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Exordio

Difundir conocimiento también es
construir Estado, acrecentar en algo el
sentido de ser ciudadano o ciudadana
y agregar una piedrecita a los cimientos
del sistema democratico.

Y ello abre un poco mas el telén para
ver al horizonte, hacia donde debemos
avanzar en pos de la construccion de una
sociedad satisfecha de sus necesidades,
en paz, sin sobresaltos, en la cual todos
sus habitantes sean sujetos beneficiarios
de la equidad, la seguridad, la inclusion,
el bienestar, y en general del desarrollo.

Entre ese Estado, al que el contrato social
(laConstitucion PoliticadelaRepublica) le
asigna la funcidon irrestricta de garantizar
una vida digna a todos los habitantes
del pais y la sociedad cuyos miembros
tienen la aspiracion de vivir mejor y
buscan cotidianamente materializar
ese proposito, estd posicionada la
Administracion publica como entidad
global que articula instituciones,
politicas publicas, trabajadores estatales
(sin distincion de rango), recursos y
actividades. Esta ultima, mediante sus
actividadesy capacidades, operativiza los
fines del Estado, y hace posible que este
cumpla con el mandato constitucional.

He ahi la imprescindible necesidad de
crear y difundir conocimiento sobre
Estado, sociedad y Administracion
publica, con el propdsito de que
ciudadanos y ciudadanas, servidores
publicos, académicos y estudiantes, se

apropien de herramientas tedricas para
incidir concientemente en una creciente
efectividad del Estado, segun sea la
perspectiva que les corresponda como
actores.

No se puede obviar, por supuesto, que
el Estado y la Administracion publica
como entidad que materializa los
fines del primero, solo ostentan una
autonomia relativa respecto a poderes
facticos legales y de poderes facticos
ilicitos malsanos, que como el caso de
Guatemala, en gran medida han logrado
insertarse en instancias sensibles vy
estratégicas del Estado, con el unico fin
de garantizar la realizacion de intereses
particulares.

En América Latina, al igual que
Guatremala, otros paises viven o
han vivido experiencias similares. La
leccion que interpretamos es que el
reto de impulsar el desarrollo de la
institucionalidad publica, demanda de
practicas integradoras y colectivas; esto
sin desresponsabilizar a las instituciones
publicas que como el INAP tienen ese
mandato legal.

Por todo esto es que el INAP invita a
recurrir al conocimiento nuevo para
hacernos mas capaces. Y tanto las
encrucijadas politicas complicadas en las
qgue nos enredan los perversos actores
(porque los hay) como las coyunturas
plausibles, podamos leerlas con una lupa
de praxis de futuro.

Eh alli el propdsito de este modesto
boletin.
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Descripcion de los trabajos seleccionados

Este mes nos complace referir cuatro
publicaciones que abordan tematicas
de actualidad, proveen informacidon
y  constituyen herramientas para
reflexionar o proponer mejoras en la
gestion publica guatemalteca.

La primera es el “Manual de Analitica
Gubernamental: Aprovechar los datos
para fortalecer Ila administracion
publica” (BID, 2024), elaborada por
Daniel Rogger y Christian Schuster. Esta
explica codémo los gobiernos pueden
aprovechar mejor los datos para mejorar
su gestion y la calidad de los servicios
publicos y presenta ejemplos de paises,
donde el uso de la informacion permitid
anticipar problemas, optimizar recursos
y fortalecer la transparencia, crear
capacidadestécnicasy cultura de analisis
en el sector publico, para usar los datos
como herramientas para innovar, ser mas
eficientes y pertinentes.

El segundo trabajo se titula “Materia
Estado” del Instituto Nacional de
Administracion Publica de Argentina
(INAP). Este analiza prospectivamente la
transformacion del Estado en el contexto
de la Cuarta Revolucion Industrial y los

cambios socio-tecnoldégicos. Propone
concebir al Estado como “materia”
adaptable y reconfigurable, mas alla

de estructuras rigidas y jerarquicas.
Explora enfoques tedricos como Nueva
Gerencia Publica, Poligobernanza
y Neoweberianismo a partir de tres
ejes: futuro del empleo publico frente

a digitalizacion 'y automatizacion,
papel de las tecnologias digitales en la
administracion, y estructuras estatales
flexibles y colaborativas.

