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❑ Dos motores básicos del contexto propio del siglo XXI

➢ La moderna Globalización 

o Propagación cuasi instantánea de información y de influencia entre entornos 
remotos 

o Movilidad excepcional de personas, de capitales y de mercancías 

➢ La “Cuarta Revolución Industrial”  

“Avances revolucionarios en inteligencia artificial, robótica, internet de las cosas,
impresión 3D, nanotecnología, biotecnología, ciencia de los materiales,
almacenamiento de energía y computación cuántica están redefiniendo
industrias enteras y creando de cero otras nuevas. En el Foro Económico Mundial
a esta ola de innovación la bautizamos como ´Cuarta revolución industrial´,
porque supone un cambio fundamental del modo en que vivimos, trabajamos y
nos relacionamos.” (Klaus Schwab, 2016; pág.1).

o Una revolución tecnológica múltiple e integrada
o La revolución digital en el núcleo del proceso
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Figura 1. La ley de Moore y su poder predictivo
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➢ Sus interacciones

1. INTRODUCCIÓN (2/4)



Globalización Revolución digitalDinámica de los 
mercados

Figura 2– Interacciones entre Globalización y 
Revolución digital 
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❑ Preocupación por la gobernanza en un contexto de complejidad

➢ Una visión crítica de la OCDE:

“Por efecto de ciertos enfoques analíticos, responsables de las políticas
(policymakers) y economistas han minusvalorado las tensiones que se
estaban generando; enfoques que fallaban, a menudo, a la hora de captar la
complejidad de la economía global y de la sociedad como un todo, la
interactividad entre y dentro de las diferentes economías y, en particular, las
relaciones entre los mercados financieros y la economía real (…). Una lección
importante que extraer de lo anterior es que los responsables de las políticas
deberían tener una visión a largo plazo, tomar en consideración la economía
política de las reformas y adoptar medidas para restaurar la confianza de los
ciudadanos en las instituciones de gobierno” (OECD, 2015; p.9).

➢ Una aceleración de los análisis

1. INTRODUCCIÓN (3/4)
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❑ Avance

➢ Parte I

o Pensar el futuro, pensar la complejidad

o El concepto de gobernanza y el modelo clásico

➢ Parte II

o Un modelo basado en la complejidad 

o Un modelo de gobernanza inteligente

o Una integración conceptual  

o Un marco normativo para una buena gobernanza

o A modo de conclusión 

1. INTRODUCCIÓN (4/4)



–8–
Modelos para una buena gobernanza

❑ El pensamiento complejo

➢ Qué se entiende por complejidad
o Una primera aproximación

“La complejidad es el rasgo esencial de los sistemas complejos, en tanto que
sistemas formados por una gran cantidad de agentes independientes de
diferentes tipos, interaccionando entre sí de múltiples maneras, a diferentes
niveles organizativos y de acuerdo con leyes más o menos complicadas”
(López Rupérez, 2001; p.47).

o Heterogeneidad estructural y reciprocidad funcional (Levy-Leblond, 1991)

o La advertencia de Edgard Morin:

“(…) la complejidad no comprende solamente cantidad de unidades y de 
interacciones que desafían nuestras posibilidades de cálculo; comporta, 
asimismo, incertidumbres, indeterminaciones, fenómenos aleatorios.” 
(Morin, 1990; p.48).

2. PENSAR EL FUTURO, PENSAR LA COMPLEJIDAD (1/3) 
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❑ El pensamiento complejo

➢ Un supuesto epistemológico implícito en el pensamiento complejo: la unidad del 
conocimiento 

➢ Epistemología de la complejidad: tres rasgos básicos

o La causalidad se cierra: los bucles causales

o El tiempo se abre: el tiempo como producción de novedad  

o Se establece un nuevo diálogo entre el todo y la parte: el fenómeno de la 
emergencia

➢ La dinámica no lineal de los sistemas complejos

2. PENSAR EL FUTURO, PENSAR LA COMPLEJIDAD (2/3)
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❑ Complejidad y gobernanza

➢ Hacia un contexto VUCA

2. PENSAR EL FUTURO, PENSAR LA COMPLEJIDAD (3/3) 



Figura 3. Contextos VUCA 
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❑ Complejidad y gobernanza

➢ Hacia un contexto VUCA

➢ Gobernar la complejidad

“(…) lo que sí parece cierto es que será poco probable acertar en la conducción de
los sistemas educativos (…) si no somos capaces de pensarlos desde la perspectiva
de Ia complejidad. Es éste un reto intelectual indiscutible que se sitúa en el
horizonte próximo no sólo de los investigadores profesionales, sino también de las
instancias de decisión” (López Rupérez, 1997; p.111).

