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El Perfil de Graduacion

El programa de Magister en Gerencia y Politicas Publicas se propone impartir a los participantes
conocimientos para una mejor la comprension de las principales dindmicas de la esfera publicay de
la gestion gubernamental, junto al desarrollo de capacidades de resolucién de problemas publicos
en las organizaciones del Estado.

El Plan de Estudios del programa de Magister en Gerencia y Politicas Publicas persigue la obtencion
de los siguientes logros de aprendizaje en el momento de la graduacién del participante:

1. Identificar los procesos de formulacién de politicas y de constitucion de la agenda
publica en una variedad de escenarios.

2. Evaluar criticamente las posibilidades de éxito de una politica publica, la pertinencia
de sus objetivos y la eficacia y eficiencia de su puesta en practica.

3. Aplicar los enfoques y métodos de gestién estratégica orientados a la resolucién de
problemas en las organizaciones del sector publico.

4. Diseiar procesos de cambio organizacional en relacién con el entorno.

El trabajo de graduacion (de unas 10 000 palabras) debe expresar estos logros en alguna de las
dimensiones descritas.

Orientaciones del Programa de Magister

Politicas publicas para la gobernanza democratica

Las instituciones responsables de la accion publica estan llamadas a ser organizaciones en
permanente aprendizaje y cambio, en el contexto de la creciente complejidad de las estructuras y
los actores de la esfera publica en las sociedades modernas. El principio inspirador del programa de
Magister es que "los analfabetos del siglo XXI no seran los que no sepan leer ni escribir, sino los que
no puedan aprender, desaprender y reaprender"” [1].

La esfera publica democratica se entiende como aquella que “hace posible la participacion de los
ciudadanos en la formulaciéon y la consecucién de las politicas publicas, una participacion
continuamente vigilante y que procede por co-decisiéon” [2]. El dominio de las politicas publicas
puede definirse como “la suma de las actividades de gobierno, realizadas directamente o a través
de agentes, en tanto esas actividades tienen influencia en la vida de los ciudadanos”[3], o bien como
"lo que los gobiernos hacen o deciden no hacer. Es acerca de la politica, la resolucion (o al menos la
atenuacion) de conflictos sobre recursos, derechos y pautas de conducta"[4]. Son "el Estado en
accion" y el "modo de gobierno de las sociedades complejas"[5].



Las politicas publicas configuran la gobernanza democratica de la sociedad, es decir la
resolucién de conflictos y el procesamiento de la diversidad de intereses en y entre las
instituciones publicas, la sociedad civil y la vida econdmica en el contexto de un Estado de derecho
democratico, en el que los miembros de la sociedad gozan de derechos civiles y politicos y de
derechos econdmicos, sociales, culturales y ambientales.

Las politicas publicas determinan los fines y orientaciones de los programas gubernamentales que
son objeto de procesos presupuestarios periddicos en érganos de la administracion publica, es decir
de las acciones estatales con continuidad en el tiempo en un area determinada, realizadas
directamente, con su respectivo personal y presupuesto, o a través de agentes privados financiados
por el Estado.

Las politicas y programas son llevados a cabo por la administracién publica, es decir el conjunto de
unidades institucionales cuya funcién principal es dar cuerpo a la reivindicacion del monopolio de
la coercién legitima (Max Weber) y producir servicios no mercantiles, regular mercados vy
actividades y realizar acciones de redistribucién del ingreso y la riqueza nacional. Es financiada
fundamentalmente por contribuciones obligatorias y estd compuesta por la administracién publica
central y las administraciones publicas territoriales.

El Magister se inscribe en el enfoque de |la administracién publica centrada en los ciudadanos.

El enfoque de la Administracién Publica Clasica, en ocasiones denominado modelo tradicional
burocrdtico, supone la busqueda de la organizacién racional de los medios en funciéon de los fines
(segun Max Weber "la administracion burocratica significa fundamentalmente el ejercicio del
control en base al conocimiento"), de caracter impersonal y rutinizado y obedece a principios de
especializacion, jerarquia y centralizacién en base al imperio de la ley, la focalizacion en las normas
y directrices y la hegemonia de lo profesional en la prestacién de servicios publicos.

