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Gestió de la complexitat per a l’impacte sistèmic
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VUCA
• Volàtil
• Incert (uncertain)
• Complex
• Ambigu

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

Actors
• Anàlisi de stakeholders
• Sensing
• Anomenat (naming)
• Enmarcat (framing)
• Citizen journey 

(recorregut del ciutadà)

QUI

Prospectiva
• Futurs
• Contrafactorials
• Predicció

ESCENARIS

Outcome mapping
(mapa de efectos)

TRANSFORMACIÓ

Aproximació basada en 
portafolis

ACTIUS

Sistemes
• Anàlisi de sistemes
• Cartografiat de sistemes
• Cartografiat de relacions

RELACIONS

Projectes de transformació sistèmica
Polítiques públiques d’impacte

Teoria del canvi

RELACIONS CAUSALS

Ecosistemes
Plataformes

Participació
• Facilitació
• Design-thinking
• Co-diseny, co-gestió

DINÀMIQUES



Del sistema a l’ecosistema
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Sistema
 Conjunt d’elements estructurats
 Actors definits i jerarquitzats
 Sota unes normes
 Que funcionen com un tot

Ecosistema
 Entorn/infraestructura de suport 
comú, amb serveis bàsics
 Actors formals i informals convivint
 Serveis, solucions i components 
especialitzats
 Instàncies/aplicacions específiques

Sistema formatiu Ecosistema de talent

Departament
Direccions de centre

Educadors

Sistema formatiu
Educació no-formal

Aprenentatge informal

Currículum
Inspecció

Pressupost

Programes
Activitats

Situacions
Espais

Normes
Acreditació

Homologació

Models
Reconeixement

Reputació
Interès
Utilitat

Govern Governança



Quatre models de governança
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Model
Governança 
procedimental

Governança 
corporativa

Governança de 
mercat

Governança 
en/de xarxa

Font de la 
racionalitat

Llei Gestió Competència Relacions

Forma de control
Regles Plans Contractes Co-producció

Virtut primària
Fiabilitat Orientació a 

resultats
Orientació a 
costos

Flexibilitat

Focus en el 
subministrament 
del servei

Tractaments 
universals

Objectius Preus Intermediació

Osborne, S.P. (Ed.) (2010). The New Public Governance? Emerging perspectives on 
the theory and practice of public governance. London: Routledge



Elements nuclears de la nova governança pública
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Osborne, S.P. (Ed.) (2010). The New Public Governance? Emerging perspectives on 
the theory and practice of public governance. London: Routledge

Paradigma
Elements clau

Administració 
pública

Nova Gestió 
Pública

Nova Governança 
Pública

Fonament teòric

Ciència política y 
gestió y polítiques 
públiques

Teoria de la elecció 
racional y estudis de 
administració de 
empreses

Teoria de les 
institucions i teoria 
de xarxes

Naturalesa de l’Estat Unitària Regulatòria Plural i pluralista

Focus El sistema polític L’organització L’organització és 
l’entorn

Èmfasi

Creació i 
implementació de 
polítiques públiques

Administració dels 
recursos 
organitzacionals i 
rendiment

Negociació de 
valors, significats i 
relacions

Mecanisme 
d’assignació de 
recursos

Jerarquia El mercat i els 
contractes clàssics o 
neoclàssics

Xarxes i contractes 
relacionals 

Naturalesa del sistema 
de servei

Tancat Obert racional Obert tancat



Models de gestió púb.: dimensió externa/interna
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Krogh, A.H. & Triantafillou, P. (2024). “Developing New Public Governance as a public management reform 
model”. In Public Management Review, Published online: 06 Feb 2024. London: Routledge

Dimensions Nova Gestió Pública Estat Neo-Weberià Nova Governança 
Pública

Dimensió 
externa

• Privatització
• Externalització
• Contractació externa
• Organitzacions quasi-

públiqyes
• Col·laboració público-

privada
• Enquestes l’usuari

• Consells d’usuaris
• Enquestes a l’usuari

• Governança en xarxa
• Col·laboració 

intersectorial
• Col·laboració público-

privada per a la 
innovació

• Co-creació i
co-producció amb els 
ciutadans

Dimensió 
interna

• Organitzacions amb un 
únic fi

• Gestió estratègica
• Gestió del rendiment
• Avaluació del rendiment
• Contractes basats en el 

rendiment
• Sistemes de salari per 

incentius
• Benchmarking
• Orientació al producte

• (Re-)centralització de 
los serveis públics

• Modernització de la 
burocràcia

• Professionalització 
de los serveis públics

• Orientació a resultats
• Avaluació i control 

ex-post
• Orientació a l’usuari 

dels serveis

?



De la funció pública al servei públic
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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 la 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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L’Administració com a plataforma
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La informació com infraestructura
 Oberta
 En quantitat
 De qualitat
 A temps real

La deliberació com a espai de creació
 Tècnica: logística, legal/normativa, politològica/filosòfica
 Orientada a resultats: no especular, no reobrir debats

El codi i la facilitació
 To empàtic, aspiració al consens
 Actitud assertiva i constructiva



L’entorn com a enemic o com a governança
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Tres fases
 Disseny: ser obert, col·laboratiu, anomenar i emmarcar bé
 Implementar: treballar el consens, empoderar els actors
 Explicar: ser defensiu (protegir equip i projecte)

Claus per la legitimitat
 Diagnosticar, anticipar-se als temes i problemes, no deixar 
espai pels dubtes. Preveure escenaris.
 Planificar amb (molta) antelació, dominar el tema
 Marcar el ritme, el to i el nivell durant tota l’execució
 Transparència radical, esdevenir una autoritat
 Aconseguir una posició privilegiada, no deixar espai a la 
desinformació
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