2. PENSAR EL FUTURO, PENSAR LA COMPLEJIDAD (3/3) 
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❑ Un término “paraguas” y de uso acelerado

❑ Origen y evolución del concepto

➢ Governance: ejercicio de la autoridad en una esfera determinada

➢ La aproximación del Banco Mundial 

o La preocupación del Banco Mundial y su vinculación con el desarrollo humano

o La calidad de la acción de los gobiernos de los países destinatarios de las
ayudas como condicionante severo de la eficacia de la cooperación

o Una primera definición:

«Gobernanza es la manera mediante la cual se ejerce el poder en la gestión 
de los recursos económicos y sociales de un país para su desarrollo» (World
Bank, 1992; p.52).

➢ Tres aspectos básicos de la gobernanza (World Bank, 1994; p. xiv): 

o La forma del régimen político.

o El proceso mediante el cual la autoridad es ejercida en la gestión de los
recursos económicos y sociales para el desarrollo.

o La capacidad de los gobiernos para diseñar, formular e implementar políticas 
y ejercer sus funciones.

3. EL CONCEPTO DE GOBERNANZA Y EL MODELO CLÁSICO (1/7)
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❑ Origen y evolución del concepto

➢ Seis áreas de desarrollo del concepto, de relevancia tanto teórica como práctica 
(Hewitt de Alcántara, 1998):

o Repensar los requerimientos institucionales de una economía de mercado 
eficiente.

o Desplazar el poder del sector público al privado, y del Estado a la sociedad 
civil. 

o Animar la reforma del sector público.

o Promover la democratización y los derechos humanos

o Reconstruir sociedades devastadas por las guerras

o Atender los desafíos de la globalización

3. EL CONCEPTO DE GOBERNANZA Y EL MODELO CLÁSICO (2/7)
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❑ Origen y evolución del concepto

➢ Una aportación clave de Hewitt de Alcántara

«(…) la gobernanza implica la construcción de consensos, u obtener el
consentimiento o la aquiescencia necesaria para llevar a cabo un programa, en un
campo en el que concurren muchos y diferentes intereses» (Hewitt de Alcántara,
1998; p.105).

➢ Una integración de perspectivas 

o La aproximación de la ONU 

La gobernanza «(…) concierne a la capacidad del Estado para servir a los
ciudadanos y a otros actores, así como a la manera en la que las funciones
públicas son desempeñadas, los recursos públicos son gestionados y los
poderes públicos de carácter regulatorio son ejercidos» (United Nations,
2007; pág.3).

➢ Los trabajos de Kaufmann y colaboradores para el Banco Mundial

o Diferentes dimensiones de la calidad de la gobernanza explican el 'dividendo
del desarrollo', medido por el nivel de ingresos per cápita (Kaufmann et al.,
1999 ay b).

3. EL CONCEPTO DE GOBERNANZA Y EL MODELO CLÁSICO (3/7)
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o Una definición de gobernanza con una base empírica

La gobernanza son «(…) las tradiciones e instituciones que determinan cómo
la autoridad es ejercida en un país determinado. Ello incluye (1) el proceso
mediante el cual los miembros y responsables de la administración pública
son seleccionados, rinden cuentas, son controlados y son reemplazados; (2)
la capacidad para gestionar los recursos de un modo eficiente y de formular,
implementar y reforzar políticas y regulaciones sólidas; y (3) el respeto de los
ciudadanos y del Estado por las instituciones que gobiernan las interacciones
económicas y sociales entre ellos» (Kaufmann et al., 2000; p.10).

o El establecimiento de una relación causal

• La buena gobernanza es un factor causal del desarrollo (Kaufmann et al.,
2002).

