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Reforzar las capacidades nacionales y locales para
la gestion del desarrollo sostenible

Resumen

Entre los resultados de los debates mundiales celebrados en torno a la iniciativa
de las Naciones Unidas relativa a la agenda para el desarrollo después de 2015, cabe
sefialar, por una parte, que es la falta de gobernanza, de competencias y capacidades,
en particular a nivel de las instituciones y las administraciones publicas, lo que
explica las demoras o las dificultades a la hora de alcanzar los Objetivos de
Desarrollo del Milenio; y, por otra parte, que, hoy en dia, existe un consenso mundial
sobre el hecho de que la transformacion de la gobernanza constituye una prioridad
para el desarrollo y también un fin en si mismo.

Para transformar la gobernanza y permitir que esté al servicio del desarrollo
sostenible, hoy en dia se revela como una obligacion imperiosa a todos los niveles,
una nueva vision en lo que respecta al desarrollo de la capacidad, sobre todo en los
paises en desarrollo, los paises en transicion democratica, los paises en situaciones
de conflicto o posteriores a un conflicto y los paises de ingresos bajos. En efecto, el
desarrollo de la capacidad, si esta bien definido, respeta los principios
fundamentales, cuenta con un liderazgo fuerte, comprometido, competente y ético,
forma parte de una estrategia nacional holistica que opta por la “nueva gestion
publica”, se basa en un proceso participativo, inclusivo, iterativo y concebido en
torno al logro de resultados en pro de los ciudadanos, la prestacion de servicios y el
desarrollo sostenible, se inspira en practicas de excelencia y aprovecha las mejores
oportunidades que ofrecen la cooperacion, las alianzas y la solidaridad internacional
y puede convertirse en la clave para transformar la gobernanza y la integridad,
reforzar las competencias, estimular el profesionalismo y promover el compromiso
de los ciudadanos; dicho de otro modo, puede convertirse en la clave para contribuir
de manera positiva tanto a la democracia como al desarrollo. En este sentido, se
propone una guia, aplicable a nivel tanto nacional como local, que tiene en cuenta el
entorno institucional, las caracteristicas especificas, las funciones, las atribuciones y
responsabilidades, los medios disponibles y los objetivos o resultados que se han de
lograr. Desde el punto de vista tematico, algunas esferas revisten una importancia
crucial. La urbanizacion sostenible, por ejemplo, exige una actitud comprometida y
ética de los dirigentes, una buena planificacion, una buena gobernanza y el
compromiso de todas las partes interesadas.
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Introduccion

1. La comunidad internacional ha realizado progresos en materia de desarrollo
humano, econdémico, social, tecnoldogico y medioambiental!, no solo gracias a la
combinaciéon de wuna economia en pleno crecimiento, nuevas politicas
gubernamentales, la movilizacion de la sociedad civil y el compromiso del mundo
entero en favor de los Objetivos de Desarrollo del Milenio, sino también gracias a
los avances de la ciencia y la tecnologia y al surgimiento de varios agentes no
estatales que han participado en la dinamica de crecimiento y desarrollo.

2. Si bien es cierto que numerosos paises gozan en la actualidad de prosperidad,
dinamismo y competitividad a todos los niveles, en los tltimos afios, el entorno
internacional, regional, nacional y local se halla en plena evolucion y muestra una
complejidad extrema para el conjunto de la comunidad internacional: una
mundializacién o liberalizacion que tienen un efecto ambivalente sobre el devenir
de los Estados, crisis multidimensionales, un aumento sin precedentes de las
reivindicaciones que se expresa en manifestaciones, huelgas, revueltas y sentadas?,
la repercusion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones y el
surgimiento de las redes sociales y los problemas medioambientales, sin olvidar las
importantes limitaciones que imponen la escasez de recursos financieros o los casos
de despilfarro, mala administracién y corrupcion. Asistimos, sobre todo a una
auténtica crisis de confianza en el servicio publico, en particular por las lagunas en
materia de gobernanza, las enormes carencias en materia de capacidades y
competencias a nivel nacional y local, integridad y ética, transparencia, eficacia,
eficiencia, desempefio, prestacion y calidad de los servicios y de la participaciéon de
los ciudadanos3.

3. Las numerosas deliberaciones objetivas e inclusivas iniciadas por las Naciones
Unidas* constituyen una oportunidad sin precedentes para los Estados Miembros,

w

IN

Una nueva alianza mundial: erradicar la pobreza y transformar las economias mediante el
desarrollo sostenible. Informe del Grupo de Alto Nivel de Personas Eminentes sobre la Agenda
para el Desarrollo después de 2015 (Naciones Unidas, mayo de 2013), en lo sucesivo
denominado informe del Grupo de Alto Nivel de Personas Eminentes.

Los espacios publicos se han vuelto emblematicos para las sociedades que buscan un futuro

mejor: la plaza Tahrir en El Cairo o la plaza de la Independencia en Kiev.

La situacion de algunos paises arabes ha destacado la importancia de corregir las carencias en

materia de gobernanza democratica a nivel nacional e infranacional, a fin de garantizar la

legitimidad de las politicas de desarrollo y de apoyar el empoderamiento de la poblacién, como
se indica en el informe del Grupo de Alto Nivel de Personas Eminentes.

- Informe del Secretario General, Una vida digna para todos: acelerar el logro de los Objetivos
de Desarrollo del Milenio y promover la agenda de las Naciones Unidas para el desarrollo
después de 2015 (A/68/202, 26 de julio de 2013);

- Una nueva alianza mundial: erradicar la pobreza y transformar las economias mediante el
desarrollo sostenible. Informe del Grupo de Alto Nivel de Personas Eminentes;

- An Action Agenda for Sustainable Development: Report for the UN Secretary-General,
preparado por la Red de Soluciones de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible, 6 de
junio de 2013;

- Informe sobre la marcha de los trabajos del Grupo de Trabajo de Composicion Abierta de la
Asamblea General sobre los Objetivos de Desarrollo Sostenible; UN System Task Team on the
post-2015 UN Development Agenda Statistics and Indicators for the post-2015 Development
Agenda, 2013;

- Informe Mundial sobre el Desarrollo Sostenible, 2013;
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pues han permitido entablar un debate sobre la agenda para el desarrollo después de
2015 y forjar una nueva vision del desarrollo sostenible. Se reconoce que unas
instituciones solidas y una buena gobernanza actlian como catalizadores del
desarrollo sostenible, hasta el punto de que la comunidad internacional da prioridad
a la buena gobernanza como fin en si mismo para la agenda para el desarrollo
después de 2015.

4. (Coémo encaminar, pues, a los Estados hacia el desarrollo sostenible? Sobre
todo a aquellos que atn acusan enormes carencias y demoras en materia de
desarrollo humano y sostenible, que no solo no cumpliran los objetivos fijados para
2015, sino que tampoco tienen los fundamentos estructurales para hacerlo. ;Como
hacer de los paises Estados democraticos, competentes y competitivos? ;Coémo
lograr que el sector publico contribuya a esta dindmica mundial de cambio
estructural y se convierta en un pilar del cambio transformador al servicio del
desarrollo sostenible? ;Coémo y por qué puede contribuir a ello el fortalecimiento de
las instituciones, la gestion y la capacidad? ;Qué capacidades son necesarias para
determinar, aplicar y supervisar y evaluar las estrategias, los planes y los programas
a nivel tanto nacional como local?

