos, y quiénes definir y 
mantener las estrategias. Los componentes básicos que 
insuflar en ese nivel del liderazgo público, responsables 
máximos de esa titánica empresa de transformación, 
son más política y más dirección pública, al mismo 
tiempo.

Creo que es momento de apoyar la reclamación 
de una repolitización de los decisores para, siguiendo 
a Quim Brugué26, reformar la política y dignificarla, 
porque «la destrucción de la política, principal fuerza 

26 «Es la pol ít ica,  idiotas» de Quim Brugué, http://
w w w. ca s a d e l l i b ro . co m /e b o o k- e s- l a - p o l i t i ca - i d i ota s-
ebook/9788499842523/2775983
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civilizadora de nuestro mundo, sólo nos puede conducir 
a una nueva barbarie». Necesitamos políticos capaces 
de defender ese espacio desde la pedagogía, porque 
es en él en el que han de producirse el análisis de los 
problemas públicos y construirse las soluciones y desde 
el que se deben articular las propuestas de goberna-
bilidad y de gobernanza, en cada caso, y el desarrollo 
de la acción de gobierno27 .

Los partidos políticos y las instituciones deberán 
invertir en promover el desempeño de estas —y otras— 
competencias entre sus próximos, mediante las dife-
rentes metodologías de aprendizaje para impulsar esa 
gran transformación del mundo local.

2.11. Sin olvidar los sistemas. Vengo defendiendo 
que disponer de sistemas de gestión robustos28, no 
puede ser una opción —algo que se decida utilizar o 
implantar, o no. Del mismo modo que la Transparencia 
o la Administración Electrónica no pueden ser «volun-
tarias» porque afectan a desarrollos y a la eficiencia y 
a derechos de la ciudadanía, la gestión pública ha de 

27 Abel Veiga, profesor de Derecho de la Universidad Pontificia 
de Comillas, publicó un artículo sobre las competencias del perso-
nal político que recoge sentimiento de desconfianza y decepción 
ciudadano en http://politica.elpais.com/politica/2016/12/13/actua-
lidad/1481641635_298347.html

28 Valga como ejemplo, sin que sea una panacea para la cons-
trucción de Administraciones de calidad, el documento «Calidad de 
la Administración Pública, Una Caja de Herramientas para Gestores» 
publicado por AEVAL, que tiene como objetivo apoyar, orientar, 
alentar e inspirar quienes que «quieren construir Administraciones 
públicas creadoras de sociedades prósperas, justas y resilientes». 
http://www.aeval.es/es/difusion_y_comunicacion/actualidad/
actividad_institucional/2016_11_28_CalidadAdmPublica-CajaHe-
rramientas.html
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incluir herramientas de gobernanza, de integridad, de 
planificación, de medición, de evaluación…y estrate-
gias de mejora en la normativa, de manera regulada. 
Porque, ¿se puede seguir gobernando o dirigiendo sin 
datos sobre los servicios que prestamos, sobre el acceso 
a ellos, sobre los resultados de las actividades y de los 
programas, sobre los efectos de las políticas? ¿Se pue-
de seguir gobernando o dirigiendo sin poner los datos 
de Gestión –como los de la evaluación de las políticas 
públicas– al alcance de la ciudanía?

2.12. En fin, en el escenario 2030 los gobiernos, las 
Administraciones y los servicios públicos del mundo local 
en nuestro país habrán decidido asumir el papel rele-
vante de lo público que la sociedad reclama, en el nuevo 
paradigma de la meta gobernanza, con más eficacia 
y eficiencia, desde el compromiso con el Cambio real-
mente transformador y con la innovación, movilizando 
y motivando a toda la organización, para luchar contra 
la desigualdad, garantizar los derechos constitucionales 
y contribuir a generar valor social y progreso.

2.13. Como resumen, aquí se defiende que las 
organizaciones públicas locales que quieran compro-
meterse con la idea de la marca 3raNGP, desarrollen, 
institucionalmente, un programa de actuación que 
incluya todos y cada uno de los Ejes que mas adelante 
se verán, teniendo en cuenta las características que le 
son propias por tamaño, situación, etc. 