El tercero, es un ensayo de A. Natera Peral
publicado en la revista GAPP-2005, que
analiza la gobernanza como paradigma
emergente de la gestion publica que
promueve coordinacion horizontal,
gestion de redes y coproduccion de
politicas para generar eficiencia, calidad
institucional, participacion, transparencia
y rendicion de cuentas. Plantea la
redefinicion del papel del Estado y
del Gobierno hacia uno colaborativo
y adaptable a la complejidad social
contemporanea.

Y el cuartosedenomina “Panoramade las
Administraciones PuUblicas de América
Latina y el Caribe 2024 del BID y la OCDE.
En este se evalua la gobernanza publica
en América Latinay el Caribe, destacando
avances, desafios y la necesidad de
informacién comparativa para fortalecer
instituciones. |dentificaretos persistentes
como la desigualdad, corrupcion, baja
confianza ciudadana y limitaciones
fiscales, pese a mejoras en participacion
y equidad de género. Propone una
gobernanza apoyada en digitalizacion,
contratacion publica responsable vy
cooperacion interinstitucional.
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Resenas

1. Manual de Analitica Gubernamental:
Aprovechar los datos para fortalecer
la administracion publica (Daniel
Rogger y Christian Schuster,) Banco
Mundial, 2024.

Disponible en:

https://openknowledge.worldbank.org/
server/api/core/bitstreams/03d15e37-1103-
410d-ab2d-82b8a83f0a30/content

Constituye un aporte fundamental para
comprender y aplicar el uso estratégico
de los datos en el fortalecimiento de la
administracion publica. Editado por Daniel
Rogger y Christian Schuster, esta obra —
resultado del trabajo del Laboratorio de
Burocracia del Banco Mundial— propone
una guiaintegral sobre cémo los gobiernos
pueden transformar su funcionamiento
mediante laanaliticabasadaen microdatos
administrativos, encuestas y otras fuentes
de informacién. Su enfoque parte de la
premisa de que la calidad de lagobernanza
y el desempeno del Estado dependen, en
gran medida, de su capacidad para medir,
analizar y aprender de su propia gestion.

El texto destaca el poder transformador de
la analitica al presentar ejemplos concretos
en distintos contextos: desde la gestion
de personal y ndminas en Brasil, hasta
los sistemas de seguimiento de recursos
publicos en Nigeria o el uso de encuestas a
funcionariosen Estados Unidos. Estoscasos
ilustran cémo los datos permiten detectar
problemas, mejorar la toma de decisiones
y fomentar una cultura de rendicion de
cuentasy aprendizajeinstitucional. La obra
sostiene que, asi como el sector privado ha
logrado elevar su productividad mediante

el uso intensivo de informacion, el sector
publico puede lograr avancessignificativos
en eficacia, transparencia y confianza
ciudadana si aprovecha las herramientas
analiticas disponibles.

Reconoce, sin embargo, los desafios que
enfrenta la implementacion de la analitica
gubernamental: la falta de competencias
técnicas, la fragmentacion institucional,
los riesgos éticos y la resistencia politica
ante una mayor transparencia. Frente a
ello, propone fortalecer las capacidades
estatales para recolectar, conectar vy
utilizar los datos de manera ética, rigurosa
y orientada a resultados.

Ademas, plantea la necesidad de crear
unidades especializadas y promover
una cultura organizacional basada en la
evidencia.

A lo largo de sus treinta capitulos, la obra
ofrece tanto fundamentos tedricos como
guias practicas para el uso de datos
administrativos, encuestas a funcionarios,
informacién presupuestaria y sistemas de
gestion, proponiendo un nuevo paradigma
en la gestion publica: uno en el que la
medicion, la evidenciay la mejora continua
sean ejes centrales del desempeno estatal.

El Manual de Analitica Gubernamental
constituye una invitaciéon a repensar el
papeldel Estadoenlaeradelconocimiento,
promoviendo gobiernos mas inteligentes,
eficientes y comprometidos con el
bienestar ciudadano.
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2. “Materia Estado. El futuro del empleo
publico, las tecnologias digitales y las
estructuras estatales”.