5. Estas son precisamente las preguntas que el presente documento intenta
responder haciendo para ello hincapié en tres puntos fundamentales:

a) La existencia de un consenso mundial sobre la funcion de la gobernanza
como catalizadora del desarrollo sostenible y como fin en si mismo;

b)  El desarrollo de la capacidad: una inversioén en la transformacion de la
gobernanza;

c¢) Busqueda de una nueva vision para el desarrollo de la capacidad como
clave para el desarrollo sostenible.

La existencia de un consenso mundial sobre la
funcion de la gobernanza como catalizadora del
desarrollo sostenible y como fin en si mismo

6.  Si bien el conjunto de las reflexiones y los informes surgidos de los debates
mundiales sobre la agenda para el desarrollo después de 2015 admiten que la
gobernanza debe incluirse en el futuro entre los facilitadores del desarrollo
sostenible, también es cierto que, tal y como se observa y se practica hoy en dia,
debe someterse a una transformacién real para responder a los multiples desafios
mencionados anteriormente.

- Resoluciéon 66/288, aprobada por la Asamblea General el 27 de julio de 2012, titulada “El
futuro que queremos”;

- Aportacion inicial del Secretario General al Grupo de Trabajo de Composicion Abierta sobre
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (A/67/634, 17 de diciembre de 2012);

- Matriz sobre la gobernanza para después de 2015, Departamento de Asuntos Econdémicos y
Sociales, Division de Administracion Publica y Gestion del Desarrollo.

- Véase también el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Informe sobre
la consulta mundial tematica sobre la gobernanza y el programa de desarrollo para después de
2015, 2013;
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El lugar de la gobernanza en la agenda para el desarrollo
después de 2015

7. El desarrollo sostenible al que aspira la comunidad internacional exige una
buena gobernanza a nivel de cada uno de los paises sean estos ricos o pobres, asi
como a nivel local, nacional y mundial, y a nivel de todos los integrantes de la
sociedad. Esta constituye un importante medio para lograr el desarrollo sostenible
en sus tres dimensiones —economica, social y ambiental— y, al mismo tiempo,
constituye un fin en si misma>.

8.  Se trata de operar no solo una transformacion de la gobernanza, sino también
de promover una gobernanza transformadora. Este es, de hecho, uno de los diez
desafios prioritarios a la hora de lograr el desarrollo sostenible”.

La transformacion de la gobernanza: un desafio prioritario
a la hora de lograr el desarrollo sostenible

9.  Si, en el pasado, el Estado tenia el “monopolio” de la toma de decisiones y de
la gobernanza en materia de desarrollo, en la era de la mundializacion, la
liberalizacion y las redes sociales, el Estado debe contar con multitud de agentes
que actan e interactiian en el ambito del crecimiento y el desarrollo (en particular,
el sector privado, las autoridades locales, la sociedad civil, los medios de
comunicacion, las universidades y los socios capitalistas). El papel fundamental y
sin precedentes que han representado la revolucion digital y las nuevas tecnologias
es capital para la integracion de la economia mundial y para el aumento de la
demanda surgida de todos los sectores de la sociedad que deben participar en los
procesos de toma de decisiones de los Estados.

10. La agenda para el desarrollo después de 2015 debe basarse, pues, en el estado
de derecho, el respeto de los derechos humanos y las libertades individuales y
colectivas, el compromiso de los ciudadanos, la participacion efectiva del conjunto
de agentes y potencialidades, en particular la de las mujeres, la promocion de la
transparencia y la rendicion de cuentas, en unas instituciones efectivas y eficaces, y
en la movilizacion de los recursos necesarios como facilitadores del desarrollo
sostenible.

11. La gobernanza, como medio esencial para alcanzar los objetivos de desarrollo
sostenible, es multidimensional, pero también es igualmente importante como fin en
si mismo para permitir a las poblaciones interactuar y ejercer sus derechos®. Se trata
de una gobernanza transformadora que tiende a cuestionar los mecanismos de
reparto de los poderes y el poder de iniciativa’ mediante la promocion de nuevos
principios, formas y procedimientos de un Estado capaz de realizar los cambios
necesarios.

12. No obstante, esta transformacioén no se puede operar si no es reforzando la
capacidad individual, asi como de las instituciones y las sociedades, a nivel tanto
nacional como local. Asimismo, para hacer una importante contribucion a esta
agenda mundial y a la participacion continua de las Naciones Unidas, también sera

5 An Action Agenda for Sustainable Development: Report for the UN Secretary-General.

6 PNUD, Informe sobre la consulta mundial tematica sobre la gobernanza y el programa de
desarrollo para después de 2015, 2013.

7 Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econémicos, La gouvernance au XXI siécle, Etudes
prospectives, Paris, 2002.
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necesario reforzar la capacidad de las administraciones publicas, de modo que estén
en condiciones de alcanzar los objetivos de esta agenda a nivel internacional,
nacional y local. La gobernanza se ha convertido, en efecto, en un elemento central
para el desarrollo economico y social. También estd vinculada a varios aspectos
diferentes de nuestra historia comun: a la formacion y la propagacion de valores, a
la creacion y la distribucion de la riqueza, asi como al nacimiento y la consolidacion
de las instituciones®. De ahi el lugar estratégico del problema del desarrollo de la
capacidad.

El desarrollo de la capacidad: una inversion en la
transformacion de la gobernanza

13. La falta de las capacidades que hacen que las instituciones sean
comprometidas, solidas, eficaces ¢ integras a todos los niveles sigue siendo uno de
los principales obstaculos para poner a los paises en desarrollo, en particular en
Africa, en la senda del crecimiento acelerado y el desarrollo sostenible®. Estas
capacidades son esenciales para la buena gobernanza y la prestacion de servicios.
De ahi el llamamiento undnime y general de la comunidad internacional a la
inversion en el desarrollo de la capacidad. El concepto esta atn por definir, pero el
proceso solo puede producir los resultados esperados si cuenta con determinado
numero de parametros. En este sentido, el ambito de aplicacion ha de ser holistico e
incluir a todas las instituciones de gobernanza.

El desarrollo de la capacidad: ;de qué estamos hablando?

14. El refuerzo o desarrollo de las capacidades es un concepto que se puede definir
de dos maneras: bien de manera estricta, centrandonos esencialmente en el
fortalecimiento de las organizaciones y la cualificacion, o en los aspectos
econdmicos y técnicos, esto es, mas amplios, que engloban distintos niveles de
capacidades, desde la persona individual hasta la sociedad en su conjunto, uniendo
varios enfoques y, esencialmente, el enfoque participativo’. Como norma general, el
desarrollo de la capacidad se define como un proceso endégeno !9, a través del cual
una sociedad (con todos sus componentes) modifica sus reglas, sus instituciones y
su forma de vida, incrementa su capital social y mejora su capacidad de reaccion,
adaptacion y autodisciplinal!l. Se refiere al desarrollo a diversos niveles de la
sociedad, a entidades e instituciones de diferente tamafio y alcance, a las distintas
etapas del proceso de desarrollo, intentando también crear vinculos entre enfoques
anteriormente aislados, como el desarrollo institucional, el desarrollo comunitario,
el desarrollo sistémico y el desarrollo sostenible, para englobarlos en una sola y

3

o

Daniel Tarschys, “Richesse, valeurs, institutions : évolution des modes de gouvernement et de
gouvernance”, en OCDE, La gouvernance au XXI siécle, Etudes prospectives, cap. 2.