➢ El modelo canónico (Porras, 2018)

o La definición de la RAE (2017) 

La gobernanza “es el arte o manera de gobernar que se propone como 
objetivo el logro de un desarrollo económico, social e institucional duradero, 
promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el 
mercado de la economía.”

o Un esquema de relaciones

3. EL CONCEPTO DE GOBERNANZA Y EL MODELO CLÁSICO (4/7)



Figura 4.-Representación esquemática del modelo canónico de gobernanza
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❑ La buena gobernanza de acuerdo con el modelo clásico

➢ Según el Banco Mundial 

«La buena gobernanza se caracteriza por una producción de políticas predecible,
abierta y transparente; una burocracia imbuida de un ethos profesional; un
instrumento ejecutivo de gobierno responsable de sus acciones; una sociedad
civil fuerte que participa en los asuntos públicos, y un comportamiento de todos
bajo el imperio de la ley» ( World Bank, 1994; p. vii).

➢ Según Naciones Unidas

«(…) la gobernanza es 'buena' cuando asigna y gestiona los recursos para
responder a los problemas colectivos; en otras palabras, cuando el Estado provee
eficientemente bienes públicos de necesaria calidad a sus ciudadanos. Por lo
tanto, los estados deberían ser valorados tanto por la calidad como por la
cantidad de los bienes públicos que proporcionan a los ciudadanos» (United
Nations, 2007; p.4).

3. EL CONCEPTO DE GOBERNANZA Y EL MODELO CLÁSICO (5/7)
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❑ Una visión sintética

➢ Un decálogo para una buena gobernanza

o Está basada en la construcción de consensos y en la participación de los 
agentes.

o Concede una especial importancia a la selección de los responsables.

o Efectúa una gestión eficiente de los recursos 

o Comporta un desempeño cabal de las funciones que le son propias

o Cuida la calidad de la regulación 

o Asegura una definición atinada de las prioridades 

o Promueve la rendición de cuentas 

o Garantiza la capacidad en la dirección 

o Impulsa la transparencia

o Asume el principio de responsabilidad 

3. EL CONCEPTO DE GOBERNANZA Y EL MODELO CLÁSICO (6/7)
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❑ Los enfoques más recientes

➢ La inspiración en el paradigma de la complejidad

➢ Una gobernanza inteligente

3. EL CONCEPTO DE GOBERNANZA Y EL MODELO CLÁSICO (7/7)
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❑ La gobernanza en un contexto complejo
«(…) ese incremento fenomenal de los flujos de información, a la vez que

estimula los procesos de apertura de las sociedades que los soportan, las
'complexifica'. Los avances tecnológicos desembocan en cambios culturales; las
relaciones e influencias recíprocas tejen redes de diversa naturaleza entre los
individuos, las organizaciones y los países. Y a la multiplicidad de componentes y
de niveles –incrementada por efecto de procesos autoorganizativos– se suma la
multiplicidad de las interacciones y su diversidad para definir un panorama social
altamente complejo » (López Rupérez, 1997; p. 104).

❑ Rasgos característicos de un modelo de gobernanza basado en la complejidad

➢ Aboga por un desarrollo de capacidades (capacity building) mediante la 
formación de los niveles intermedios de la gobernanza. 

➢ Apuesta por los procesos de rendición de cuentas a partir de la evaluación.
➢ Requiere una visión estratégica sobre hacia donde quiere conducir el sistema.
➢ Adopta un enfoque holístico y multinivel del sistema 
➢ Es flexible y adaptativa 
➢ Está centrada en los procesos
➢ Está basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación 
➢ Concede importancia al nivel nacional 

4. UN MODELO BASADO EN LA COMPLEJIDAD
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❑ El concepto de gobernanza inteligente
➢ Gobernanza inteligente para el siglo XXI (Berggruen y Gardels, 2012)
➢ Una forma de gobernada basada en las personas y en el conocimiento.
➢ Se alinea con la noción de inteligencia organizacional

❑ La influencia del conocimiento y la necesidad del aprendizaje organizacional 
➢ La importancia del conocimiento

«Cuando la complejidad del sistema aumenta, la gobernanza se convierte en 
una actividad intensiva en conocimiento» (Burns y Köster, 2016; p.16)

➢ Resulta decisivo en aspectos tales como
o La definición y la identificación de problemas 
o La identificación de soluciones
o La implementación de las políticas 
oUna gestión efectiva de las interacciones Estado-mercado-sociedad