Disponible en:

https://publicaciones.inap.gob.ar/index.
php/EA/article/View/394/379

Trabajo elaborado por Gustavo Blutman,
Horacio Cao y un equipo interdisciplinario
del Instituto Nacional de la Administracion
Publica de Argentina (INAP). Constituye
un aporte relevante al estudio prospectivo
del Estado contemporaneo. Publicado
en 2023 dentro del programa INAP
Futuro, este trabajo busca anticipar los
escenarios posibles del empleo publico,
las tecnologias digitales y las estructuras
estatales, dimensiones que, segun los
autores, condensan los ejes centrales de
transformacion institucional en el contexto
de |la Cuarta Revolucion Industrial y de los
cambios socio tecnoldgicos que atraviesan
la administracion publica.

El planteamiento inicial del libro parte de
unametaforasugerente:la“materiaEstado”
como una sustancia que se transforma,
adopta nuevos estados y se reconfigura
ante las dinamicas tecnoldgicas, sociales y
politicas del presente. Desde esta mirada,
el Estado ya no puede pensarse solo bajo
las formas soélidas y jerarquicas del pasado,
sinocomo una entidad que fluye, se adapta
y se reconstruye continuamente. Esta

concepcion se enmarca en la corriente de
los estudios prospectivos que, mas que
predecir el futuro, proponen imaginarlo
para orientar las decisiones del presente.

El libro se distingue por su solidez
metodoldgica y su caracter colectivo. La
Unidad de Prospectivay Escenarios Futuros
(UPEF), creada por el INAP, desarrollé un
trabajo de campo extenso que incluyo
entrevistas, grupos focales, revision de
mas de quinientos textos y el uso de
herramientas analiticas como ATLASLtI y
MicMac. Esta combinacion de métodos
permitio construir modelos interpretativos
de tres escuelas tedricas que atraviesan la
gestion publica contemporanea: la Nueva
Gerencia Publica, la Poligobernanza y
el Neoweberianismo. Cada una de ellas
ofrece un marco distinto para pensar
la articulacidn entre Estado, sociedad y
mercado, pero convergen en la necesidad
de repensar las capacidades publicas
frente a un entorno de alta complejidad e
incertidumbre.
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El libro se estructura en tres capitulos.
El primero analiza el futuro del empleo
publico, destacando el impacto de la
automatizacion, la digitalizacion y la
inteligencia artificial en los perfiles
laborales del sector estatal. Los autores
advierten sobre la desaparicion progresiva
de tareas administrativas tradicionalesy el
surgimiento de una demanda creciente de
trabajadores con habilidades tecnoldgicas
avanzadas. De ahi la urgencia de disenar
politicas de reconversion laboral y de
capacitacion continua que fortalezcan el
“capital humano” del Estado.

El segundo capitulo aborda el papel de las
tecnologias digitales en la administracion
publica. Se examinan tres concepciones
gque han orientado la modernizacion
estatal en los ultimos anos: el gobierno
electronico, centrado en la digitalizacion
de tramites; el gobierno digital, que
prioriza la gestion e interoperabilidad de
datos; y el gobierno abierto, orientado a la
transparencia, la participacion ciudadana
y la colaboracion entre actores publicos,
privados y sociales. El analisis subraya
que, si bien las tecnologias han acelerado
la eficiencia operativa, también plantean
desafios éticos y sociales, especialmente
en torno a la brecha digital, el acceso
desigual y la capacidad de las instituciones
para garantizar derechos en entornos
tecnologicos.

El tercer capitulo examina las estructuras
estatales y su capacidad de adaptacion.
Destaca la necesidad de pasar de
estructuras rigidas y jerarquicas a
modelos flexibles, capaces de articular
coordinacion  vertical 'y horizontal,
integrando distintos niveles de gobierno
y actores no estatales. Este enfoque busca
superar la fragmentacién organizativa
gue histéricamente ha limitado la accion
publica. En este sentido, los autores
insisten en la importancia de fortalecer
la cooperacion interinstitucional,
la evaluacion de resultados y la
transparencia como pilares de una
gestion publica moderna y democratica.