Comisién Econdmica para Africa (CEPA), Segundo informe sobre la gobernanza en Africa,
2009.

Véase la Estrategia Institucional de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura
y la Alimentacidn sobre el Desarrollo de la Capacidad, 25 de octubre de 2010.

Centro Europeo de Gestion de Politicas de Desarrollo, Ressources. Qu’est-ce que le
renforcement des capacités, 9 de julio de 2003; Approaches and Methods for National Capacity
Building. Report of a workshop, Maastricht, 26 a 29 de mayo de 1998.
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Unica apelacion genérica!2. El desarrollo de la capacidad solo puede lograr los
resultados esperados si se produce a tres niveles interdependientes —a nivel
individual, a nivel de las instituciones y a nivel de la sociedad— teniendo en cuenta
al mismo tiempo su entorno local, nacional e internacional.

Principios fundamentales y caracteristicos del refuerzo eficaz y
eficiente de las capacidades

15. Se han emprendido varias iniciativas para desarrollo de la capacidad
destinadas a la administracion publica, tanto a nivel nacional como local, ya sea
desde los propios Estados, desde organizaciones pertenecientes a las Naciones
Unidas, proveedores de fondos y multitud de otros agentes. Cabe sefalar que, para
garantizar la eficacia y la eficiencia de esas iniciativas, el proceso de desarrollo de
las capacidades debe ser un proceso endogeno liderado desde el medio, y que debe
tener una amplia participacion de todos los agentes interesados, incluida la
poblacion. Ademas, el proceso debe apoyarse en una buena gobernanza, esencial
para crear un entorno propicio para el desarrollo y el progreso del pais. Es, sobre
todo, un proceso que nace de una voluntad real de cambio. Todo programa de
desarrollo de las capacidades dirigido a la administracion debe tener como base e
hilo conductor un conjunto de cinco principios fundamentales, a saber: la
adaptacion, la viabilidad, la participacion, la movilizacidén de recursos nacionales y
locales y un proceso de cambio’.

El ambito de aplicaciéon del desarrollo de la capacidad

16. Una economia mundializada precisa instituciones y una gobernanza eficaces
para todos los Estados. Para los paises emergentes, los paises en desarrollo, los
paises en situaciones de conflicto, los paises de ingresos bajos, los paises pobres y
los paises en situacion geografica desventajosa, el principal desafio consiste en
como promover la cultura de buena gobernanza que hace falta para una gestion
econdmica racional, una prestacion de servicios eficaz y el empoderamiento social
de las poblaciones®. Para integrarse en la mundializacién y aprovechar las mejores
oportunidades que ofrece, reducir el retraso en materia de desarrollo humano de
aqui a 2015, prepararse para los desafios que plantea el desarrollo sostenible en sus
diferentes dimensiones y poder desenvolverse en un entorno complejo y dificil a
todos los niveles hacen falta instituciones y una gobernanza solidas, responsables,
competentes, receptivas, integras, comprometidas y capaces de dirigir el cambio y
de adaptarse a los nuevos modos de gobernanza. Asi pues, toda estrategia para el
desarrollo de la capacidad debe contar con una dimensiéon nacional y holistica
dirigida al conjunto de las instituciones de gobernanza!3.

El desarrollo de la capacidad en las instituciones del Estado

17. El Estado debe tener una importancia fundamental en el didlogo politico y la
cooperacion entre todos los Estados y para la promocion del desarrollo de los tres

Peter Morgan, Capacités et développement des capacités — Quelques stratégies, preparado por la
Direccion General de Politicas de la Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional, octubre de
1998.

Sako Soumana y Genevesi Ogiogio, “Africa: Major Development Challenges and their Capacity
Building Dimensions”, documento ocasional de la Fundacion para el Fortalecimiento de las
Capacidades en Africa, nim. 1, en el segundo informe de la CEPA sobre la gobernanza en
Africa, 2009, de donde se ha extraido la cita.
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pilares fundamentales que sustentan la labor de las Naciones Unidas: la paz y la
seguridad internacionales, los derechos humanos y el desarrollo. También es
conveniente que la respuesta colectiva a los desafios y oportunidades que surgen de
las multiples y complejas transformaciones politicas, sociales y econdémicas esté
guiada por el estado de derecho.

18. Asi pues, entre las instituciones a las que se debe dirigir el desarrollo de la
capacidad, cabe citar aquellas que encarnan el Estado o las partes en que se divide, a
saber: el poder legislativo, ejecutivo y judicial por un lado, y los gobiernos o
poderes locales por otro.

El poder legislativo

19. Se han realizado importantes avances en la aprobacidén de constituciones que
reconocen el lugar, las competencias y los medios de que disponen los parlamentos
que, en todo el mundo, representan un papel fundamental en materia de legislacion,
control del poder ejecutivo, control presupuestario, evaluacion de las politicas
publicas, diplomacia paralela y establecimiento de redes. La mayoria de los paises
en desarrollo todavia no han logrado instaurar una buena gobernanza
parlamentaria'4 que tenga una repercusion positiva sobre el desarrollo. Un
parlamento fuerte, competente, profesional y con capacidad reforzada, no solo
encarna la democracia y el estado de derecho, sino que también contribuye
eficazmente a la elaboracion de politicas publicas efectivas, capaces de responder a
las expectativas en materia de desarrollo, vela por la asignacién y la racionalizacion
de los recursos publicos de acuerdo con las expectativas de los ciudadanos, y
contribuye al arraigamiento de la buena gobernanza a nivel nacional y local.

El poder ejecutivo

20. La funcidn del gobierno es ejercer el poder ejecutivo: la aplicacion de las leyes
y la concepcion y aplicacion de programas y politicas publicas, sirviéndose para ello
de la administracion publica.

21. No obstante, pese a los loables esfuerzos de reforma realizados, las
administraciones publicas se enfrentan a numerosos problemas en materia de
capacidad, en particular la debilidad de las instituciones, la falta de liderazgo, la
ausencia de gestion estratégica y operacional, la falta de interés en la funcion
publica’s, la falta de cualificacion y de profesionalismo de los recursos humanos ',
la burocracia, la rigidez, el conservadurismo, la inercia y el absentismo, la
corrupcion!”, la falta de orientaciéon de algunos servicios publicos a los ciudadanos,

8/19

16

Expresion extraida del mensaje del Rey de Marruecos, S. M. el Rey Mohammed VI, con ocasion
de la conmemoracion en Rabat del cincuentenario del Parlamento marroqui, el 25 de noviembre
de 2013.

John-Mary Kauzya, Stratégies pour attirer et maintenir les meilleurs talents dans la fonction
publique en Afrique: défis et stratégies, en Renforcement de la professionnalisation de la gestion
des ressources humaines dans la fonction publique en Afrique, taller dirigido al personal de
recursos humanos de Africa sobre el tema “El desarrollo de la capacidad de los recursos
humanos para la realizacion de los Objetivos de Desarrollo del Milenio en Africa”, Cotonu
(Benin), 12 a 16 de abril de 2010.

