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La Teoria del Cambio

. Productos
Problema Recursos Actividades Impactos
: ) =» Resultados =
(necesidades) (inputs) (procesos) (outcomes)
(outputs)
Razén de la Lo que se Lo quela Los productos de Beneficiosde
intervencion necesita intervencion las actividades de corta, mediao
hace la intervencion larga duracién
Ej. Mortalidad Ej. médicos, Ej. campafia de Ej. NOmero de nifios Ej. reduccion de la
infantil por vacunas, vacunaciones vacunados mortalidad infantil
enfermedades que vehiculos, anuales
se pueden prevenir financiacién

N

Hipotesis: hay
gue intervenir y
asignar
recursos

N\

Hipotesis: los
recursos son
suficientes para
las actividades

N

Hipotesis: las
actividades son
adecuadasy
pueden generar
resultados

N\

Hipotesis: los
productos o
resultados tienen
los impactos
previstos

Blasco, J. (2009). Avaluacid del disseny. Guia practica 3. Col-leccid Ivalua de guies practiquessobre avaluacié de politiques publiques. Barcelona: Ivalua
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Impactos, efectos, resultados

Resultados (outputs) Efectos (outcomes) Impactos (impacts)

Cambios materiales Cambios intermedios Cambios estructurales
Corto plazo Medio/corto plazo Largo plazo
Bajo nuestro control Fuera de nuestro control Fuera de nuestro control
Incidencia directa Incidencia directa Incidencia indirecta
Medibles Medibles No medibles
Cambios Cambios en Cambios en
» Variacion de factores ¢ Capacidades e Lavision del mundo
 De tendencia o Aptitudes o Comportamientos
 Normativos (legales) ¢ Potencialidades « Significados

» Posibilidades  Normas sociales

» Relaciones de poder
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Del sistema de gobierno al ecosistema de gobernanza

Sistema

Conjunto de elementos
estructurados

Actores definidos y jerarquizados
Bajo unas normas
Que funcionan como un todo

Ecosistema

Entorno/infraestructura de apoyo
comun, con servicios basicos

Actores formales e informales
conviviendo

Servicios, solucionesy
componentes especializados

Instancias/aplicaciones especificas

Sistema educativo

Ecosistema de
aprendizaje

Departamento Sistema educativo
Direcciones de centro | Educacion no-formal
Educadores Aprendizaje informal
Curriculo Programas
., Actividades
Inspeccion . .
Situaciones
Presupuesto :
Espacios
Modelos
Normas Reconocimiento
Acreditacion Reputacion
Homologacion Interés
Utilidad
Gobierno Gobernanza




Paradigma: del proceso al reto y el impacto

Modelo: proceso Modelo: retos e impactos

Objeto El procedimiento

Retos e impactos

Papel del trabajador Aplicar el procedimiento

Disefiar e implantar un servicio o politica publica

Seleccion Basada en el conocimiento de la norma

Basada en les competencias del trabajador y las
funciones que debera realizar

Actualizar al trabajador cuando cambia el

Formacion .
procedimiento

Desarrollar al trabajador para que adquiera
nuevas competencias o mejore su desempeno

Equipo propio, comunidades de practica y
aprendizaje

Organizacion Jerarquica

Por proyectos

Funcionamiento légico Expediente

Interoperabilidad de datos

Relaciones entre unidadesy .
. ) Competenciales
administracions

De colaboracién y complementariedad

En base a la antigiiedad y a formacion
generalista. A menudo va acompafada de
movilidad horizontal

Movilidad vertical

En base a la capacidad. Requiere adquirir
competencias especificas. Generalmente se
progresa dentro del mismo ambito funcional.

genérico

Fé&cil y relativamente rapida: el procedimiento es

Dificil y lenta: requiere competencias especificas
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Lareforma del talento en la organizacion
El caso de la EAPC
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Funciones y marcos competenciales

