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Resultats

Resultats (outputs)

Canvis materials
Curt termini

Sota el nostre control
Incidéncia directa
Mesurables

Canvis

« Variacio de factors
 De tendéncia

» Normatius (legals)

p.ex.
Cursos d’'ofimatica
Beques menjador



De la funcio publica

Model: funcié publica

Objecte El procediment administratiu

Paper del treballador Aplicar el procediment

Basada en el coneixement de la
norma

Actualitzar els coneixements del
treballador quan canvia el procediment

R+D+i Sobretot externalitzada

Organitzacioé Jerarquica

Funcionament logic Expedient

Relacions entre unitats
i administracions

Competencials

En base a I'antiguitat i la formacio
Mobilitat vertical generalista. Sovint va acompanyada
de mobilitat horitzontal.

Facil i relativament rapida: el

Mobilitat horitzontal . , =
procediment és generic. 4




Governar sistemes

Governanca

Organitzacioé

Processos

Qualitat en la
gestio

Qualitat
democratica

Estatica
Vertical
Avui

Jerarquia, dins/fora
Unitat
Professionals

Coneixement
Formacio
Ambit formal

Expedient
Procediment
Tancat

Competencial
Procediment
Pressupost

Norma
Execucio
Resultat
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L’'imparable canvi de paradigma
a les organitzacions



Canvis a ’'entorn

Mesurable Complexitat

Control

Resultats
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Resultats, efectes, impactes

Resultats (outputs)

Canvis materials
Curt termini

Sota el nostre control
Incidéncia directa
Mesurables

Canvis

« Variacio de factors
 De tendéncia

» Normatius (legals)

p.ex.
Cursos d’ofimatica

Beques menjador



Resultats, efectes, impactes

Resultats (outputs) Efectes (outcomes) Impactes (impacts)

Canvis materials
Curt termini

Sota el nostre control
Incidéncia directa
Mesurables

Canvis

« Variaci6 de factors
 De tendéncia

« Normatius (legals)

p.ex.
Cursos d’ofimatica

Beques menjador

Canvis intermedis
Mitja/curt termini

Fora del nostre control
Incidencia directa
Mesurables

Canvis en

« Capacitats

« Aptituds

» Potencialitats
» Possibilitats

Superar els cursos

Millor rendiment escolar

Canvis estructurals
Llarg termini

Fora del nostre control
Incidéncia indirecta

No mesurables

Canvis en

* La visié del mon
 Comportaments

« Significats
 Normes socials

» Relacions de poder

Millorar I'ocupabilitat

Reduir la pobresa



De la jerarquia a la plataforma

Model: jerarquia

Objecte El procediment administratiu

Paper del treballador Aplicar el procediment

Basada en el coneixement de la
norma

Actualitzar els coneixements del
treballador quan canvia el procediment

R+D+i Sobretot externalitzada

Organitzacio Jerarquica

Funcionament logic Expedient

Relacions entre unitats
i administracions

Competencials

En base a I'antiguitat i la formacio
Mobilitat vertical generalista. Sovint va acompanyada
de mobilitat horitzontal.

Facil i relativament rapida: el

Mobilitat horitzontal . , =
procediment és generic. )
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De la jerarquia a la plataforma

Model: jerarquia Model: plataforma

Objecte El procediment administratiu Servei i politica publica, impacte

Dissenyar i implantar un servei o
politica publica

Basada en les competéncies i
Basada en el coneixement de la habilitats del treballador per a
norma I'acompliment de les funcions que
haura de desenvolupar

Fomentar el desenvolupament del
Actualitzar els coneixements del treballador perqué adquireixi noves
treballador quan canvia el procediment | competéncies i habilitats per millorar el
seu acompliment

Equip propi, comunitats de practica i

Paper del treballador Aplicar el procediment

R+D+i Sobretot externalitzada
aprenentatge
Organitzacio Jerarquica Per projectes
Funcionament logic Expedient Interoperabilitat i ciencia de dades
Relacions entre unitats Competencials De col-laboracio i complementarietat

i administracions

En base a la capacitat. Requereix
adquirir competencies especifiques.
Generalment es progressa dins el
mateix ambit funcional.

Facil i relativament rapida: el Dificil i lenta: requereix adquirir
procediment és generic. competencies especifiques

En base a I'antiguitat i la formacio
Mobilitat vertical generalista. Sovint va acompanyada
de mobilitat horitzontal.