Odette Ramsingh, Généralités sur les questions, défis et perspectives pour une gestion efficace
des ressources humaines dans la fonction publique en Afrique, taller de 2010, véase la nota 15.
Najat Zarrouk, L’éthique, la transparence, la responsabilisation, le professionnalisme et
I’intégrité dans le service public, taller de 2010, véase la nota 15.
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los derechos humanos y los resultados, la existencia de servicios publicos no
transparentes, no inclusivos, no abiertos al entorno y, sobre todo, no sujetos a la
rendicion de cuentas, por no hablar de la centralizacion de los poderes y los
recursos.

22. Las administraciones publicas, tanto a nivel nacional como local, deben tener
en cuenta las realidades de un entorno complejo en plena transformacion, estar
atentas a las tendencias del sector publico, satisfacer las expectativas de la
poblacion, prestar servicios de calidad, gestionar la complejidad, tener en cuenta la
diversidad, convertirse en espacios atractivos en los que trabajar y desarrollar una
carrera profesional, maximizar el uso de los recursos y, sobre todo, tener un
comportamiento ético que no inspire ninguna sospecha.

El poder judicial

23.  Un poder judicial independiente es un requisito esencial para una democracia
que funcione y tiene una importancia central para la buena gobernanza. La
independencia del poder judicial es el fundamento del estado de derecho® mientras
que el acceso a la justicia y a una administracion judicial eficaz actian como
catalizadores del desarrollo y los derechos humanos®. Ahora bien, la situaciéon en
que se encuentra el sistema judicial en la mayoria de los paises en desarrollo
constituye un verdadero obstaculo para la instauracion de la democracia, el estado
de derecho y la confianza en los gobernantes, asi como para la atraccion de
inversiones y, por tanto, para el desarrollo. Los principales problemas en este
sentido son, en particular, la independencia de la justicia, la falta de recursos
humanos (jueces, magistrados y personal conexo) suficientes, cualificados,
competentes, motivados e integros, asi como la carencia de infraestructuras, la falta
de proximidad de la justicia y su funcionamiento deficiente.

Las administraciones locales

24. A fin de promover una democracia participativa y las libertades individuales y
colectivas, los Estados se dotan de sistemas publicos y de politicas de
descentralizacion y delegacion de atribuciones. En efecto, el Estado debe construirse
en una nacion unificada, pero inclusiva y respetuosa de su diversidad. El
reconocimiento de las administraciones locales y de la descentralizacion!® supone
una transformacion profunda y completa del Estado, su poder, su autoridad y su
forma de gestionar su poblacion. Las administraciones locales se enfrentan a, al
menos, cuatro tipos de desafios que, forzosamente, afectan a todo el proceso de
formacion y desarrollo de la capacidad: la democracia, la organizacion y la
gobernanza publica a nivel local, los desafios relacionados con la gestion urbana y
las repercusiones sobre el bienestar de los ciudadanos, la lucha contra la pobreza y
el desarrollo. Estos desafios dependen, a su vez, del grado de autonomia real y
efectiva de los gobiernos locales y de su margen de maniobra, sobre todo en los
ambitos clave del desarrollo (en particular, registro civil, educacidon, salud, higiene,
saneamiento, vivienda y transporte y movilidad urbana). Para lograr resultados,

Utilizamos la expresion “administraciones locales” para designar a las autoridades distintas del
Estado a las que este ultimo ha transferido o en quien ha delegado competencias y atribuciones
sobre misiones de servicio publico, ya se trate de autoridades elegidas (proceso de
descentralizacién encarnado por las colectividades locales) o designadas (proceso de delegacion
de atribuciones encarnado por las autoridades o servicios a quienes se han delegado esas
atribuciones).
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todos los agentes que intervienen en la gobernanza local deben colaborar con el
gobierno central.

El desarrollo de la capacidad en las instituciones no estatales

25. En un mundo globalizado, se considera que los agentes no estatales,
denominados también, por lo general, agentes de la sociedad civil, pueden
desempefiar una importante funcidén en la consolidacion y el fortalecimiento de la
democracia. Estos agentes representan un papel vital en la movilizacion y la
expresion de las reivindicaciones sociales, la defensa de los derechos humanos, la
direccion de las actividades de desarrollo y la mitigacion de la pobreza®.

26. Los informes en que se han plasmado las deliberaciones mundiales sobre la
agenda para el desarrollo después de 2015 han destacado que la falta de
reconocimiento de la diversidad, la marginacion de los agentes no estatales a la hora
de elaborar y de aplicar programas relativos a los Objetivos de Desarrollo del
Milenio y sus carencias en materia de desarrollo de la capacidad son algunas de las
causas de los retrasos registrados en materia de desarrollo humano y desarrollo
sostenible. Asi, en la mayoria de los paises en desarrollo, se han tendido a crear
sistemas asistenciales, programas de asistencia técnica total en los que,
practicamente en todos los ambitos, la poblacién ha terminado por adoptar una
actitud pasiva de espera mas que de iniciativa y ha mostrado cierta falta de interés
por los procesos de planificacion y seguimiento de las medidas de desarrollo, asi
como falta de confianza en su capacidad y miedo o desconfianza ante las
autoridades. La relacion entre las autoridades y los ciudadanos sigue percibiéndose
como una relacion entre “dirigentes” y “dirigidos”!°. Partiendo de esta base, todo
proceso de desarrollo de la capacidad debe integrar y tener en cuenta a los diferentes
agentes no estatales y los agentes de la sociedad civil.

27. Entre los agentes no estatales que surgieron a finales del siglo XX y que estan
transformando las formas de gobernanza clasica y estan llamados a repercutir
seriamente en la agenda para el desarrollo después de 2015, cabe citar las
organizaciones de la sociedad civil (asociaciones y organizaciones no
gubernamentales), los partidos politicos, el sector privado (la empresa y el sector no
estructurado de la economia), los sindicatos2?, los medios de comunicacion, las
universidades, las minorias, las personas con necesidades especificas (en particular,
las mujeres, las personas de edad, los jovenes y las personas con discapacidad) y las
comunidades en la diaspora?!.

28. También a este nivel se siente la urgencia de volver a examinar los procesos de
desarrollo de la capacidad, a fin de conocer los mandatos, las funciones y
responsabilidades, impregnarse de los principios fundamentales de la buena
gobernanza, asegurar el compromiso de los ciudadanos y su inclusion, mejorar la

10/19

2

Experiencia del programa de apoyo a la gobernanza local en el medio rural en Rwanda, Etat des
lieux sur la participation citoyenne, informe sintético, 2008, en Le renforcement des capacités:
moteur de la gouvernance locale, Centro de Estudios y de Cooperacion Internacional, febrero de
2012.

En el caso de los movimientos sindicales, los principales problemas que se plantean se refieren
en particular al marco juridico, el dialogo social, las negociaciones y los convenios colectivos.
El segundo informe de la CEPA sobre la gobernanza en Africa, de 2009, ofrece un panorama
general de las lagunas en materia de gobernanza y de capacidad para la mayoria de los agentes
no estatales, en particular en lo que se refiere al mandato, la organizacion institucional, los
recursos humanos, los recursos financieros, las infraestructuras y las relaciones con el Estado.
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IV.

organizacion, influir en la decision de las orientaciones, adquirir las competencias y
los conocimientos basicos necesarios para la participacion, fomentar la
concienciacion, desarrollar una labor de promocion y cabildeo, obtener recursos y
saber gestionarlos “como buen padre de familia™, contribuir de manera positiva a la
formulacion, la aplicacion y el seguimiento y la evaluacion de las politicas y los
programas de desarrollo, rendir cuentas y crear espacios de socializacion y de
democracia participativa, en beneficio de la sociedad en su conjunto.

