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POLÍTICA PARA UN 
MUNDO COMPLEJO
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Gestión de la complejidad para el impacto sistémico
VUCA
• Volátil
• Incierto (uncertain)
• Complejo
• Ambiguo

BANI
• Frágil (brittle)
• Ansioso
• No-lineal
• Incomprensible

Ecosistemas
Plataformas

Actores
• Análisis de stakeholders
• Sensing
• Denominación (naming)
• Enmarcado (framing)
• Citizen journey (recorrido 

del ciudadano)

QUIÉN

Sistemas
• Análisis de sistemas
• Mapeado de sistemas
• Mapeado de relaciones

RELACIONES

Prospectiva
• Futuros
• Contrafactoriales
• Predicción

ESCENARIOS

Outcome mapping
(mapa de efectos)

TRANSFORMACIÓN

Teoría del cambio

RELACIONES CAUSALES

Aproximación basada en 
portafolios

ACTIVOS Participación
• Facilitación
• Design-thinking
• Co-diseño, co-gestión

DINÁMICAS

Proyectos de transformación sistémica
Políticas públicas de impacto



Sistema
 Conjunto de elementos estructurados
 Actores definidos y jerarquizados
 Bajo unas normas
 Que funcionan como un todo

Ecosistema
 Entorno/infraestructura de apoyo común, con 
servicios básicos
 Actores formales e informales conviviendo
 Servicios, soluciones y componentes 
especializados
 Instancias/aplicaciones específicas
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Del sistema de gobierno al ecosistema de gobernanza

Sistema educativo Ecosistema de 
aprendizaje

Departamento
Direcciones de centro

Educadores

Sistema educativo
Educación no-formal
Aprendizaje informal

Currículo
Inspección

Presupuesto

Programas
Actividades
Situaciones
Espacios

Normas
Acreditación

Homologación

Modelos
Reconocimiento

Reputación
Interés
Utilidad

Gobierno Gobernanza



GOBIERNO ABIERTO 
COMO CULTURA



Gobierno Abierto. Fundamentos

 Identificación de la cuestión
 Objetivos
 Recursos y compromisos

 Grupo motor
 Grupo objetivo y mapa de actores

 Instrumentos de participación
 Planificación
 Información y comunicación

 Acciones
 Resultados
 Retorno a participantes y ciudadanía
 Evaluación y seguimiento

Gobierno Abierto

Transparencia

Participación

Colaboración
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Gobierno Abierto. La participación ciudadana en resumen
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Diagnóstico Implementación EvaluaciónDiseño

Marco de referencia
Normas, límites

Compromiso político

Grupo motor

Mapa de actores

Resultados

Impactos

Objetivos
Instrumentos

Información
Comunicación
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Gobierno Abierto: de proyecto a caja de herramientas a cultura

Instrumentos de gobierno abierto

Diagnóstico Implementación EvaluaciónDiseño
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Infraestructuras Actores y espacios de
participación informal y no-formal

Gestión del Conocimiento Transformación de la Administración



PROBLEMAS 
RETORCIDOS:
EL CASO DE LAS 
ELECCIONES 
COVID19
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Elecciones y crisis COVID19: Parlament de Catalunya 2021

Daily new confirmed COVID-19 cases, 7-day rolling average.
Fuente: OurWorld in Data / Johns Hopkins University CSSE COVID-19 Data

Confinamiento
Se aplazan las elecciones Vascas y Gallegas

Elecciones Vascas y Gallegas
nueva convocatoria   jornada electoral

El President es inhabilitado
por el Tribunal Supremo

Se convocan las
elecciones catalanas

Jornada electoral
14 Febrero 2022

Electoral campaign begins

Fecha propuesta para 
la nueva jornada electoral

(no se aceptó)

Las elecciones 
catalanas se aplazan

El TSJC suspende 
el aplazamiento

El TSJC cancela 
el aplazamiento

Una gran parte de las elecciones en todo el mundo se celebró entre la 1a y la 2a olas1a ola

2a ola 3a ola

4a ola

Elecciones Vascas y Gallegas
Jornada electoral inicial



 No existe una formulación definitiva de un problema retorcido.
 Los problemas retorcidos no tienen tiempo de espera.
 Las soluciones a un problema retorcido no son del tipo verdadero/falso, sino mejor/peor.
 No existe ninguna prueba inmediata y definitiva de una solución a un problema retorcido.
 Cada solución a un problema retorcido es una "operación única".
 Los problemas retorcidos no tienen un conjunto de soluciones potenciales enumerables.
 Cada problema retorcido es esencialmente único.
 Cada problema retorcido puede considerarse como un síntoma de otro problema.
 La discrepancia tiene muchas explicaciones y determina la resolución al problema.
 El planificador no tiene derecho a equivocarse: esresponsable de las consecuencias.
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Un problema retorcido (wicked problem)

Rittel, H.W.J. & Webber, M.M. (1973). “Dilemmas in a general theory of planning”. 