El libro concluye con una reflexion
sobre la prospectiva como herramienta
estratégica. Pensar el futuro del Estado
NO es un ejercicio especulativo, sino
una tarea politica y ética que implica
anticipar los cambios, formular escenarios
plausibles y construir colectivamente
un porvenir deseable. Desde esta
perspectiva, la investigacion no solo
proyecta tendencias, sino que propone
un modo distinto de entender la funcién
publica: un Estado inteligente, resiliente,
proactivo y capaz de aprender. En
conjunto, Materia Estado ofrece un
diagnostico lucido sobre los desafios que
enfrentan las administraciones publicas
en América Latina y plantea la urgencia
de disefar politicas que acompanen la
transformacion digital sin perder de vista
el sentido humano y social del servicio
publico.
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3. “La gobernanza como modo
emergente de gobierno y gestion
publica”.

Disponible en:

https://revistasonline.inap.es/index.php/
GAPP/article/view/391/391

Este ensayo de Antonio Natera Peral,
publicado en la revista GAPP (2005),
desarrolla una revision conceptual y critica
sobre la gobernanza como paradigma
emergente de la gestion publica. A partir
del analisis de obras de autores como Joan
Prats, R. A. W. Rhodes, Renate Mayntz, Guy
Peters y Jon Pierre, el texto expone como
el término ha evolucionado desde su
uso inicial como sindbnimo de “accion de
gobierno” hacia una nocidén mas amplia
que describe la interaccion cooperativa
entre Estado, sociedad civil y sector privado.

Natera sehala que la gobernanza surge
como respuesta a las limitaciones de los
modelos previos: la burocracia, centrada
en la jerarquia y la norma; y la Nueva
Gestion Publica, enfocada en la eficiencia

y la loégica de mercado. En contraste, la
gobernanza propone unenfoquerelacional
que privilegia la coordinacion horizontal,
la gestion de redes y la coproduccion de
politicas publicas. Esta transformacion
se enmarca en procesos globales de
cambio, como la crisis fiscal del Estado,
la globalizacion y la descentralizacion
administrativa, que han fragmentado las
estructuras tradicionales y exigido nuevas
formas de articulacion interinstitucional.

El ensayo destaca que Ila “buena
gobernanza” implica no solo eficiencia
econdmica, sino también calidad
institucional, participacion ciudadana,
rendicion de cuentas y transparencia. En
este sentido, la gobernanza se configura
como un modelo hibrido donde confluyen
los principios del Estado, el mercado y la
sociedad civil.
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4. “Panorama de las Administraciones
Publicas América Latina y el Caribe
2024 — BID + OCDE (marzo-2024,
version en espanol).

Disponible en:

https://www.oecd.org/content/dam/
oecd/es/publications/reports/2024/03/
government-at-a-glance-latin-
america-and-the-caribbean-
2024_0d6281fd/0f191dcb-es.pdf

Este trabajo elaborado conjuntamente
por la OCDE y el BID, ofrece una vision
integral sobre la situacion, desafios vy
avances de la gobernanza publica en la
region. Esta cuarta edicion, responde
a la creciente necesidad de contar con
informacion comparativa y confiable que
oriente las reformas hacia instituciones
mas transparentes, inclusivas y eficaces.
Evalua el desempeno de los gobiernos
en once areas estratégicas, organizadas
en tres ejes: resultados de la gobernanza,
buenas practicas institucionales y gestion
de recursos publicos.

El estudio destaca que América Latinay el
Caribe se encuentran en una encrucijada
critica entre el desarrollo sostenible,
la equidad social y la consolidacion
democratica. Aunque se han fortalecido
los mecanismos participativos y se han
reducido algunas brechas de género,
persisten grandes retos vinculados a la
desigualdad, corrupcion, baja confianza
ciudadana y limitaciones fiscales. Solo el
36% de la poblacion expresa confianza en

sus gobiernos, mientras la deuda publicay
los bajos niveles de recaudacion dificultan
la inversion social y ambiental. Ademas, la
implementacion de presupuestos verdes
y con perspectiva de género sigue siendo
incipiente frente a los paises de la OCDE.

Subraya que la transicion verde y justa
depende de fortalecer la participacion
ciudadana, la integridad publica y las
competencias estatales y propone una
gobernanza orientada a resultados,
basada en la inclusion, la transparencia,
la planificacion estratégica y la rendicion
de cuentas. También enfatiza el papel
de la digitalizacién, la contratacion
publica sostenible y Ila cooperacion
interinstitucional. invita a los paises de
la regidon a consolidar instituciones mas
confiables,resilientesycomprometidascon
un desarrollo equitativoy ambientalmente
responsable, donde la ciudadania sea
protagonista del cambio.
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