Busqueda de una nueva vision para el desarrollo de la
capacidad como clave para el desarrollo sostenible

29. El desarrollo de la capacidad constituye, en si mismo, una politica publica
llamada a sufrir transformaciones profundas y a responder a las exigencias de la
buena gobernanza, a fin de permitir a los distintos agentes, ya sean estatales o no
estatales, impregnarse de los valores que caracterizan una democracia efectiva y
participativa y la buena gobernanza, disponer de la capacidad necesaria para
gestionar la complejidad, las crisis y los riesgos multidimensionales, a fin de hacer
frente a los desafios de nuestra era, anticipar el cambio y poder dirigirlo, asignar y
gestionar unos recursos cada vez mas escasos “haciendo mas con menos”, ganar en
competitividad y conseguir desarrollo sostenible. Estos desafios exigen la
concepcion de una nueva vision en materia de desarrollo de la capacidad a nivel
nacional y local, ya que estos se revelan, hoy mas que nunca, como la clave para el
desarrollo. En este sentido, el desafio consiste en permitir que los Estados, los
gobiernos locales y los distintos integrantes de la sociedad civil estén en el centro de
la dindmica del desarrollo y el progreso del pais, con administraciones
democraticas, competentes, integras, eficaces, eficientes, inclusivas, efectivas y
abiertas y receptivas a su entorno y a los ciudadanos?2.

Promocion de estrategias nacionales holisticas para el desarrollo de
la capacidad

30. Si bien es cierto que la importancia del fortalecimiento y el desarrollo de la
capacidad se reconoce a nivel universal, la eleccion de una estrategia u otra al
respecto no es evidente, sobre todo para los paises en desarrollo, los paises en
transicion democratica, los paises de ingresos bajos, aquellos en situacion
desventajosa por causa de su geografia o los paises que salen de un conflicto.
Partiendo de la base de las caracteristicas especificas, el contexto y las limitaciones
propias de cada pais, las administraciones publicas deben adoptar una estrategia
holistica a nivel nacional para el desarrollo de la capacidad (a semejanza de la
existente en materia de formacidon y educacion) que integre todas las dimensiones de
la gobernanza publica (administrativa, judicial, social, econémica y ambiental), asi
como los tres pilares del desarrollo de la capacidad (la persona, la organizaciéon y la
sociedad).

N
N

La redaccion de esta parte del documento se inspira en gran medida en el plan estratégico de
apoyo a las colectividades territoriales marroquies en materia de formacion, desarrollo de las
competencias, refuerzo de las capacidades y establecimiento de redes para el periodo 2010 a
2015, Ministerio del Interior (Marruecos).
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Una estrategia nacional a cargo de un liderazgo transformador,
comprometido, competente y ético

31. No es sencillo proponer una definicidon comun de liderazgo, siendo tan
distintas como lo son las culturas y las perspectivas. Lo que si es cierto es que un
buen liderazgo, un liderazgo moderno, puede suponer una verdadera diferencia en lo
que respecta al desempefio del sector publico. Cada vez existe mayor consenso
sobre el hecho de que el liderazgo es el elemento mas determinante en el desarrollo
de la buena gobernanza a nivel nacional y local. Liderazgo es la capacidad de las
organizaciones y las personas a nivel individual de formular, por medio de la accion
politica, una visioén para el futuro, favorecer el cambio, inspirar la adopcion de
medidas, movilizar y asociar a las partes interesadas y asegurar la concrecion de los
proyectos en algo real?3.

32. Para gestionar el cambio, la complejidad y la diversidad mediante el desarrollo
de la capacidad es necesario un nuevo liderazgo, de caracter transformador, a nivel
tanto nacional como local, capaz de enardecer a “las masas”, que proponga una
vision audaz, organice los recursos en torno a estrategias esenciales y aliente a cada
uno de los componentes a participar en distintas iniciativas como lideres, a su vez,
en aras del bien comun de la colectividad. Este tipo de liderazgo cuestiona el statu
quo, sobre todo cuando este no tiene ninguna repercusion sobre el desarrollo del
pais; alienta la innovacidn, busca constantemente mejores practicas e insiste en los
mejores estandares. Debe tener en cuenta, al menos, los factores siguientes: los
desafios a que se enfrenta el sector publico, las instituciones y autoridades
existentes, el nivel de desarrollo de las organizaciones, los valores, las
competencias, las conductas y practicas, los resultados y la repercusion sobre la
poblacion y el desarrollo del pais en su conjunto?*. Debemos reforzar la capacidad
de los lideres y contar con lideres preparados para formular y dirigir la aplicacion de
estrategias nacionales para el desarrollo de la capacidad.

Una estrategia nacional integral, basada en un enfoque participativo

33. A fin de poder fundamentar una estrategia nacional de desarrollo de la
capacidad, es conveniente transmitir una vision y una visibilidad (saber hacia donde
vamos, hacia donde deseamos ir, a qué publico nos dirigimos, para lograr qué
prioridades, con qué medios y segun qué calendario). La estrategia nacional, con
independencia de que se dirija al ambito nacional o al local, debe ser integral y tener
en cuenta los principios fundamentales del desarrollo de la capacidad mencionados
anteriormente. La estrategia debe responder a las expectativas de los ciudadanos (en
particular, eficacia, simplificacion, proximidad, acceso a la informacion, sobre todo
para los procedimientos y los servicios, personalizacion del servicio, diversidad, y
modernizacion), a las expectativas de los agentes y a las exigencias y la presion de
los contribuyentes y de la sociedad civil de que exista una mejor gobernanza, una
mejor gestion de los fondos publicos, se presten mejores servicios a mejores precios
y reinen la transparencia y la rendicion de cuentas.

12/19

23

Leadership for Modern Local Government, Consejo de Europa, Centro de Expertos para la
Reforma de la Administracion Local, en asociacion con John Jackson, experto, Reino Unido de
Gran Bretafia e Irlanda del Norte.

Véanse las recomendaciones de la 35* Conferencia de la Asociacion Africana para la
Administracion y Gestion Publicas (AAPAM), “Un leadership de qualité por une gestion
efficace du service public en Afrique”, Kigali (Rwanda), 18 a 22 de noviembre de 2013, Red de
Administraciéon Publica de las Naciones Unidas.
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34. La estrategia debe tender hacia el cambio e incluir una exigencia de
innovacion a nivel individual, de las organizaciones y de la sociedad. Por ultimo,
para que esta estrategia pueda realmente contribuir a la transformacion de la
gobernanza publica e influir en el desarrollo en todas sus dimensiones, debe
dirigirse a todos los agentes que intervengan, actiien o interactien en la esfera de la
gobernanza publica o en una politica publica determinada, ya sean estos estatales o
no estatales, nacionales o locales.

