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El treball per objectius:

una visió sistèmica per la 

transformació de 

l'Administració

UD 4.5 Treball en equip i col·laboratiu

Ismael Peña-López

Barcelona, 24 de març de 2023
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Pla de desenvolupament directiu
Mòdul 4: Treball per objectius
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Del procediment

a la política pública
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Sistema de govern, ecosistema de governança

▪ Sistema

▪ Conjunt d’elements estructurats

▪ Actors definits i jerarquitzats

▪ Sota unes normes

▪ Que funcionen com un tot

▪ El que no és dins, no és

▪ Ecosistema

▪ Entorn/infraestructura de suport comú, 

amb serveis bàsics

▪ Actors formals i informals convivint

▪ Serveis, solucions i components 

especialitzats

▪ Instàncies/aplicacions específiques

▪ El sistema pot vertebrar o ser saltat

Sistema educatiu
Ecosistema 

d’aprenentatge

Departament

Direccions de 

centre

Educadors

Sistema educatiu

Educació no-formal

Aprenentatge 

informal

Currículum

Inspecció

Pressupost

Programes

Activitats

Situacions

Espais

Normes

Acreditació

Homologació

Models

Reconeixement

Reputació

Interès

Utilitat

Govern Governança
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Model: funció pública Model: servei i política pública

Objecte El procediment administratiu El servei i la política pública

Paper del treballador Aplicar el procediment Dissenyar i implantar un servei o política pública

Selecció Basada en el coneixement de la norma

Basada en les competències i habilitats del 

treballador per a l’acompliment de les funcions 

que haurà de desenvolupar

Formació
Actualitzar els coneixements del  treballador 

quan canvia el procediment

Fomentar el desenvolupament del treballador 

perquè adquireixi noves competències i habilitats 

per millorar el seu acompliment

R+D+i Sobretot externalitzada
Equip propi, comunitats de pràctica i 

aprenentatge

Organització Jeràrquica Per projectes

Funcionament lògic Expedient Interoperabilitat i ciència de dades

Relacions entre unitats i 

administracions
Competencials De col·laboració i complementarietat

Mobilitat vertical
En base a l’antiguitat i a formació generalista. 

Sovint va acompanyada de mobilitat horitzontal.

En base a la capacitat. Requereix adquirir 

competències específiques. Generalment es 

progressa dins el mateix àmbit funcional.

Mobilitat horitzontal
Fàcil i relativament ràpida: el procediment és 

genèric.

Difícil i lenta: requereix adquirir competències 

específiques

De la funció pública al servei públic
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La Teoria del Canvi

Blasco, J. (2009). Avaluació del disseny. Guia pràctica 3. Col·lecció Ivàlua de guies pràctiques sobre avaluació de polítiques públiques. Barcelona: Ivàlua

Problema

(necessitats)

Recursos

(inputs)

Activitats

(processos)

Productes

Resultats

(outputs)

Impactes

(outcomes)

Raó de la 

intervenció

Ex. mortalitat 

infantil per 

malalties que es 

poden prevenir

El que es 

necessita

Ex. metges, 

vacunes, vehicles, 

finançament

El que la 

intervenció fa

Ex. campanya de 

vacunacions 

anuals

Els productes 

de les activiats

de la intervenció

Ex. nombre de 

nens vacunats

Beneficis de 

curta, mitjana o 

llarga durada

Ex. reducció de la 

mortalitat infantil

Hipòtesi: cal 

intervenir i 

assignar-hi 

recursos 

Hipòtesi: els 

productes o 

resultats tenen 

els impactes 

previstos

Hipòtesi: els 

recursos són 

suficients per 

les activitats

Hipòtesi: les 

activitats són 

adequades i 

poden generar 

resultats
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Del procediment a la política pública (oberta)

▪ Teoria del Canvi

– Recursos → Actuacions → Resultats → Impactes 

▪ Mapa 

– d’actors

– d’espais

– d’instruments

▪ Diagnosi

▪ Disseny i implantació

– de la política pública

– dels dispositius

– de les actuacions

▪ Avaluació, retiment de comptes, transparència

Govern 

Obert

Transparència

Participació

Col·laboració
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Canvis

▪ De fons

▪ Descentralització/distribució

▪ Individualització

▪ Granularització

▪ De formes

▪ Processos, protocols, eines

▪ Codiseny, co-decisió

▪ Subsidiarietat radical
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Resultats

▪ La deliberació com a nou estàndard democràtic.