3. LAS NUEVAS ORGANIZACIONES PÚBLICAS

3.1. La perspectiva de la funcionalidad

No hay duda de que las AA PP han de transfor-
marse de un modo radical y muy rápidamente para 
no desaparecer, si decidimos confiar en lo que afirma 
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Manuel Arenilla en su libro antes citado y que recogí 
en un artículo reciente que publiqué bajo el título “Una 
Administración pública en riesgo” que es el primero de 
los capítulos de su libro. Recoge el relato de riesgos, al-
rededor de las “funciones básicas” de la Administración 
pública en cuanto al desarrollo, la generalización del 
bienestar en la sociedad y la garantía de la democra-
cia, singularmente para hacer efectivos los derechos y 
libertades de los ciudadanos. 

También afirma que una de las claves del necesario 
Cambio ha de ser el incremento de la participación de 
los ciudadanos en todo el ciclo de las políticas públicas 
y en el proceso normativo, interviniendo, por tanto, en 
la producción de los servicios públicos. 

En su continua búsqueda de identificación de las 
contraposiciones, Arenilla dice que los enfoques tradi-
cionales han fracasado en ofrecer soluciones de buena 
gestión a la Administración pública y, sobre todo, de 
adaptación a la diversidad y los incesantes cambios 
sociales, económicos y tecnológicos. Y que los enfoques 
neogerencialistas no han comprendido suficientemente 
la dimensión política y social de la Administración, su 
pertenencia al sistema político-administrativo, la mi-
sión o propósito que cumple para la sociedad, que es 
indisponible para el resto de las organizaciones. “Hay 
que reconocer que puede ser más atractivo erigir la-
boratorios de innovación, implantar círculos de calidad, 
dibujar redes de políticas, hacer emerger islas de ex-
celencia, crear comunidades de aprendizaje o diseñar 
organizaciones bajo el principio de principal agente que 
consolidar un sistema institucional que establezca sóli-
dos procedimientos, garantías y responsabilidades, que 
implante un sistema de selección, carrera y evaluación 
de los personas empleadas públicas y de las políticas 
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públicas o que logre altas capacidades de gestión. No 
parece, como se constata en la práctica, que los pri-
meros objetivos puedan lograrse sin alcanzar con un 
mínimo de eficacia los segundos.”

Aunque los retos y los problemas de las universi-
dades públicas y de las AA PP no puedan igualarse, sin 
más, a los de las AA PP, conviene tener muy en cuenta 
lo que afirma Carles Ramió en una reciente entrada 
en el blog de espublico (…) “las universidades públicas 
suelen sentirse invulnerables e inmortales al formar 
parte del entramado institucional público aparente-
mente inalterable. En el mundo contemporáneo esta 
sensación de inmortalidad es muy poco realista. Las 
transformaciones tecnológicas, económicas, sociales 
y políticas están generando un marco de inestabilidad 
general en el que también deberían sentirse aludidas 
las universidades (privadas y públicas). Algunos es-
pecialistas en análisis de prospectiva se han atrevido 
a afirmar que durante los próximos 20 años pueden 
desaparecer el noventa por ciento de las universidades 
que ahora hay en el mundo. Y tal vez la “receta” para 
las universidades nos sea de utilidad para las Adminis-
traciones: “Hay que lograr que la Universidad pública 
pueda ser flexible y contingente y logre adaptarse 
rápidamente a las transformaciones de su entorno 
(dimensión que hoy por hoy parece que sólo atesoran 
las universidades privadas). Sólo mediante la diversi-
dad y la flexibilidad la Universidad pública del futuro 
va a poder preservar su valor social acompañando a 
la sociedad (y especialmente a la parte más vulnera-
ble de la sociedad) a navegar por un mar tecnológico, 
económico, laboral y social dinámico e imprevisible y, 
por tanto, proceloso”.  
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3.2. La perspectiva organizacional

Pero desde luego no podemos olvidar lo que propo-
ne John Naisbitt en cuanto a que “los más apasionantes 
avances revolucionarios del siglo XXI no ocurrirán por la 
tecnología, sino por un concepto expansivo de aquello 
que implica ser humano”. El Cambio que se está pro-
duciendo –y que se debe producir– no es, no será, sólo 
tecnológico, pues.