Propuesta de una guia tipo para el desarrollo de la capacidad a nivel
nacional o local

35. Partiendo de la constatacidon de que “no existe mejor método” y de que se debe
evitar imponer las “mejores practicas” internacionales?>, toda estrategia nacional de
desarrollo de la capacidad debe estar integrada en un entorno politico y basarse en
orientaciones estratégicas y opciones pragmaticas, viables, realizables y coherentes,
a partir de un proceso interactivo, inclusivo, participativo e iterativo, y debe, como
minimo:

a) Definir las orientaciones estratégicas, que deben basarse en la buena
gobernanza, la gobernanza participativa y en una gestion eficaz y de calidad que
busque la excelencia;

b) Afianzar la gestién basada en los resultados como enfoque de gestion
para el sector publico orientado a la consecucion de objetivos de desarrollo, la
responsabilizacion de los agentes del Estado y las colectividades locales, la
transparencia y la rendicidon de cuentas en la gestion publica y la utilizacion de los
datos disponibles a fin de mejorar el proceso de decision;

c¢) Realizar un diagndstico participativo, movilizando a todas las partes
interesadas en la estrategia de desarrollo de la capacidad, a fin de poder evaluar las
capacidades existentes y las lagunas que se han de colmar, extraer las tendencias,
definir los objetivos y analizar y escoger las opciones;

d) Garantizar, como opcion estratégica, la participacion de los ciudadanos,
que se encuentran en el centro mismo de la idea de la democracia, ya sea a nivel
nacional o local. La participacion de los ciudadanos refuerza la legitimidad de las
decisiones, impone el respeto de la obligacion de rendir cuentas, forma parte de los
principios fundamentales de la gobernanza, dado que encierra valores intrinsecos
(ser ciudadano de pleno derecho, mas alld de una mera papeleta de voto, es
participar en las decisiones que afectan a uno) y contribuye a que los servicios sean
mas efectivos, puesto que tienen un efecto positivo en el desarrollo social y
economico del pais. Las partes interesadas deben estar asociadas durante todo el
proceso, por medio de una colaboracion multisectorial y de mecanismos de consulta,
informacion e intervencion en los procesos de toma de decisiones;

25 Nick Manning y Willy McCourt, La stratégie de gestion du secteur public de la Banque

mondiale, en Revue internationale des sciences administratives, Instituto Internacional de
Ciencias Administrativas, vol. 79, nim. 3, septiembre de 2013.
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e) Determinar las necesidades en materia de formacion y desarrollo de la
capacidad por medio de encuestas, entrevistas, cuestionarios, laboratorios de ideas y
sondeos segun los grupos objetivo29;

f)  Elaborar, si es necesario, politicas, leyes, planes y estrategias de caracter
sectorial, tematico o por publico objetivo (en particular, 6rganos estatales, 6rganos
no estatales, recursos humanos, cargos clegidos locales y agentes de la sociedad
civil), haciendo hincapié en las funciones, las responsabilidades, los compromisos,
los niveles de competencia buscados y los objetivos que se han de lograr;

g) Definir un presupuesto, gestionarlo y ejecutarlo, en particular
movilizando otros recursos adicionales, tanto nacionales como extranjeros, y
procurar contar con presupuestos participativos en los que se tenga en cuenta la
perspectiva de género;

h)  Asegurar la armonizacion coherente de la politica publica de desarrollo
de la capacidad, previendo mecanismos de coordinacion y reconociendo fines
comunes que se han de alcanzar2?’. Para la OCDE (2006), la busqueda de la
coherencia consiste en asegurar que el logro de los objetivos o los resultados
buscados por las politicas adoptadas por un gobierno no se vea obstaculizado por
otras politicas concebidas por ese mismo gobierno;

i)  Asegurar un seguimiento, preparar informes y comunicaciones y extraer
lecciones de la experiencia, sin olvidarse de formar y desarrollar las competencias y
reforzar las capacidades de los equipos especiales;

J)  Tener en cuenta la diversidad y gestionarla;

k) Velar por la integracion de la perspectiva de género, en tanto que
perspectiva de analisis e intervencion, con el fin de reducir las desigualdades entre
hombres y mujeres;

1) Partiendo de la idea de que lo que no se cuenta no cuenta, la
administracion debe disponer de un sistema de informacién y conocimientos, asi
como de bases de datos, recurriendo a las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, para tomar decisiones y realizar iniciativas, poder basarse en datos
fiables, y poder producir, gestionar, explotar y comunicar datos y conocimientos;

m) Promover la gobernanza electronica y el uso de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones, a fin de mejorar la capacidad de reaccion, el
rendimiento y la transparencia y contribuir al desarrollo sostenible (politica de
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26

Véanse los instrumentos desarrollados por el Consejo de Europa y el Centro de Expertos para la
Reforma de la Administracion Local.

La mejora de la coherencia se plantea en el documento final de la Conferencia de las Naciones
Unidas sobre el Desarrollo Sostenible, celebrada en Rio de Janeiro (Brasil) del 20 al 22 de junio
de 2012 (Rio+20) (parr. 76, d)) a fin de reducir la fragmentacién, aumentar la eficacia, la
eficiencia y la transparencia y reforzar la coordinacion y la cooperacién. Son varias las
disciplinas que se han interesado por la nocién de coherencia de las politicas publicas,
utilizando para ello diversos otros conceptos, como la integracion de las politicas publicas y su
transversalidad, la coordinacion entre ellas y la gobernanza integral. Véase OCDE, Building
Policy Coherence, Tools and Tensions, Public Management Occasional Papers, num. 12, 1996,
Studies in European Development: European Union Mechanisms that Promote Policy Coherence
for Development, 2006.
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documentos electronicos, sin version en papel) y ganar en proximidad (desarrollo de
plataformas de aprendizaje electronico)?s;

n) Aprovechar al maximo las referencias marcadas, los éxitos logrados y las
practicas de excelencia existentes a nivel local, nacional, continental o
internacional, en los sectores tanto publico como privado;

0) Recurrir a los mecanismos de auditoria y control de la gestion;

p) Promover las asociaciones y las iniciativas de colaboracion en que todos
salen ganando con todos los agentes, ya sean nacionales o extranjeros, publicos o
privados, que estén en condiciones de aportar un valor afladido a la estrategia, en
particular, los ministerios, los organismos de desarrollo, las colectividades
territoriales, los establecimientos publicos y semipublicos, las universidades y las
escuelas universitarias, la sociedad civil nacional y extranjera, el sector privado, las
embajadas y los inversores;

q) Dar prioridad al establecimiento de redes, basandose en el gran valor que
estas aportan, nunca de una importancia tan capital como en la actualidad, durante la
era digital;

r)  Capitalizar y evitar reinventar la rueda cada vez;

s) Al ejecutar programas de desarrollo de la capacidad, velar por el respeto
de las etapas del proceso, universalmente reconocidas: determinacion de las
necesidades, eleccion de temas y acciones, elaboracion de mandatos o descripcion
de funciones encomendadas, determinacion de los prestatarios, negociacién con
estos, validacion de los moddulos y apoyos pedagbdgicos, invitacion a los
participantes, prevision de un espacio pedagdgico equipado con herramientas y
material didactico, realizacion de la actividad, supervision y contextualizacion de la
actividad, orientacion, seguimiento y acompafiamiento de los grupos objetivo,
entrega a los participantes de documentacion sencilla de utilizar para que les sirva
como guia practica en su trabajo, valorizacion de la actividad y del beneficiario, asi
como de los asociados, mediante muestras de agradecimiento, evaluacion de la
actividad “en frio y en -caliente”, capitalizacion (en particular, materiales
pedagogicos, series de herramientas, moédulos de formacidén, informes vy
documentacién) y constitucion de fondos documentales;

t)  Tener en cuenta las particularidades, las expectativas y los desafios a que
se enfrentan los gobiernos locales y otros agentes no estatales. Asi, para el
desarrollo de la capacidad de las colectividades locales y su empoderamiento, se
deben tener en cuenta e integrar los desafios sefialados anteriormente, haciendo
hincapié¢ en el entorno institucional (funciones, atribuciones, recursos, relaciones
con el Estado), la planificacion y la evaluacién participativa, la gestion
administrativa, financiera y de los recursos humanos, los mecanismos de gobernanza
participativa, la participacion de los ciudadanos, la integracion de la perspectiva de
género y de la diversidad y la lucha contra la discriminacion (de identidad, espacial,
social o econdémica). En la Declaracion de Kampala sobre la Gobernanza Local para