Este enfoque fue criticado en las ultimas décadas desde el modelo del New Public Management,
denominacién habitual para hacer referencia a reformas administrativas que se llevaron a cabo a
partir de principios de los afos 80 y hasta mediados de los afios noventa del siglo XX en diversas
administraciones publicas de paises desarrollados en base a un modelo gerencial que importa los
métodos privados de gestion de organizaciones. Es en Gran Bretafia hacia 1979 donde se situa su
origen, reformas que se extenderian a Estados Unidos y Nueza Zelanda primero y luego a muchos
otros paises. Bajo esta denominacién se pueden agrupar muchas corrientes y modelos de gestién
diferentes, pero que tienen en comun afirmar que las organizaciones racionales burocraticas no son
suficientemente permeables a la innovaciéon y la adaptacion a las necesidades de los usuarios y a los
cambios del entorno. Sus postulados son que los ejecutivos publicos deben procurar resolver la
ambigledad, la incertidumbre y el conflicto alrededor de las politicas para definir de antemano lo
qgue quieren que sus funcionarios realicen en tiempos dados; que las funciones de formulacién de
politicas y las de operaciones se asignen a entidades diferentes de las organizaciones operativas,
qgue deben estar ya sea encabezadas por funcionarios expertos en gestion y en la evaluacién del
costo-beneficio y el costo-eficiencia de los programas publicos, o bien delegadas a operadores



externos vy, finalmente, que los sistemas administrativos centralizados se reformen para trasladar
obligaciones, autoridad y responsabilidad hacia abajo en la linea jerarquica [6].

Los criticos de este enfoque subrayan que termina estrechando los fines de la accién publica y que
se centra en un concepto restringido de la eficiencia de las organizaciones en base a indicadores
cuantitativos empobrecedores y de corto alcance.

El enfoque del Nuevo Servicio Plblico, que a partir de los afios noventa defendid el fortalecimiento
del papel de los ciudadanos para la implantacion de reformas en la gestidn de los servicios publicos,
y subrayé el conjunto de ideales y sus practicas asociadas basadas en las normas democraticas y en
el compromiso ciudadano en la conducciéon de la administracidon publica, concluyendo que la
motivacion de servicio lleva a personas a escoger trabajar en organizaciones publicas, lo que estd
positivamente relacionado con el desempefio [7]. Pone el énfasis en el aprendizaje organizacional
y la gestion por resultados y para resultados, es decir criterios finalistas orientados al tratamiento y
superacién de problemas socialmente relevantes mediante coautoria, coproduccion y
corresponsabilidad de agentes estatales y no estatales. Se ocupa, ademas, del mejoramiento de la
definicion y medicién de resultados de bienestar y de la disminucién del costo de la operacion
gubernamental y administrativa. En palabras del Consejo Econdmico y Social de Naciones Unidas, el
objetivo de este enfoque es construir un modelo de gobernanza con una "administraciéon publica
centrada en los ciudadanos, una ciudadania bien informada sobre sus derechos y obligaciones
civiles, y unos servicios publicos descentralizados prestados por administradores publicos
cualificados", en tanto "fundamentos para generar confianza en el gobierno en el contexto de la
consecucién de los objetivos de desarrollo sostenible" [8].

Competencias en la gestion publica

El programa se propone desarrollar competencias en sus participantes para mejorar el analisis de
la pertinencia de las politicas publicas y para mejorar el disefio de estrategias de ampliacién de la
frontera de posibilidades de maximizacion de su eficacia, es decir el grado y alcance en que las
organizaciones publicas cumplen con su misidén de servicio publico, y de maximizacién de su
eficiencia, es decir el grado en que sus actividades se realizan al minimo costo dados los objetivos a
alcanzar, en condiciones de transparencia y control administrativo y social del uso de los recursos
publicos.