Memories técniques de definicié dels ambits funcionals
del Grup A, subgrups A1 i A2

EINES PER ALS RECURSOS HUMANS

GUIA PER IDENTIFICAR
I DEFINIR PERFILS

CO MP ETEN C IALS PE R AM B ITS #* Comunicacio, atencid a la ciutadania i gestio del coneixement
FUNCIONALS [20 Bytes]

Guia per a la definicié
de marcs competencials

¥ Economic [20 Bytes]

Estadistica, analisi i planificacio [20 Bytes]

Execucié penal [20 Bytes]

Genéric de gestié administrativa [20 Bytes]

Gestié del medi [20 Bytes]

Gestio documental, patrimonial i cultural [20 Bytes]

Industria i energia [20 Bytes]

** Juridic [20 Bytes]

Ordenacié territorial, infraestructures i edificacio [20 Bytes)

Barcelona, 2009

Politiques socials i digualtat [20 Bytes]

m =

Generalitat de Catalunya
Departament de Governacio :
i Administracions Pabligues
Secretaria de Funci6 Publica
i Modernitzacié de I’Administracio :

Prevencio, seguretat i salut laboral [20 Bytes]

Recursos humans i organitzacio [20 Bytes]

Salut [20 Bytes]

Generalilat de Catalunya
Escola d'Administracia Pablica
de Catalunya

b,
Edita: Escola d'Administracia Publica de Catalunya Unio Europea, internacional i cooperacio [20 Bytes]

2009 2009-2010
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Marcos competenc. direccidn, innovacion, investigacion

EINES PER ALS RECURSOS HUMANS EINES PER ALS RECURSOS HUMANS EINES PER ALS RECURSOS HUMANS

Diccionari de
competéncies dels carrecs
de comandament i llocs
singulars de la Generalitat
de Catalunya

Marco profesional de la
funcion directiva en las
administraciones publicas

Marco competencial
del perfil innovador en las
administraciones publicas

Marco competencial para
el trabajo colaborativo en
investigacion e innovacién
Diez competencias clave para desarrollar
proyectos complejos en las Administraciones

Cap de seccid, cap de servei,
bdirector/a i llocs singulars assimilats

Generabtal e Cataksmy
Eacola T Administracks Publics

e Gararaltal

raktal s Coubins
Escols o Administracis Piblica
de Calalurpa

2009/2020 2018 2020 2022
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Modelo de Aprendizaje y Desarrollo

AREAAS DE CONOCIMIENTO
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJEY DESARROLLO

PERFILES PROFESIONALES

MARCOS COMPETENCIALES

- =

INTEGRIDAD 9@ 3
DIGITALIZACION EMPODERADOR COMPETENCIAL
INNOVACION E=HE"

<>

2 2ds
EXPERIENCIAL SOCIAL o-(§)-o TRANSFORMADOR

«6»

PRINCIPIOS RECTORES

CAPA 1
APRENDIBILIDAD

Comprender

CAPA 2
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ATRIBUTOS BASICOS DEL MODELO

NIVEL 1 - ADQUISICION NIVEL 2 - APLICACION
Aprendizaje autbnomo y conocimiento Competencias profesionales y
abierto aprendizaje colaborativo
Aprender aaprender Mentalidad de crecimiento
Acciones yrecursos de Formacién personalizada e
autoaprendizaje itinerarios de aprendizaje
Acceso aredes Proyectosy
de personas expertas desarrollo profesional

Ideacion, prototipado,
pilotado y validacion

Generacion de nuevo
conocimiento
enred

i

~—— =~
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Desarrollo directivo, investigacion, innovacion

NIVEL 1- ADQUISICION NIVEL 2 - APLICACION
Aprendizaje autbnomo y conocimiento Competencias profesionales y
abierto aprendizaje colaborativo