La Divisiéon de Administracion Publica y Gestion del Desarrollo del Departamento de Asuntos
Econdmicos y Sociales, por conducto de la Red de Administracion Publica de las Naciones
Unidas y del Instituto del Banco Mundial, ha puesto en marcha plataformas de aprendizaje
electronico que difunden programas de formacién y contribuyen a la independencia y el
empoderamiento de los beneficiarios de esa formacion, haciendo al mismo tiempo un uso
juicioso de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones.
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el Desarrollo, se indica que se ha de hacer hincapié en la supresion de los obstaculos
que impiden la descentralizacion a fin de promover un enfoque ascendente, lo cual
debe incluir el desarrollo de los conocimientos a nivel local y la capacidad del
personal y de los directivos, que deben llegar a la poblacion en general, mas alla de
los sectores estructurado y no estructurado de la economia, a fin de impulsar la
consecucion de objetivos y metas localizados??;

u) Entre los temas prioritarios, a la vez para los Estados, las colectividades
locales y la sociedad civil, hacer hincapié en los desafios y las oportunidades que
representa la urbanizacion rapida que se estd produciendo en las metropolis y las
ciudades. Se trata de un problema fundamental®” para los contextos actual y futuro,
en particular si se tienen en cuenta las transiciones y las mutaciones demograficas a
nivel mundial39. Estas tendencias dan lugar a nuevas expectativas y necesidades en
materia de equipo, infraestructuras basicas y prestacion de servicios (en particular,
vivienda, educacion, salud, agua, saneamiento, higiene, transporte, iluminacion y
empleo), exigen unos lideres comprometidos y éticos, una gestion de calidad, la
movilizacidon de recursos, el compromiso de los ciudadanos y el apoyo y el concurso
del Estado y de la cooperacion internacional. En efecto, existe un importante
potencial para el desarrollo sostenible alli donde la urbanizacion esta bien
planificada y bien gestionada y cuenta con el apoyo del conjunto de las partes
interesadas;

v) Ademas de las tarecas especificas que realiza cada estructura
administrativa, segun sus funciones y atribuciones, los mandatos y las
competencias, los ambitos transversales y los apoyos que hoy parecen prioritarios
para contar con instituciones sélidas y reforzar la gobernanza publica son el estado
de derecho, los derechos humanos y civiles, el liderazgo transformador, los valores
y la ética, la lucha contra la corrupcidn, la rendicion de cuentas, el analisis politico,
la direccion, la gestion del desempefio, la formulaciéon de los programas de la
administracion publica, la planificacion estratégica, la buena gobernanza, la
gobernanza participativa y de colaboracion, el compromiso y la participacion de los
ciudadanos, el desarrollo sostenible, la prestacion de servicios, las asociaciones
entre los sectores publico y privado, la gestion de los servicios publicos3!, la
inclusion de la perspectiva de género32, la gestion de la diversidad, el gobierno
electronico, las tecnologias de la informacidon y las comunicaciones y los sistemas
de informacidn, la gestion de los recursos (humanosm, financieros, patrimoniales,
tecnologicos y logisticos), la auditoria y el control de la gestion, la prevencion y la
gestion de los conflictos, la gestion de las crisis y de los riesgos, la resiliencia y la
gestion basada en los resultados?3;

29 Véase la declaracion aprobada al final de la séptima Conferencia de las Administraciones
Locales del Commonwealth, Kampala (Uganda), 14 a 17 de mayo de 2013.

30 Véase el informe de la Division de Poblacion del Departamento de Asuntos Econémicos y

Sociales, junio de 2013, referente a 233 paises.

PNUD, Guide opérationnel du renforcement des capacités pour un environnement durable,

marzo de 2011.

32 El tema de la inclusion de la perspectiva de género incluye diversos aspectos: género y
gobernanza publica, género y gobernanza local, eficacia de las politicas, aplicacion de la politica
nacional en materia de género, representacion equitativa de las mujeres, participacion activa de
las mujeres y acceso a los recursos y control de estos.

33 Consejo de Europa, guia practica num. I, Renforcement des capacités des collectivités locales;
taller organizado con ocasion de la 33* mesa redonda de la AAPAM sobre el apoyo al desarrollo

3
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w) Promover el desarrollo de la capacidad “a la carta”: desarrollo de la
capacidad a cargo de formadores internos para dar valor a la experiencia adquirida,
constitucion de un conjunto de expertos locales34, desarrollo de la capacidad entre
pares3? y recurso a la externalizacion y las asociaciones entre los sectores publico y
privado;

x)  Proceder a la evaluacion sistematica y periddica de las diferentes etapas
de ejecucion de la estrategia o de los programas de desarrollo de la capacidad;

y)  Por medio de un proceso iterativo, concebir o reformar, corregir y ajustar
los dispositivos institucionales, legislativos, de gobernanza o de gestion;

z)  En los casos en que la administracion cuenta con su propio mecanismo o
en que externaliza la formacion o el desarrollo de la capacidad, sobre todo a
universidades y escuelas universitarias, velar por que estas respondan a las normas
de excelencia, como las definidas conjuntamente por la Division de Administracion
Publica y Gestion del Desarrollo, la Asociacion Internacional de Escuelas e
Institutos de Administracion y la Asociacion Internacional de Ciencias
Administrativas3©, a saber, el compromiso con el servicio ptblico, la defensa de los
valores del interés publico, la puesta en comun de los conocimientos, la practica y
los servicios a la comunidad, la importancia del personal docente, la apertura al
entorno (diversidad de ideas y de participacion), programas con un publico objetivo
bien definido que sean receptivos a las necesidades de los asociados, recursos
adecuados, la armonizacion de la colaboracion y el espiritu de competitividad. De

34

3

3
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de la capacidad de liderazgo y de la administracion publica para la consecucién de los Objetivos
de Desarrollo del Milenio y de otros programas de desarrollo a nivel local, Lilongwe (Malawi),
14 a 18 de noviembre 2011; Plan estratégico para la formacion, el desarrollo de la capacidad y el
establecimiento de redes en beneficio de las colectividades locales de la Direccion General del
Ministerio del Interior del Reino de Marruecos, 2010-2015; Le renforcement des capacités,
moteur de la gouvernance local, experiencia del programa de apoyo a la gobernanza local en el
medio rural en Rwanda, Ministerio de la Administracién Local (Rwanda), febrero de 2012; la
estrategia para la innovacion y la buena gobernanza en la region valona (Bélgica) (2008);
Francois Yatta, Empowering Local Governments, documento de debate, 2013; segundo informe
de 1a CEPA sobre la gobernanza en Africa, 2009; y conocimientos expertos de la Fundacién para
el Fortalecimiento de las Capacidades en Africa.