Mobilitat horitzontal




Governar sistemes

Governanca

Organitzacioé

Processos

Qualitat en la
gestio

Qualitat
democratica

Estatica
Vertical
Avui

Jerarquia, dins/fora
Unitat
Professionals

Coneixement
Formacio
Ambit formal

Expedient
Procediment
Tancat

Competencial
Procediment
Pressupost

Norma
Execucio
Resultat
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Governar sistemes o Governanca de I’ecosistema

Governanga Estatica Dinamica

Vertical Horitzontal
Avui Dema
Organitzacioé Jerarquia, dins/fora Xarxa, connectat/desconnectat
Unitat Instancia
Professionals Ciutadans

Talent Coneixement Planificacid, competéncia
Formacio Desenvolupament
Ambit formal Ambit informal, on time
Processos Expedient Dada
Procediment Interoperabilitat
Tancat Obert

Qualitat en la Competencial Concurrencia
gestié Procediment Objectius
Pressupost Projectes
Qualitat Norma Missid
democratica Execucio Plataforma

Resultat Impacte
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La resposta conceptual als reptes

| com afecta al Tercer Sector
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Partenariats publico-social-privats

Articulacion de
demanda de
innovacion

Govern

obert Administracions : >
Articulacio del
coneixement
el territorio

Innovacio territorial:
codisseny i cocreacio
de noves solucions
per als reptes de la
societat

Societat

Nous models
d’innovacio

Empreses Modernitzacio6 del

teixit productiu

Activitats
emergents

Fernandez Sirera, T. (2018)
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Politiques orientades a missions (i)

SUSTAINABLE N
DEVELOPMENT Political Agenda

G{:‘E‘ALS Setting and

Civic Engagement

GRAND o
CHALLENGES L :
vy
Clear

Targeted

Missions
i
.

Mission Mission

ject [Jas '
RIS EERIEER Portfolio of

projects and
bottom-up

[!;/:I;}Selgtl; experimentation

European Commission & Mazzucato, M. (2018) 16
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Politiques orientades a missions (ii)

Grand CLEAN OCEANS

Challenge —
I 4 4
F Y Y ¥
vy
|
Lo A PLASTIC-FREE OCEAN
Mission Reduction of 90% of plastics entering the marine environment
i o and collection of more than half of plastics present in our oceans,
L A seas and coastal areas by 2025
1 1 1
vyv / 1 \ \
i g ol I i
Chemical Social : Human
Areas of interest industry innovation Biotech health
& cross-sector J; . . \
I i Design Waste
- : Marine life + Al technology cackor management
44 - - - :
1 1 I
Yv
I I
1 |

R&l Projects

Autonomous
ocean stations
to remove
plastic
pollution

Re-usable and Plastic and
biodegradable micro plastic

plastic digestion
substitutes mechanism

Re-use of
packing items

through waste separation
personalised system for

domestic and

collection :
marine waste

services

17




3 & 5 e e T
e e O e i & i .-“#_ Ih. . - i
; - I po R b 2T g &+ '

Politiques orientades a missions (iii)
Grand LI
challenge [ [

M | SS | O n Clear targeted
missions
Cross-sectoral
innovation
Sector Sector
Mission Mission Portfolio of project

and bottom-up

projects projects innovation

Mission Mission
projects projects

Hill, D. (2022)
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Healthy sustainable mobility

Street

Ensure that every street
in Sweden is healthy,
sustainable and vibrant
by 2030.

Challenge
Political agenda setting
and civic engagement

!

Mission

Clear, tangible targeted
missions

N

Cross-sectoral innovation

Portfolio of projects and
bottom-up innovation
actions

Hill, D. (2022)
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Politiques orientades a missions (v)

Figure 4.1. Overview of the mission governance principles

-

Structure Framework Anchoring Mandates
Orientation Roadmaps Political support Societal engagement
Co-ordination Horizontal co-ordination Vertical co-ordination Mobilisation
Execution [ | Broad policy mix mfg;fj:;’n e':;g:amtg:‘tgfodn Reflexivity Capabilties
Resources Public funding Private investment Market-shaping
Source: OECD.

OECD (2025)
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L’'impacte intern:
Palanques de canvi per
una governanca distribuida
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Palanques de canvi

Persones Tasques

QUALITAT EN LES DECISIONS QUALITAT EN LA GESTIO

Concurréncia, actors
Sistemes, reptes, sentit
Escenaris, Teoria del Canvi
Recerca, innovacio, evidéencia
Objectius, projectes, impacte

ORGANITZACIO OPERACIONS

Dinamica, dema
Xarxa, connectat Horitzontal, co-gestio
Meso Intel‘-llg_enma coI-Iectl\_/g Estat com a plataforma
Instancia, col-laboracio

. Portafolis
Ciutadans, resposta . .
Eficacia, eficiéncia

TALENT PROCESSOS

Planificacio, gestio integral
Micro Competéncies, funci(_)ns 5
Desenvolupament, direccid
Incentius, avaluacio

Ambit informal, on time

Missio, bon govern
Macro Governanca comunitaria
Disseny democratic
Interseccionalitat

Tecnologia, digitalitzacio
Dada, interoperabilitat, obert
Laboratoris, experimentacio
Enginyeria de processos