➢ El concepto de inteligencia organizacional
o Es la capacidad de una organización para generar conocimiento y para 

utilizarlo con la finalidad de adaptarse estratégicamente a su entorno 
(Halal, 1998)

o La pirámide de la inteligencia organizacional (López Rupérez, 2020)

5. UN MODELO DE GOBERNANZA INTELIGENTE (1/3)



Figura 5.- La pirámide de la inteligencia organizacional 
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➢ La necesidad del aprendizaje organizacional

o La ley de Revans

«Para que una organización sobreviva, su velocidad de aprendizaje 
debe ser igual o superior a la velocidad de cambio de su medio 
ambiente externo» (Gould y Baldwin, 2004; p. 3).

o El aprendizaje organizacional como función básica de las organizaciones 
inteligentes

➢ El papel del feedback

5. UN MODELO DE GOBERNANZA INTELIGENTE (2/3)



Figura 6.- Esquema de un proceso de feedback básico
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➢ La necesidad del aprendizaje organizacional

o La ley de Revans

«Para que una organización sobreviva, su velocidad de aprendizaje 
debe ser igual o superior a la velocidad de cambio de su medio 
ambiente externo» (Gould y Baldwin, 2004; p. 3).

o El aprendizaje organizacional como función básica de las organizaciones 
inteligentes

➢ El papel del feedback

o El feedback como un modelo básico de inteligencia

o Evaluación, información y feedback

5. UN MODELO DE GOBERNANZA INTELIGENTE (2/3)
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❑ La importancia de las personas

➢ El reconocimiento de las personas 

«Si hay una cosa que hemos aprendido sobre política educativa es que 
ordenar a la gente que lo haga mejor no podrá tener éxito sin comprometer 
sus corazones y sus mentes» (Levin, 2010; p.742).

➢ El liderazgo de la dirección y su implicación: un movimiento top-down

❑ Los rasgos básicos de una gobernanza inteligente

➢ Está basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación

➢ Otorga una gran importancia al feedback y a la evaluación de las políticas

➢ Promueve respuestas adaptativas 

➢ Presta una atención especial a la implementación 

➢ Comporta una implicación personal de los responsables de alto nivel 

➢ Promueve una involucración de los actores de niveles inferiores

➢ Concede importancia al nivel nacional

5. UN MODELO DE GOBERNANZA INTELIGENTE (3/3)
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❑ Un marco conceptual integrado

➢Coincidencias y solapamientos (López Rupérez et al., 2017)

6. UNA INTEGRACIÓN CONCEPTUAL (1/2)
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A. MODELO CLÁSICO Relacionado con

A1. Construcción de consensos y participación B4 y B5

A2. Selección de responsables -

A3. Gestión eficiente de recursos B6 y C1

A4. Desempeño de funciones B6

A5. Regulación B6

A6. Definición de prioridades B3

A7. Rendición de cuentas B2 y C1

A8. Capacidad de Dirección B3

A9. Transparencia -

A10. Responsabilidad A7

Tabla 1. Rasgos del modelo clásico  y coincidencias  
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Tabla 2.- Rasgos del modelo basado en la complejidad  y coincidencias 

B. MODELO BASADO EN LA COMPLEJIDAD Relacionado con

B1. Desarrollo de capacidades -

B2. Rendición de cuentas A7 y C1

B3. Visión estratégica A6 y A8

B4. Enfoque holístico y multinivel A1

B5. Flexible y adaptativa A1 y C2

B6. Centrada en los procesos A3, A4, A5, C3, C4 y C5

B7. Basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación C6

B8. Concede importancia al nivel nacional C7
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C. MODELO DE GOBERNANZA INTELIGENTE Relacionado con

C1. Importancia de la evaluación de las políticas y del feedback A3, A7, B2 Y B7

C2. Respuestas adaptativas B5

C3. Preocupada por la implementación B6

C4. Con implicación personal de los responsables de alto nivel B6

C5. Con la involucración de los actores de niveles inferiores, especialmente de los
docentes

B6

C6. Basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación B7

C7. Concede importancia al nivel nacional B8

Tabla 3.- Rasgos del modelo de gobernanza inteligente  y coincidencias 
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❑ Un marco conceptual integrado