▪ L'obertura com pre-requisit de la deliberació.

▪ Retiment de comptes i petjada legislativa per a major legitimitat.

▪ Participació per a major pluralisme i més fort capital social.

▪ “Circularització” de la política.
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Impactes

▪ Menor rol de la intermediació i les institucions tradicionals.

▪ Major rol de la deliberació informada.

▪ Equilibri entre institucions, experts/líders i ciutadans individuals en 

un nou ecosistema d'actors, rols i relacions: xarxes i comunitats 

amb filiació líquida i reconfigurable.
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L'Estat com a plataforma

▪ Tecnologies de cooperació

▪ De dissenyar sistemes a proveir plataformes

▪ Implicar i comprometre a la comunitat en el disseny

▪ Reconèixer els recursos desaprofitats

▪ Identificar llindars clau per a aconseguir punts d'inflexió

▪ Monitorar i promoure els diversos cicles de realimentació

▪ Convertir el coneixement present en patrimoni històric

▪ Donar suport a identitats participatives

▪ Ecosistema multinivell que tingui eines que actuïn des de la 

«atenció primària» fins als més alts nivells d'especialització.

Fuster, a Peña-López (2020)
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L'ecosistema de governança pública

▪ Un ecosistema de governança pública és un sistema

▪ tecnopolític

▪ auto-organitzat

▪ autopoiètic

▪ replicable i escalable 

▪ que articula actors, espais i instruments 

▪ al voltant d'un conjunt d'infraestructures obertes i distribuïdes 

▪ riques en coneixement 

▪ per a la presa de decisions col·lectives.

11/4

3
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Resolució d’un problema 

complex aplicant el 

paradigma del Govern Obert

Eleccions al Parlament de Catalunya 2021
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El context del 14F Nous casos diaris de COVID-19 confirmats, mitjana a 7 dies

Font: OurWorld in Data / Johns Hopkins University CSSE COVID-19 Data

Confinament

S’ajornen les eleccions basques i gallegues

Eleccions basques i gallegues

nova convocatòria      eleccions

El President de la 

Generalitat inhabilitat pel 

Tribunal Suprem

Convocatòria 

d’eleccions

Jornada Electoral

14 Febrer 2021

Comença la campanya 

electoral

Nova data electoral 

proposada a 

l’ajornament 

(no va passar)

Ajornament de 

les eleccions

El TSJC suspèn 

l’ajornament 

cautelaríssimament

El TSJC sentencia la no 

validesa de l’ajornament

Gran part de les eleccions al món van aprofitar per celebrar-se entre la 1a i la 2a onades

1a 

onada

2a 

onada
3a 

onada

4a 

onada

Jornada electoral inicialment 

programada per les eleccions 

basques i gallegues
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Problemes complexos

De quin tipus de repte es tracta?

De quines maneres es pot definir?

Quines causes es poden identificar?

Com és l’entorn?

Com s’està afrontant ara el repte?

Quines línies d’acció hi ha?

Quina mena d’objectiu es pretén assolir?
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Un problema retorçat (wicked problems)

▪ No hi ha una formulació definitiva d'un problema retorçat

▪ Els problemes retorçats no tenen temps d'espera

▪ Les solucions a un problema retorçat no són del tipus vertader o fals, sinó 

millor o pitjor

▪ No hi ha cap prova immediata i definitiva d'una solució a un problema 

retorçat

▪ Cada solució a un problema retorçat és una "operació única"

▪ Els problemes retorçats no tenen un conjunt de solucions potencials 

enumerables

▪ Cada problema retorçat és essencialment únic

▪ Cada problema retorçat pot considerar-se com símptoma d'un altre 

problema

▪ L'existència d'una discrepància representant a un problema retorçat pot 

explicar-se en diverses formes

▪ El polític no té dret a equivocar-se Rittel, H.W.J. & Webber, M.M. (1973)
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L’estratègia
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Límits i reptes de l’organització