Las competencias incluyen en este caso tres dmbitos de accidony resolucion de familias de
problemas publicos complejos: los conocimientos y saberes, las habilidades y finalmente las
actitudes

Los conocimientos, es decir los saberes metddicos que permitan una mejor comprensioén, en este
caso, de los fendmenos de la esfera publica y de la capacidad de intervencidn institucional en ella,



se nutren de las disciplinas de la ciencia politica, la economia, la ciencia de las organizaciones y otras
ciencias humanas y de las metodologias cuantitativas y cualitativas de la investigacion social. El
programa de Magister se propone ampliar los saberes en diversos campos y en especial ampliar la
capacidad de andlisis (operacion intelectual de descomposicién de un todo en elementosy su puesta
en relacidn) y de razonamiento con premisas validas en base a juicios de hecho verificables o que
provienen de fuentes creibles, con generalizaciones provenientes de la secuencia de afirmacién de
hipdtesis, argumentos de prueba (resefiando universos o con muestras representativas, o estudios
de caso generalizables), mediando objeciones y contraobjeciones fundamentadas. Pensar es parte
de la condicidn humana. Pero los pensamientos sin método de andlisis suelen ser respetables
opiniones, incluyendo aquellas sobre la esfera publica, pero sin la consistencia suficiente por falta
de informacion pertinente y de capacidad de interpretacidn de la misma Adquirir conocimientos
requiere del uso del pensamiento critico, es decir asumir un método para analizar y evaluar el
propio pensamiento con el objetivo de aumentar su capacidad de interpretacién y proposicion.
El pensamiento sistémico y complejo es uno de sus componentes y se define como aquel que
postula que el todo es mas que la suma de las partes, que evalla interrelaciones amplias y no solo
relaciones de causa-efecto restringidas y que evalla procesos de cambio con multiples factores
intervinientes y vinculos de retroaccidn en diversas temporalidades. El mejoramiento de la gestidn
publica supone afianzar el uso sistematico del pensamiento estratégico como mecanismo
continuo que vincula objetivos y medios y gestiona amenazas y oportunidades mediante la
identificacion de continuidades y discontinuidades en la acciéon de los actores publicos y sociales
en entornos externos e internos dinamicos.

Las habilidades son las aptitudes para realizar algo y se vinculan al saber-conocer (apropiacion de
saberes tedricos y de métodos que permiten interpretar datos empiricos, incluyendo la intuiciény
la reflexion) y al saber-hacer (combinaciones de atributos), en este caso fortaleciendo los métodos
de diagndstico y los atributos para la accidn y resolucion de problemas publicos en el contexto de
sus determinantes sistémicos e intertemporales. Elsaber-conocery el saber-hacer requieren
desarrollar la capacidad de realizar investigacion razonada para evaluar sistémicamente escenarios
futuros y desarrollar tanto la flexibilidad en la consideracién de alternativas de accion como su
pertinencia en diversos horizontes temporales.

Las actitudes a desarrollar son propias del dominio del saber-ser, es decir de las disposiciones
personales en materia de criterios éticos y de aplicacion de un espiritu critico para la adquisicidn de
conocimientos y el cultivo de habilidades. Estas incluyen la disponibilidad para considerar opiniones
de otros, la ecuanimidad en la apreciacion de razonamientos, la honestidad en el reconocimiento
de los propios sesgos, prejuicios y estereotipos, la prudencia fundada en el enunciado de juicios y la
disposicion a reconsiderar y revisar puntos de vista cuando la reflexion y la evidencia indican su
necesidad.

El primer grupo de competencias especificas que procura desarrollar el Magister apunta a mejorar
el andlisis de la pertinencia de la accion publica en diversos ambitos, es decir el por qué y para
quién debe realizarse una intervencidn del Estado mediante una politica publica en el contexto de
estrategias de accidn colectiva que persiguen determinados fines. Se trata de establecer nexos



coherentes entre las premisas y las conclusiones. En la evaluacion de la pertinencia de las politicas
publicas el andlisis positivo — el juicio de hecho respecto del objeto y la dindmica de las acciones de
los agentes que intervienen en él- y el analisis normativo —el juicio de valor respecto a qué debe o
no hacerse y cdmo hacerlo- tienen fronteras tenues, pero son parte de un ejercicio indispensable
de identificacidon de los fines de la accidon gubernamental que es previo, o en su caso simultdneo, al
analisis de los medios materiales y organizativos a movilizar para su puesta en practica.