Formacion directiva . . .,
Innovacion Investigacion

y mandos

Plan parael Desarrollo
de la cultura de la
innovacion

Master en Direccion

Pablica Mercado de retos

Postgrado en Direccién
y Gestion Publicas

Premios Alfons Ortufio

Investigacion
colaborativa

Plan de desarrollo
directivo

Publicaciones sobre
innovacion

Publicaciones
académicas

Trabajo colaborativo

Comunidad de

Repositorio de trabajos

innovacion de investigacion

Laboratorio de Innovacién

Servicio de asesoramientos estratégicos

Programade mentoria

Escola d’Administracié Publica
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Como

La aplicacion en problemas retorcidos
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Un problema retorcido (wicked problem)

= No existe unaformulacion definitiva de un problema retorcido.
= Los problemas retorcidos no tienen tiempo de espera.

= Las soluciones a un problema retorcido no son del tipo verdadero o falso, sino
mejor o peotr.

= No existe ningunapruebainmediata y definitiva de una solucién a un problema
retorcido.
= Cada solucion a un problema retorcido es una "operacion unica".

= Los problemas retorcidos no tienen un conjunto de soluciones potenciales
enumerables.

= Cada problema retorcido es esencialmente unico.

= Cada problema retorcido puede considerarse como un sintoma de otro
problema.

= La existencia de una discrepancia en un problema retorcido puede explicarse
en varias formas. La explicacion determina la resolucion al problema.

= El planificador no tiene derecho a equivocarse. Los planificadores son
responsables de las consecuencias de las acciones que generan.

W Generzlitat do Catalunya Rittel, H.W.J. & Webber, M.M. (1973). “Dilemmas in a general theory of planning”.
B
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Limites y retos de |la organizacion

= Limitacion del control sobre los actores que toman parte
de la toma de decisiones

= El control sobre los actores de la organizacion es muy parcial
= El control en los actores que participan es (casi) nulo

= Informacidén y comunicacion en contexto adverso
= Gran incertidumbre y complejidad de los retos
= Desconocimiento generalizado sobre las organizaciones
= Variedad de narrativas que determinan el desarrollo de los
proyectos
» Antes: calidad técnica, organizacion, informacion
= Durante: organizacion, legitimidad
= Después: legitimidad, impacto
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Estrategia: actores, objetivos, escenarios

Mapa de actores

= |nstitucional vs. extra-institucional

= Ambito formal vs. Oficioso

= Maxima representacion de posicionesy perfiles — no representatividad

Reducir el problema retorcido a una suma de problemas “simples”

En qué escenarios (actores x objetivos) se dara la toma de decisiones
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Estrategia: los dispositivos

Para cada objetivo, actor y escenario
= Cual es la pregunta central
= Cuales son los componentes del sistema
= Nombrado
* Enmarcado
* [nterrelaciones
= Con qué equipos trabajamos
* Los actores como variable
= Los actores como recurso
= Como organizamos a los equipos
El relato

TN Generzlitat de Catalunya
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La organizacion como plataforma

| a informacion como infraestructura
= Ablerta

= En cantidad
» De calidad
= Atiempo
Deliberacion, participacion, co-diseno
= Técnica: logistica, legal/normativa, politologica/filosofica

» QOrientada a resultados: no especular, no reabrir debates
Tono

= Facilitar, dinamizar, articular
= Empatico, asertivo
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El entorno como enemigo, el entorno como gobernanza

Fases importantes

= Disenar: ser abierto y colaborativo, nombrar y enmarcar bien
= Implementar: trabajar el consenso, empoderar a los actores
= Explicar: hacer pedagogia, proteger al equipo y al proyecto

Claves para la legitimidad

= Planificar con (mucha) antelacion, dominar el tema

= Marcar el ritmo, el tono y el nivel (informativo, comunicativo)
= Transparenciaradical, convertirse en la autoridad

= Anticiparse, ser rapido en avanzar temasy problemas, no dejar
espacio para las dudas

= Situarse en situacion aventajada, no dejar espacio a la desinformacion

TN Generzlitat de Catalunya
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