Véase el ejemplo de la Comunidad Africana de Profesionales para la Gestion Basada en los
Resultados, una red de profesionales comprometidos con la mejora de la capacidad de los
sectores publico y privado y de la sociedad civil para participar de manera eficaz en los procesos
y mejorar la formulacion y la gestion de las politicas en dos idiomas (francés e inglés).

Entre algunos ejemplos interesantes cabe citar los siguientes: la evaluacion entre pares de la
OCDE en el marco de la iniciativa por un gobierno abierto; el examen panafricano entre pares
de Ciudades y Gobiernos Locales Unidos de Africa, en www.afriquelocale.org; Ciudades y
Gobiernos locales Unidos de Africa y Alianza de las Ciudades; Assessing the Institutional
Environment of Local Governments in Africa, septiembre de 2013; Commonwealth Local
Government, Handbook 2013-2014; Conseil des communes et régions d’Europe, Gouvernements
locaux et regionaux en Europe. Structures et compétences.

Las normas de excelencia en la enseflanza y la formacion en administracion publica, de 2008,
son una iniciativa conjunta de la Divisiéon de Administraciéon Publica y Gestion del Desarrollo y
el Departamento de Asuntos Econdmicos y Sociales, la Asociacion Internacional de Escuelas e
Institutos de Administracion y la Asociacion Internacional de Ciencias Administrativas,
emprendida en 2005. Las normas se pueden consultar en la Red de las Naciones Unidas sobre
Administracion Publica y en los sitios web de esas asociaciones en los idiomas de las Naciones
Unidas.
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faltar, se deberan apoyar esos mecanismos para que se vayan orientando
progresivamente en ese sentido;

aa) Toda iniciativa de refuerzo de la capacidad debe encaminarse, en primera
y ultima instancia, a la inversion en el capital mas precioso de cualquier pais, el
capital humano, “incentivo del desarrollo y fuente de la riqueza”. El desarrollo de la
capacidad es, asimismo, vector de transformacion y de la gestion de los demas
recursos y de su integracion en el proceso de desarrollo3” y permite “quitar las
cadenas” al potencial humano en el sector publico y hacerle ganar en innovacion,
creatividad, desempefio y competitividad3$;

bb) Promover la calidad y explorar los mecanismos de acreditacion y
calificacion;

cc) Basandose en los principios de la Declaracion de Paris sobre la Eficacia
de la Ayuda al Desarrollo, hacer lo posible por aprovechar al maximo la
contribucién y el apoyo de la cooperacion multilateral o bilateral y la ayuda
internacional, que pueden adoptar diversas formas: contribucion a la financiacion,
conocimientos expertos, instrumentos o buenas practicas. En este sentido, cabe
mencionar los conocimientos expertos desarrollados por el Departamento de
Asuntos Econdomicos y Sociales?® en los ambitos referentes al refuerzo de la
capacidad estadistica, incluido el seguimiento de los Objetivos de Desarrollo del
Milenio, la macroeconomia, la cooperacion fiscal internacional, la integracion social
y la inclusion de los grupos vulnerables y el desarrollo sostenible, incluidos los
cambios climaticos, la adaptacion y los bosques, y la administracion publica y el
desarrollo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, incluido el
gobierno electronico. Asimismo, en relacion con el desarrollo de la capacidad y la
administracion publica a nivel local, la Division de Administraciéon Publica y
Gestion del Desarrollo y la Asociacion Internacional de Escuelas e Institutos de
Administracion han puesto en marcha, desde 2007, un equipo especial;

dd) Promover, alentar y celebrar la excelencia en el sector publico y en la
gobernanza publica, partiendo de la base de que la excelencia es “el método ideal
para resolver un problema dado o alcanzar un objetivo determinado que puede ser
compartido y utilizado por otros”#°. A nivel mundial y continental existen
excelentes experiencias que deben ser alentadas, apoyadas y promocionadas: el
Departamento de Asuntos Economicos y Sociales, por medio de los Premios de las
Naciones Unidas a la Administracion Publica*!, el Premio del Sector Publico
Europeo#2, la Comision Econdémica para Africa®3 y el Consejo de Europa“4,
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S.M. el Rey Mohammed VI, discurso del Trono de 2000.
Departamento de Asuntos Economicos y Sociales, Unlocking the Human Potential for Public
Sector Performance, World Public Sector Report, 2005.

39 [bid., Capacity Development Strategy, Nueva York, 27 de julio de 2011.
40 Consejo de Europa, Best Practice in Local Government, abril de 2007.

Véase Division de Administracion Publica y Gestion del Desarrollo del Departamento de
Asuntos Econémicos y Sociales, Red de las Naciones Unidas sobre Administraciéon Publica.
Véase Premio del Sector Publico Europeo, 2013.

43 CEPA, Innovations and Best Practices in Public Sector Reforms, The Case of Civil Service in

Ghana, Kenya, Nigeria and South Africa, diciembre de 2010.

44 Consejo de Europa, Best Practice in Local Government, abril de 2007, o Le Label européen

d’excellence en matiére de gouvernance.
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Conclusiones

36. EIl entorno dificil y complejo, asi como los multiples desafios actuales y
futuros en materia de desarrollo en sus distintas dimensiones exigen una nueva
visioén, una nueva gobernanza y una nueva gestion en materia de desarrollo de la
capacidad, todo ello a fin de lograr:

a)  Estados competentes, respetuosos de la Constitucion y de la democracia,
inteligentes, legitimos, competentes, flexibles, eficaces, bien informados, bien
implantados en la sociedad y capaces de cambiar y de adaptarse a los desafios que
se presentan?>;

b)  Un liderazgo transformador e inspirador para el que son los mejores
quienes deben estar al servicio del Estado (Aristdteles);

¢)  Una transformacion de la gobernanza, a fin de que esta se caracterice
por un clima de mayor colaboracion y se vuelva mas participativa, abierta e
inclusiva para todos los integrantes de la sociedad y mas orientada a los ciudadanos,
que en la actualidad, piden con urgencia en todo el mundo a los Estados lo mismo
que pedia Didgenes a Alejandro: “Te pido que te apartes; me tapas el sol”; no para
recibir favores, sino Unicamente para reclamar vias seguras y abiertas para la paz, la
estabilidad, la democracia, el desarrollo y el progreso;

d) Una gobernanza publica que se preocupe por el desarrollo sostenible y
las generaciones futuras porque, en definitiva, una democracia eficaz y una buena
gobernanza a todos los niveles son esenciales para prevenir los conflictos, promover
la estabilidad, favorecer el progreso economico y social y, por tanto, para crear
comunidades sostenibles en que las personas quieran vivir y trabajar, ahora y en el
futuro4°.

45 CEPA, segundo informe sobre la gobernanza en Africa, 2009, citado en Mohiddin Ahmed,

Reinforcing Capacity towards Building the Capable State in Africa, documento de reflexion para
el cuarto Foro sobre la Gestion Publica en Africa, 2007.

46 Consejo de Europa, XXX Cumbre, 16 y 17 de mayo de 2005, Declaracion de Varsovia, parr. 3.
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