Limitació del control sobre els actors que prenen part de les 

eleccions

▪ El control sobre els actors de l’organització és molt parcial

▪ El control en els actors que hi participen és (gairebé) nul

Informació i comunicació en context advers

▪ Gran incertesa sobre la crisi de la COVID-19

▪ Desconeixement generalitzat sobre organització electoral

Varietat de narratives que determinen el desenvolupament electoral

▪ Abans: qualitat tècnica, organització, campanya

▪ Durant: organització, legitimitat

▪ Després: legitimitat, impacte en salut
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Problema complex, components “simples”

Reduir el problema retorçat a una suma de problemes “simples”

▪ Minimitzar els riscos sobre la salut

– Disminuir el risc de contagis

▪ Garantir el dret a vot

– Informar sobre la seguretat per prevenir l’abstenció deguda a dubtes 

sobre salut

– Minimitzar els votants afectats per incidències/excepcions

▪ Protegir la legitimitat del procés

– Maximitzar la transparència i nivell de consens sobre el procés

– Minimitzar comportaments de boicot
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Estratègia: moments

Diagnosi: maig-juliol

▪ Què està passant

▪ Què cal fer

▪ Com cal fer-ho

Recursos: agost-novembre

▪ Disseny institucional i normatiu

▪ Equips i tasques

▪ Pressupost

Implantació i seguiment del dispositiu: desembre-febrer

▪ Desplegament

▪ Explicació, pedagogia i defensa de l’estratègia

▪ Correccions al disseny
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Estratègia: mapa d’actors

▪ Institucionals

▪ Administracions

– Convocant

– Estatal

– Municipal

– Juntes electorals (3 nivells)

– Judicials

▪ Polítiques

– Grups parlamentaris

– Candidatures

▪ Societat civil

– Acadèmia

– Sociedad civil organitzada

Ciutadania

▪ Gestió electoral

▪ Membres mesa

▪ Interventors i apoderats

▪ Mitjans de comunicació

▪ Tradicionals

▪ Xarxes

▪ Votants

▪ Sans

▪ Risc

▪ Contagiat i contactes

▪ Àmbit informal/oficiós d’entorns 

institucionals

▪ Extra-institucionals i informals
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Estratègia: els escenaris

Instituciones y partits:

▪ Consens

▪ Utilitat

▪ Auctoritas

Mitjans: 

▪ Utilitat

▪ Agilitat

Ciutadania: xarxes

▪ Informació clara

▪ Prescripció

▪ Desintermediació

▪ Referencia ràpida
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Estratègia: els dispositius

▪ Per cada objectiu, actor y escenari

▪ Quina és la pregunta central

▪ Quins són els components del sistema

– Anomenat

– Emmarcat

– Interrelacions

▪ Amb quins equips treballem

– Els actors com a variable

– Els actors com o recurs

▪ Com organitzem els equips

▪ El relat



#directivaEAPC

23

Dispositius sectorials i transversals

Contractacions

Compres

Serveis

Dispositiu 

COVID-19

Dept. Exteriors

Oficina Electoral

Dispositiu de 

dades i 

informació

Dispositius de 

comunicació

Locals electorals

Ajuntaments

PROCICAT

Dispositiu pel 

vot exterior

Comissió Tècnica 

Pla Desconfinament

Administracions 

Locals

Juntes electorals

Oficina del Cens

Correus

Delegació Govern

Taula de Partits

Parlament
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Dispositiu COVID-19

Vot presencial 

segur

Oficina del Cens 

Electoral

Juntes Electorals

PROCICAT

Oficina de 

seguretat

Centre Recollida 

InformacióSub-direcció 

general de 

Processos 

Electorals

Vot per correu

Ajuntaments

Auditoria de 

seguretat

Partits Polítics
Informació a 

partits

Dispositiu 

Escrutini General

Dispositiu al 

Parlament

Dispositius, 

material i 

instruccions de 

seguretat

Informació de 

seguretat i 

protocols de vot 

segur

Altres mesures

Generalitat

Organització

Altra Administració

Mesures seguretat

Llegenda:

Vot segur

Dept. A. Exterior
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Els escenaris