Así, la gestión de ese Cambio, desde una mirada 
estratégica e innovando, nos permitirá profundizar en 
el progreso o, en caso contrario, sumirnos en el descon-
cierto, intentando reparar situaciones que se imponen 
de hecho. Uno de los caminos hacia los que se mira es 
el que propone Fredric Laloux, con sus reflexiones sobre 
las organizaciones TEAL, el más alto escenario de cinco 
en el que las AA PP estarían aún en el segundo escalón.

3.3. La perspectiva ética

Hemos de reconocer que en el tan relevante ám-
bito de la dirección pública todavía queda mucho que 
hacer en el terreno cultural del comportamiento ético: 
por ejemplo, aún son muchas las personas decisoras y 
las directivas que en muchas instituciones consideran 
que las plazas directivas obtenidas en procesos de libre 
designación –en algunos casos de libérrima designa-
ción, podríamos decir– han de mantenerse al margen 
de limitaciones temporales –o sea, que son para toda 
la vida–, al margen de aspectos programáticos –es 
decir, que su desempeño no ha de ajustarse a algo 
que “encorsete”29–, como a un acuerdo de gestión, por 

29 Léase con varias comillas…
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ejemplo–, o retributivas –esto es, que por mucho que 
algunas cantidades que se perciben estén en relación 
con la evaluación del desempeño, objetivos alcanzar, 
etc., se cobran y ya está–, por citar algunos –eviden-
temente muy malos y frecuentes– ejemplos. En de-
masiadas ocasiones nos hemos mantenido distantes 
del inmovilismo partidario y corporativo, y la dejadez 
institucional. Afortunadamente, sin embargo, seguimos 
pudiendo sentirnos orgullosos de comportamientos 
colectivos, como los de las personas profesionales 
de la salud, pero también de los de la seguridad, el 
mantenimiento, etc., durante la fase más dura de la 
pandemia.

3.4. La Gobernanza

Si la gobernanza es “un complejo de mecanismos, 
procesos, relaciones e instituciones por medio de los 
cuales los ciudadanos y los grupos articulan sus intere-
ses, ejercen sus derechos y obligaciones y median sus 
diferencias” como he citado en alguna ocasión toman-
do un texto del Programa de Naciones Unidas para el 
Desarrollo, la Dirección Pública Profesional (DPP) ha de 
convertirse en el artífice de un equilibrio en evitación de 
la contra/gobernanza, o la utilización de los gobiernos 
para puras operaciones partidarias contra otros gobier-
nos de diferente color político, actividad in crescendo 
en los últimos tiempos y que, entiendo, está en el límite 
de la utilización indebida de los recursos.

3.5. La Buena Administración y el Buen Gobierno

El eje de las propuestas es profundizar en la buena 
Administración, reconocida como un derecho en el artí-
culo 41 de la Carta Europea de Derechos Fundamenta-
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les30, trascendente para todas las organizaciones porque 
es la que media entre sus objetivos y sus resultados, 
tal y como señala el Informe. Porque la buena gestión 
pública permite obtener resultados que se traducen en 
valor público, en impactos positivos para el bienestar y la 
felicidad de la sociedad y, en definitiva, en la garantía de 
los derechos y las libertades de la ciudadanía. Pero ade-
más de mejorar la vida de las personas, la buena gestión 
pública es importante porque la calidad de los servicios 
públicos es un factor determinante de la confianza de 
los ciudadanos en sus instituciones. Por ello, resulta más 
urgente que nunca abordar un proceso integral y sisté-
mico de reforma de la estructura y el funcionamiento de 
las Administraciones para adecuarlas a las necesidades 
y exigencias de la ciudadanía del siglo XXI.

Para acabar con este primer punto, he de decir que 
no vamos a incluir en este trabajo aspectos determinan-
tes en la configuración de los servicios que se prestan 
desde el mundo local, pero que tienen que ver más con 
las políticas generales que con la gestión, como pueda 
ser el tamaño del sector público –por debajo de la me-
dia de los países europeos–, el papel de y la interacción 
competencial con las diputaciones y la Administración 
General del Estado, etc. Tampoco las consideraciones 
de futuro que tengan que ver con los efectos directos de 
la crisis de la pandemia del COVID 19 y, o, de las crisis 
internacionales que estamos viviendo y sus efectos en 
los precios y los gastos, y los presupuestos. 