22



Palanca: Qualitat en les decisions

» La deliberacio com a espai de creacio
» |dentificar agores, donar veu, facilitar la interaccio
= Donar legitimitat a tots els espais, ordenar la

conversa

» Crear comunitat, facilitar, dinamitzar, articular,

vertebrar

= Co-dissenyar, prototipar, pilotar

QUALITAT DEMOCRATICA | QUALITAT DEMOCRATICA | QUALITAT DEMOCRATICA | QUALITAT DEMOCRATICA

Deliberacio
Espai de creacio
Ordenar la conversa
Governanca comunitaria

Comunitat
Facilitar, dinamitzar,
articular, vertebrar
Transparéncia, col-laboracio

Co-produccié

Disseny democratic
Interseccionalitat

Agores
Amplificar veus
Participacio, facilitar
interaccio
Legitimar tots els actors
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Palanca: Qualitat en la gestio

» La informacio com infraestructura

» Aportar dades, informacio, coneixement
= |dentificar actors i relacions, mapar els sistemes
» Avancar escenaris possibles i fer-los probables
= Diferenciar resultats, efectes i impactes
* Fomentar diagnosis de consens: anomenat, emmarcat

» Projectes orientats a missions i portafolis

QUALITAT EN LA GESTIO QUALITAT EN LA GESTIO QUALITAT EN LA GESTIO QUALITAT EN LA GESTIO

Centrats en la
dada

Com a infraestructura
Informacid, coneixement

Prospectiva

Avancar escenaris possibles
Anomenat i emmarcat
Diagnosis de consens

Teoria del canvi

Mapa d’actors
Identificar actors i les seves
relacions
Mapar els sistemes

Orientats a
I'impacte

Mapa d’efectes i impactes
Projectes orientats a missions,
disseny per portafolis
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Palanca: Organitzacio

= Construir xarxa, determinant codis, canals, protocols
= Aportar-hi recursos, equitat, neutralitat, garanties

» Disseny centralitzat, execucio distribuida
= Donar context, crear infraestructura

» [nfraestructures obertes: dades, informacio, tecnologia
» Coneixement obert: metodologia, processos, protocols
* Eines de coordinacio
* Eines de seguiment i avaluacio

ORGANITZACIO ORGANITZACIO ORGANITZACIO ORGANITZACIO

Construir xarxa

Disseny centralitzat,
execucio distribuida
Codis, canals, protocols
Equitat, neutralitat, garanties

Infraestructures
obertes

Dades, informacio,
tecnologia

Eines de
coordinacio

Metodologia, processos,
protocols, seguiment
avaluacio

Gestio del
coneixement

Donar context,
Aportar-hi recursos
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Palanca: Operacions

» Construir internament la tasca i I'espai de “pensar”
» Diferenciar estrategia i operativa

= Persones pel canvi: Unitat de gestio del canvi:
reflexiona, planifica i impulsa canvi, n’és responsable

= Recursos pel canvi: espais, pressupost
= Temps pel canvi: planificacio, calendari, fases
» |dentificar llindars clau per a aconseguir punts d'inflexio

GOVERNANCA GOVERNANCA GOVERNANCA GOVERNANCA

Unitat
d’estrategia

Diferenciar estratégia
i operativa

Unitat d’analisi
| prospectiva

Assignar responsabilitats en
la reflexid, el “pensar”

Unitat de gestio
del canvi

Assignar recursos pel canvi:
equips, calendari,
pressupost

Planificacio
del canvi

Calendari, fases, llindars,
KPI
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Palanca: Processos

» [nfraestructures de col-laboracio

» Basades en dades, projectes, objectius

» De dissenyar sistemes a proveir plataformes
= Reconeixer els recursos desaprofitats

» Co-dissenyar, prototipar, pilotar

PROCESSOS PROCESSOS PROCESSOS PROCESSOS

Infraestructures  Modul-laritat Proveir D3R
Ny Flexibilitat, agilitat e .,
de col-laboracié o gia plataformes Digitalitzacio
Co-dissenyar, prototipar, Redui tilit ic|
Basades en dades, pilotar Enlloc de dissenyar sistemes eduir, reutilitzar, reciclar
projectes, objectius ltinerari ciutada Laboratoris, experimentacio recursos
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Palanca: Talent

“

= Convertir el coneixement present en patrimoni historic
= Donar suport a identitats participatives
= Ecosistema multinivell que tingui eines que actuin des de

la «atencid primaria» fins als més alts nivells

d'especialitzacio.

TALENT TALENT TALENT TALENT

Estrategia

Funcions, perfils,
competéncies

Competencies
soft

Planificacio, direccid
Carrera vertical

Visio integral
Reclutament, seleccié
Desenvolupament
Aprenentatge

Incentius

Identitat participativa
Treball per objectius,
projectes
Avaluacié d’acompliment
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