Límites y retos de la organización
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Limitación del control sobre los actores que toman parte de las 
elecciones
El control sobre los actores de la organización es muy parcial
El control en los actores que participan es (casi) nulo

 Información y comunicación en contexto adverso
Gran incertidumbre sobre la crisis de la COVID-19
Desconocimiento generalizado sobre organización electoral

Variedad de narrativas que determinan el desarrollo electoral
Antes: calidad técnica, organización, campaña
Durante: organización, legitimidad
Después: legitimidad, impacto en salud
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LA
ESTRATEGIA



Diagnóstico: mayo-julio
 Qué está pasando
 Qué hay que hacer
 Cómo hay que hacerlo

Recursos: agosto-noviembre
 Diseño institucional y normativo
 Equipos y tareas
 Presupuesto

Implantación y seguimiento del dispositivo: diciembre-febrero
 Despliegue
 Explicación, pedagogía y defensa de la estrategia
 Correcciones al diseño

Estrategia: momentos

14/43
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Institucionales

 Administraciones
 Convocante
 Estatal
 Municipal 
 Juntas electorales (3 niveles)
 Judiciales

 Políticas
 Grupos parlamentarios
 Candidaturas

 Sociedad civil
 Academia
 Sociedad civil organizada

Estrategia: mapa de actores
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 Ámbito 
informal/oficioso 
de entornos 
institucionales

 Extra-
institucionales 
e informales
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Ciudadanía

 Gestión electoral
 Miembros mesa
 Interventores y apoderados

 Medios de comunicación
 Tradicionales
 Redes

 Votantes
 Sanos
 Riesgo
 Contagiados y contactos



Estrategia: objetivos
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Reducir el problema retorcido a una suma de problemas “simples”
Minimizar los riesgos sobre la salud
Minimizar el impacto sobre la evolución general de la pandemia
Minimizar el riesgo de contagio por formar parte de la organización
Garantiza el derecho a voto
Todo el mundo tiene derecho a votar, sin excepción: minimizar los 

votantes afectados por incidencias/excepciones
Prevenir la abstención por motivos ajenos a los políticos
Proteger la legitimidad del proceso
Maximizar la transparencia y nivel de consenso sobre el proceso
Minimizar comportamientos de boicot
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Los escenarios

Objetivo
Escenario Salud Derechos Legitimidad

Deliberación

Sufragio pasivo

Sufragio activo

Organización

Implantación

sin afectaciones Afectaciones
sin impacto

afectaciones
menores

afectaciones
críticas

afectaciones
muy críticas
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Los escenarios

Impacte esperat de la COVID-19 sobre àmbits de legitimitat i objectius
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Los escenarios

Impacte esperat de la COVID-19 sobre àmbits de legitimitat i objectius
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Los escenarios

Impacte esperat de la COVID-19 sobre àmbits de legitimitat i objectius
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Escenarios de sanidad para las elecciones

Cuadro de mando de tareas y riesgos
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Cuadro de mando, indicadores y umbrales de decisión

Escenario      Objetivo Salud Derechos Legitimidad

Deliberación

Sufragio pasivo

Sufragio activo

Operaciones

Implantación

Escenario      Objetivo Salud Derechos Legitimidad

Deliberación Suspender

Sufragio pasivo

Sufragio activo
Mantener

Operaciones

Implantación
Suspender Suspender

Escenario EPC21-Normal EPC21-Nuevanormal EPC21-Local EPC21-Tramo4 EPC21-Tramo3 EPC21-Tramo2 EPC21-Tramo1 EPC21-Paro EPC21-Cierre
Movilidad
Actividad social
Afectaciones electorales
Protocolo Elecciones COVID19

Progresión según
 El valor de RT varia de forma significante y persistente
 El número de hospitalizaciones varia de forma significante y persistente

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



Para cada objetivo, actor y escenario
 Cuál es la pregunta central
 Cuáles son los componentes del sistema
 Nombrado
 Enmarcado
 Interrelaciones
 Con qué equipos trabajamos
 Los actores como variable
 Los actores como recurso
 Cómo organizamos a los equipos
 El relato