Objectiu

Àmbit
Salut Drets Legitimitat

Deliberació

Sufragi passiu

Sufragi actiu

Organització

Implantació

sense 

afectacions

afectacions 

sense impacte

afectacions 

menors

afectacions 

crítiques

afectacions molt 

crítiques
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Els escenaris

Impacte esperat de la COVID-19 sobre àmbits de legitimitat i objectius
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Els escenaris

Impacte esperat de la COVID-19 sobre àmbits de legitimitat i objectius
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Els escenaris

Impacte esperat de la COVID-19 sobre àmbits de legitimitat i objectius
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Quadre de comandament
Escenaris

Tasques i riscos    Situació en el moment d’ajornar les eleccions

Escenari EPC21-Normal EPC21-Novanormal EPC21-Local EPC21-Tram4 EPC21-Tram3 EPC21-Tram2 EPC21-Tram1 EPC21-Atura EPC21-Confinam

Mobilitat

Activitat social

Qüestions electorals

Protocol Eleccions COVID19

Progressió d’acord amb

• El valor de l’RT varia significativament i persistentment
• El nombre d’ hospitalitzacions varia significativament i persistentment

Escenari             Objectiu Salut Drets votar Legitimitat

Deliberació

Sufragi passiu

Sufragi actiu

Operacions

Efectivitat

Escenari             Objectiu Salut Drets votar Legitimitat

Deliberació
Suspendre

Sufragi passiu

Sufragi actiu

Mantenir

Operacions

Efectivitat
Suspendre Suspendre

Inspirat en James, T.S. & Alihodzic, S. (2020). “When Is It Democratic to Postpone an Election? Elections During Natural Disasters, COVID-19, and Emergency Situations”. 
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El govern obert com paradigma

El component de la transparència i les dades obertes

▪ Totes les dades obertes: salut, pressupost, protocols, 

procediments, actes de reunions,... 

▪ I també: dubtes, dissensos, problemes

El component de la participació

▪ G2G, partits polítics, ciutadans

▪ Escolta activa

El component de la col·laboració

▪ Co-disseny

▪ Co-gestió
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Transparència com a input
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L’Administració com a plataforma

La informació com infraestructura

▪ Oberta

▪ En quantitat

▪ De qualitat

▪ A temps real

La deliberació com a espai de creació

▪ Técnica: logística, legal/normativa, politológica/filosófica

▪ Orientada a resultados: no especular, no reabrir debates

El codi i la facilitació

▪ To empàtic

▪ Actitud assertiva i constructiva
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L’Administració com a plataforma

Protocols

▪ Col·legis electorals i procediment de vot

▪ Dispositiu eleccions COVID i seguretat sanitària

▪ Taula de Partits i definició d’escenaris de celebració de les eleccions

▪ Comunicació institucional i sobre les diferents modalitats de vot

▪ Actes de campanya

Eines per perfils per fomentar l’autonomia I l’empoderament

Votants
Col·legis 

electorals

Contagiats i 

discapacitats
Gent gran

Administració 

local

Responsables 

COVID

Representants de 

l’Administració

Candidats

Mitjans
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Estratègia par a una comunicació transmèdia

La comunicació transmèdia, per definició, no es pot planificar… però es 

pot catalitzar

Partits

Mèdia

Experts

Ciutadans

Campanya 

institucional

Twitter

Web oficial

Locals electorals

Ajuntaments

Ens 

governamentals
Dades

Informació

Actualització

Protocols

Anàlisi

Escolta activa

Auditoria interna

Retiment de 

comptes

Contra-

desinformació

Personalització

Prescripció

Contrast

Coneixement

Confiança

Desinterme-

diació
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El nucli de la comunicació transmèdia

Una única font.

Múltiples mitjans.

Múltiples missatges.

Difusió, prescripció, personalització.

Font: Pere Joan Mitjans

https://perejoanmitjans.wordpress.com/2021/04/07/ismael-pena-lopez-exemple-dinteraccio-social/
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Reflexions finals
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Entorn com a context, entorn com a governança

La política pública

▪ Diagnosi

▪ Deliberació

▪ Negociació

▪ Implantació

▪ Avaluació

El treball per objectius

▪ Planificació estratègica

▪ Planificació operativa

– Moments

– Actors

– Escenaris

– Dispositius
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