➢ Coincidencias y solapamientos

➢ La integración de los tres modelos

6. UNA INTEGRACIÓN CONCEPTUAL (2/2)
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1. Gobernanza con un enfoque holístico y multinivel (B4) 

     1.1. Toma en consideración la existencia de relaciones e interdependencias entre los  
             diferentes niveles del sistema (individual, institucional y de gobierno) (B4). 
     1.2. Preserva la importancia del nivel nacional (B8 y C7)  

     1.3. Busca el consenso (A1)  

     1.4. Promueve la participación de los actores de niveles inferiores, principalmente del   
            personal docente (A1 y C5)  
 

2. Gobernanza con capacidad de dirección (A8)  

     2.1. Dispone de una visión estratégica (B3) 

     2.2. Establece con claridad las prioridades (A6) 

     2.3. Concede mucha importancia a la selección de los responsables de las políticas (A2)  

     2.4. Comporta una fuerte implicación personal de los responsables de las políticas en  
             los procesos de mejora (C4) 

 
 3. Gobernanza centrada en los procesos (B6)  

3.1. Realiza una gestión eficiente de los recursos (A3)  

3.2. Ejerce correctamente sus funciones principales (A4)  

3.3. Elabora una regulación apropiada y de calidad (A5)  

3.4. Otorga mucha importancia a la implementación (C3)  

4. Gobernanza basada en el conocimiento, la evidencia empírica y la investigación (C6)  

4.1. Es flexible y adaptativa (B5 y C2)  

4.2. Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor formulación de  
        las políticas (B7)  
4.3. Otorga mucha importancia al feedback (C1)  

4.4. Evalúa el impacto de las políticas (C1)  

5. Gobernanza basada en el desarrollo de capacidades (B1)  

5.1. Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores principales el  

       conocimiento sobre las políticas y sobre su implementación (B1).  

5.2. Ayuda a los actores principales a adquirir y utilizar información relevante para el éxito  

        en la implementación de las políticas (B1)  

 
6. Gobernanza vinculada a la rendición de cuentas (A7 y B2)  

6.1. Concede una gran importancia a la transparencia (A9)  

6.2. Establece mecanismos de responsabilidad (A10)  

 

Cuadro 1.- Conjunto de dimensiones y subdimensiones de un marco conceptual 
integrado
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❑ El valor normativo para una buena gobernanza del marco integrado 

❑ La validación mediante un procedimiento Delphi para el ámbito de la 
Educación (López Rupérez et al., 2017)

❑ Una decantación de prioridades
➢Muy alta importancia
➢Muy alto consenso

❑ El resultado 
➢ Ejerce correctamente sus funciones principales. 
➢ Establece con claridad las prioridades. 
➢ Concede mucha importancia a la selección de los responsables de las políticas.
➢ Establece mecanismos de responsabilidad. 
➢ Promueve y emplea el conocimiento y la investigación para una mejor 

formulación de las políticas. 
➢ Promueve la participación. 
➢ Establece diferentes fórmulas para compartir con los actores principales el 

conocimiento sobre las políticas y sobre su implementación

7. UN MARCO NORMATIVO PARA UNA BUENA GOBERNANZA
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Figura 7.- Un ejercicio evaluativo aplicado al sistema educativo español  
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❑ La buena gobernanza: entre el “arte” de la política y la “ciencia” de las políticas

❑ La buena gobernanza y el conocimiento

« La actitud del liberal hacia la sociedad es como la del jardinero que cultiva una
planta, el cual, para crear las condiciones más favorables a su desarrollo, tiene que
conocer cuánto le sea posible acerca de su estructura y funciones » (Hayek, 2010;
p.61).

❑ Una actitud de respeto a los mensajes de la realidad política, social y económica

« La realidad no perdona que se la desprecie; se venga derrumbando los sueños,
pisoteándolos y arrojándolos en pedazos sobre un montón de fango » (Joris-Karl
Huysmans, en Là-bas, 1891)

Nota: Esta presentación se basa en el libro,  López Rupérez, F (2021). La gobernanza de los sistemas 
educativos.  Fundamentos y orientaciones. Madrid: Narcea ediciones .(En prensa).

8. A MODO DE CONCLUSIÓN 
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