Estrategia: los dispositivos
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Dispositivos específicos y de coordinación

Contratación
Compras
Servicios

Dispositivo 
Elecciones 
COVID-19

Oficina Electoral
Dispositivo de 

datos e 
información

Dispositivo de 
Comunicación

Locales 
electorales

Ayuntamientos

PROCICAT
(protección civil)

Dispositivo para 
el voto exterior

Comisión técnica
Plan 
Desconfinamiento 
Administraciones 
Locales 

Juntas electorales
Oficina del Censo

Correos
Delegación del Gobierno

Mesa de Partidos
Parlamento



Dispositivo COVID-19

Voto presencial 
seguro

Oficina del Censo 
Electoral

Juntas Electorales

PROCICAT
(protección civil)

Oficina de 
seguridad

Centro Recogida 
InformaciónSub-dirección 

general de 
Procesos 

Electorales

Voto por correo

Ayuntamientos

Auditoría de 
seguridad

Partidos PolíticosInformación a 
partidos

Dispositivo 
Escrutinio General

Dispositivo en el 
Parlamento

Dispositivos, 
material e 

instrucciones de 
seguridad

Información de 
Seguridad y 

protocolos de voto 
seguro

Otras medidas

Generalitat

Organización

Otra Administración

Medidas seguridad

Leyenda:

Voto seguro

Dept. A. Exterior
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GOBIERNO ABIERTO 
COMO PARADIGMA



Transparencia y datos abiertos
 Todos los datos abiertos: salud, presupuesto, protocolos, procedimientos, 
actas de reuniones
 Transparencia total: acuerdos, consensos, dudas, disensos, problemas

Participación
 G2G, partidos políticos, ciudadanos
 Escucha activa

Colaboración
 Co-diseño
 Co-gestión
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El Gobierno Abierto como paradigma



La información como infraestructura
 Abierta
 En cantidad
 De calidad
 A tiempo

Deliberación
 Técnica: logística, legal/normativa, politológica/filosófica
 Orientada a resultados: no especular, no reabrir debates

Tono
 Empático
 Asertivo

La Administración como plataforma

27



De la transparencia como rendición de cuentas a la transparencia como variable endógena y 
herramientas para la autonomía
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Transparencia como input



La Administración como plataforma

Protocolos
 Colegios electorales y procedimiento de voto
 Dispositivo elecciones COVID y seguridad sanitaria
 Mesa de Partidos y definición de escenarios de celebración de 

las elecciones
 Comunicación institucional y sobre modalidades de voto
 Actos de campaña
Herramientas por perfil: autonomía y empoderamiento

Votantes Colegios electorales Contagiados y 
discapacitados Gente mayor

Administración local Responsables 
COVID

Representantes de 
la Administración

Candidatos
Medios
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La comunicación transmedia, por definición, no se puede planificar, pero se 
puede catalizar
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Estrategia para una comunicación transmedia

Partidos

Media

Expertos

Ciudadanos

Campaña 
institucional

Twitter

Web oficial

Locales 
electorales

Ayuntamientos

Cuerpos 
gubernamentalesDatos

Información

Actualización

Protocolos

Análisis

Escucha activa

Auditoría interna

Rendición de 
cuentas

Contra-
desinformación

Personalización

Prescripción

Contraste

Conocimiento

Confianza

Desinterme-
diación
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El núcleo de la comunicación transmedia

Fuente: Pere Joan Mitjans
https://perejoanmitjans.wordpress.com/2021/04/07/ismael-pena-lopez-exemple-dinteraccio-social/

Una única fuente.
Múltiples medios.
Múltiples mensajes.
Difusión, prescripción, personalización.



EL ENTORNO COMO 
ACTIVO POLÍTICO



Fases importantes
 Diseñar: ser abierto y colaborativo, nombrar y enmarcar bien
 Implementar: trabajar el consenso, empoderar a los actores
 Explicar: hacer pedagogía, proteger al equipo y al proyecto

Claves para la legitimidad
 Planificar con (mucha) antelación, dominar el tema
 Marcar el ritmo, el tono y el nivel (informativo, comunicativo)
 Transparencia radical, convertirse en la autoridad
 Anticiparse, ser rápido en avanzar temas y problemas, no dejar espacio para 
las dudas
 Situarse en situación aventajada, no dejar espacio a la desinformación
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El entorno como enemigo, el entorno como gobernanza
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