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Resum 

Amb la crisi de les grans ideologies del s.XX i el moment d’una certa revisió del model 
socioeconòmic i del contracte social el s.XXI, entra amb força la idea d’una 
Administració emprenedora, capaç de dialogar i dinamitzar la resta d’actors del seu 
ecosistema, i que es persona amb veu pròpia en el disseny d’un procés constituent 
que tingui en el centre l’interès general, la sostenibilitat econòmica, social i 
mediambiental en un entorn canviant, complex i incert. Si bé conceptualment s’ha 
anomenat aquest model com a Nova Governança Pública, hi ha encara dificultats en 
traslladar-lo tant a l’organització interna –el procediment, l’àmbit competencial, les 
relacions entre unitats i entre Administracions– com a la provisió de polítiques i serveis 
públics –eficàcia, eficiència, relació amb el ciutadà. Explorem aquí quines qüestions 
han de tenir-se en consideració per dur el model a la pràctica a partir d’una 
constel·lació d’instruments que ja aspiren a endegar polítiques de transformació 
profunda, orientades a l’impacte sistèmic més enllà del mer resultat i donades les 
dificultats d’establir relacions causals clares, diagnòstics unànimes i vies d’actuació 
estables. Ho fem a partir de sis palanques de canvi –governança, organització, talent, 
processos, qualitat en la gestió i qualitat democràtica. El resultat ens acosta a una 
Administració que fa menys i possibilita més, que esdevé plataforma i que facilita, 
articula, dinamitza i vertebra ecosistemes d’actors envers objectius i impactes 
àmpliament compartits. En definitiva, que obre el sistema públic a l’ecosistema cívic, 
econòmic, polític i social. 

Paraules clau 

Administració Pública, nova governança pública, nova gestió pública, reforma de 
l’Administració, política d’impacte, aproximació basada en portafolis, mapat de 
sistemes, mapat d’actors, teoria del canvi, mapat d’impactes, govern obert, política 
orientada a missions 
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Introducció: Nova Governança Pública 

En els darrers més de 200 anys, l’Administració Pública ha tingut, a grans trets, tres 
models (Bryson, Crosby & Bloomberg, 2014; Brugué Torruella, 2022). D’una banda, el 
model que acompanya la implantació dels estats liberals. Al primer model, la 
burocràcia weberiana (també Administració decimonònica o napoleònica, per als 
països de tradició francesa), l’Administració es limita, bàsicament, a ordenar la 
societat, aportant-hi un marc normatiu, el monopoli de la violència per fer-lo efectiu i 
garantir la seguretat, i algunes infraestructures essencials per al funcionament de la 
societat. 

A mesura que avança la reconstrucció de la II Guerra Mundial així com els drets del 
proletariat i la necessitat d’intervenir en l’economia, l’Administració veu ampliades les 
seves competències i entra decididament en la prestació de serveis públics i la 
implantació de polítiques públiques, especialment en l’àmbit econòmic i social. La 
necessitat de fer més amb menys, així com d’aconseguir acomplir objectius, dona pas 
al segon model, la Nova Gestió Pública, on són pedres de toc l’eficàcia, l’eficiència i el 
funcionament de l’Administració com una empresa privada. 

  Nova Gestió Pública 
(NPM) 

Estat neo-weberià 
(NWS) 

Nova governança 
pública (NPG) 

Dimensió 
externa 

• Privatització 
• Externalització 
• Contractació externa 
• Empreses quasi 

públiques 
• Col·laboracions 

publicoprivades 
• Enquestes d'usuaris 

• Taulers d'usuari 
• Enquestes d'usuaris 

• Governança de la xarxa 
• Col·laboració 

intersectorial 
• Col·laboracions 

d'innovació público-
privades 

• Co-creació i 
coproducció amb la 
ciutadania 

Dimensió 
interna 

• Organitzacions 
públiques d'un sol 
propòsit 

• Gestió estratègica 
• Gestió de l’acompliment 
• Mesura del rendiment 
• Contractes d'execució 
• Sistemes salarials de 

bonificació 
• Benchmarking 
• Orientació a producte 

• (Re)centralització dels 
serveis públics 

• Modernització de la 
burocràcia pública 

• Professionalització dels 
serveis públics 

• Gestió orientada a 
resultats 

• Avaluació i control ex 
post 

• Orientació a l'usuari en 
els serveis 

? 
(així a l’original) 

Taula 1. Les dimensions externa i interna dels tres grans models de reforma de l’Administració.  
Font: Krogh, A.H. & Triantafillou, P. (2024). 