Si se mencionará, como excepción de ese paquete 
de cuestiones, tan solo y en este mismo espacio, el del 

30 https://www.europarl.europa.eu/charter/pdf/text_es.pdf
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número de entidades locales –a fecha de hoy más de 
ocho mil cien municipios, repartidos en las cincuen-
ta provincias, más las dos ciudades autónomas de 
Ceuta y Melilla– y la ineficiencia por su dimensión a 
la hora de contar con los recursos adecuados, y no 
solo cuando se trata de entidades de muy pequeño 
tamaño, el extraordinario proceso de fusión que están 
viviendo las ciudades extremeñas de Don Benito y de 
Villanueva de la Serena, dos poblaciones con más de 
60.000 habitantes, de la comarca de La Serena-Vegas 
Altas, que nos vienen dando una lección de unión. Tras 
la enorme gesta que hicieron, tanto Villanueva, que 
apostó en su día claramente por ese ejercicio de unión, 
como Don Benito, que también superó la alta barrera 
del 66% de apoyo ciudadano en un proceso de fusión 
único en España, han cerrado un ciclo ejemplar. Como 
podemos imaginar, sus dos alcaldes, con trayectorias 
política y de gestión densas, han tenido que superar 
numerosos obstáculos, pero ya son ejemplo de uno de 
uno de esos mitos que tanta tinta vierte y que todos 
reclamamos, pero que muy pocos se atreven a abor-
dar: la unión entre dos pueblos, hacia una dimensión 
más adecuada para encarar de mejor modo los retos 
de su ciudadanía.

4. LA GEOMETRÍA DE LAS ORGANIZACIONES

Leo a Marcelo Lasagna en “La geometría de la 
innovación”31 y creo que viene a cuento la cita para ce-
rrar este párrafo. El autor defiende que “cada geometría 
tiene una función, un sentido, aunque la naturaleza obra 
por ensayo y error, más que por diseñar propósitos” y 

31 https://www.protea.blue/blog/la-geometra-de-la-innovacin
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que cada organización, fruto de sus objetivos, trayec-
toria, etc. tienen su geometría “una topología que las 
identifica. Una forma que las define y las condiciona”.

“Por tanto, habrá formas organizacionales que cul-
tivan mejor que otras la innovación” Y la 3ra NGP, ¿se 
dará mejor en ciertas morfologías, me pregunto yo? En 
todo caso ayuda a reflexionar la lectura de sus varios 
modelos, que aquí se sintetizan:

  La esfera. “Las organizaciones esféricas, que se 
cierran a su ecosistema, pierden oportunidades 
de innovación y poco a poco van quedando ob-
soletas. La esfera ayuda, protege, pero en en-
tornos dinámicos, hay que usarla en dosis muy 
reducidas. ¿Hay esferas de las que se te hace 
difícil sustraerte?”

  El hexágono. “El hexágono pavimenta. La innova-
ción es sobre todo exploración. No hay grandes 
saltos. Se produce paso a paso. Incrementalmen-
te, para eso has de hacer camino”. 

  La onda. “La onda, como patrón geométrico, vincu-
la, conecta, comunica. Las organizaciones innova-
doras promueven la colaboración y la co-creación. 

  La hélice. “Para innovar hemos de asumir riesgos. 
Sin ellos la innovación es una historia sin final 
feliz. Necesitamos concretizar. Hacerlo supone 
asumir fracasos. La hélice nos permite caer sin 
peso muerto”

  El ángulo. “La innovación sin resultados es solo 
creatividad. (…) Hemos de concretizar. Materializar”

  La espiral. “La forma espiral nos prepara para 
una buena gestión de la experiencia. Es retro-
progresiva. Avanzamos mirando hacia atrás. 
No cualquier innovación es válida en tiempos de 
grandes desafíos globales.”