Este andlisis incluye, en primer lugar, el ambito de las funciones soberanas del Estado (orden
publico, seguridad, defensa, relaciones exteriores), sus principales actores e instituciones y sus
condicionamientos externos e internos.

En segundo lugar, incluye el analisis de los programas gubernamentales en las otras areas
funcionales socio-econdémicas y ambientales en las que se clasifica convencionalmente el gasto
publico: Asuntos Econdmicos; Proteccion del Medio Ambiente; Vivienda y Servicios Comunitarios;
Salud; Actividades Recreativas, de Cultura y Religion; Educacion; Proteccion Social. Esto incluye los:

1. Programas que proveen bienes publicos en el sentido econdmico, es decir aquellos que no
presentan rivalidad en su consumo y que por sus caracteristicas no es posible impedir el
acceso a ese consumo, en especial las infraestructuras, equipamientos urbanos y la
investigacion y desarrollo cientifico y tecnoldgico.

2. Programas de servicio publico que proveen bienes privados en el sentido econémico
(bienes de consumo rival y excluible) que el sistema politico decide poner a disposicion de
la poblacidn (directamente o través de terceros) por razones redistributivas.

3. Programas en los que sistemas politicos hacen que sean de consumo obligatorio
determinados bienes privados y los transforma en "bienes preferentes" (como la educacion
escolar y los seguros de salud, vejez, desempleo y dafios a terceros) por el caracter
incompleto de los mercados que los producen, con asimetrias de informacién generalizadas,
o bien que generan "externalidades positivas".

En tercer lugar, el andlisis de politicas incluye las funciones regulatorias del Estado, especialmente
en materia de politica macroecondmica, proteccién del consumidor y gestion de monopolios
naturales o de red, asi como la accién publica de control de las "externalidades negativas" de las
transacciones privadas.

El segundo grupo de competencias apunta a mejorar el como llevar adelante politicas publicas
efectivas al servicio de los ciudadanos, con énfasis en la capacidad de direccion estratégica. Esto
supone abordar los métodos para aumentar la eficiencia (maximizar los resultados con los
recursos disponibles) y la eficacia (maximizar la cobertura de los grupos objetivo de la politica) de
los programas publicos en base a técnicas de evaluacion ex ante y ex post de las mismas en el
contexto de decisiones estratégicas, a partir de la misién publica de cada institucion, son la
actualizacion periddica de la vision que define y moviliza los valores, fines y medios de la



organizacidn, traducir la misidn y la visién en objetivos y finalmente establecer programas y planes
de accidn capaces de alcanzar resultados y cerrar brechas entre metas y situaciones presentes y
finalmente evaluar y rediseiar periédicamente los planes de accidén a corto, mediano y largo plazo
de la organizacidn publica [9].

El programa estd inmerso en los valores propios de la funcién publica en un contexto democratico,
es decir los del profesionalismo y el mérito, la integridad en la asignacion y administracion de los
recursos publicos y el respeto por la diversidad y la inclusién, tratando a todos con dignidad y no
discriminando a ningun individuo o grupo [10].

]
Cooperacion Internacional

El programa, junto a tener profesores visitantes de diversas universidades extranjeras, desarrolla
una colaboracién en variados dmbitos académicos con universidades de Argentina (Universidad
Nacional de Mar del Plata, Universidad Nacional de Cuyo, Universidad Nacional de San Martin), de
Espafa (Universidad Carlos Ill de Madrid, Universidad Auténoma de Madrid, Universidad
Complutense) y de Francia (Institut des Hautes Etudes de I'Amérique latine).
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