Un cert abandonament de l’interès general agreujat per la globalització i la 
digitalització, qüestionen fortament el model de la Nova Gestió Pública, gestant-se en 
les darreres dues dècades i mitja un nou model que pretén mantenir els factors 
d’eficiència i eficàcia, però vol recuperar la visió d’allò públic (Mazzucato & Ryan-
Collins, 2022), al mateix temps que reconeix la interdependència amb d’altres actors a 
l’hora de proveir serveis i polítiques que ara ja no aspiren a tenir resultats, sinó impacte 
sistèmic: la Nova Governança Pública (Osborne, 2010; ); Torfing & Triantafillou, 2013; 
Krogh & Triantafillou, 2024) –també Governança en Xarxa (Considine, dins Osborne, 
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2010) o Nou Servei Públic (Denhardt & Denhardt, 2000) – amb un estadi intermedi 
d’interinitat que Pollitt & Bouckaert (2000) preliminarment bategen com a Estat neo-
weberià. 

Com veiem a la Taula 1, però, aquesta interinitat sembla allargar-se: si bé els 
fonaments teòrics i, sobretot, allò que té relació amb l’entorn, semblen estar ben 
definits, costa encara trobar una materialització d’aquest marc conceptual en la 
l’aplicació real a l’Administració. Dit d’altra manera, com passem de la teoria a la 
pràctica. 

Nova Governança Pública a la pràctica 

Per mirar de respondre a l’interrogant de com realment s’ha dut a la pràctica el model 
de la Nova Governança Pública farem dos exercicis. D’una banda, reinterpretarem el 
marc teòric en clau operativa, readaptant-la a les sis principals palanques de canvi o 
àrees de treball de l’Administració: governança, organització, talent, processos, qualitat 
en la gestió i qualitat democràtica. En aquest sentit, utilitzarem les propostes 
conceptuals de Denhard & Denhardt (2000); Osborne (2010); Torfing & Triantafillou 
(2013); Bryson, Crosby & Bloomberg (2014); Mazzucato & Ryan-Collins (2022); i 
Krogh, A.H. & Triantafillou, P. (2024).  

Aquest exercici ens permet reconfigurar les preguntes teòriques en preguntes que la 
pràctica ha de respondre amb un determinat disseny institucional o la implantació 
d’uns determinats instruments de política pública. El resultat el trobem a la Taula 2. 
Allà, i per cada àrea o palanca de canvi, a la columna de l’esquerra hi hem situat la 
dimensió teòrica així com l’aproximació o la declinació que en fa la Nova Governança 
Pública. Com hem comentat, segueix essent una reflexió teòrica, però ens ajuda a 
anar ubicant aquests conceptes a materialitzar dins el seu marc operatiu real. 

Governança 

Dimensió Aproximació 

Concepció de l'interès general L'interès públic és el resultat d'un diàleg sobre valors compartits 

Definició del bé comú, valor públic, 
interès general 

L'interès general es determina a través del diàleg i la deliberació 
àmpliament inclusius, informats per l'evidència i els valors 
democràtics i constitucionals 

Justificació del paper del govern El paper del govern és garantir que els mercats donin suport a 
l'interès general, tot implicant els usuaris en la co-creació de 
polítiques públiques 

Condicions materials i ideològiques Preocupació pel mercat, el govern, la societat civil organitzada i les 
falles cíviques 
Preocupació per la governança en xarxa i col·laborativa 

Mecanismes per assolir els 
objectius polítics 

Construir coalicions d'agències públiques, societat civil organitzada i 
empresa privada per satisfer les necessitats mútuament acordades 
Construir col·laboracions intersectorials i involucrar la ciutadania per 
assolir els objectius acordats 

Paper del govern El paper del govern és servint (negociant i intermediant interessos 
entre ciutadans i comunitats, creant valors compartits) 

Arrels teòriques La governança es basa en la teoria de les institucions i la teoria de 
xarxes 

Base de valors La base de la creació de valor està dispersa i competida 

 (continua) 
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Organització 

Dimensió Aproximació 

Estructura organitzativa assumida Estructures organitzatives col·laboratives amb lideratge compartit 
internament i externament 

Focus Focus de l'organització en el seu entorn 

Justificació del paper del govern Tots els mercats i institucions estan co-creats pel sector públic, el 
sector privat i el tercer sector 

Organització Ampliació de l'abast de l'organització i manteniment dels límits de la 
mateixa 

Paper de les agències 
governamentals 

El govern actua com a convocant, catalitzador, col·laborador; de 
vegades dirigint, de vegades pilotant, de vegades fent equip, de 
vegades fent una passa al costat 

Font de la racionalitat Les relacions són la font de la racionalitat 

Factors d'influència interns L'organització es basa en la col·laboració entre diferents nivells, 
sectors i actors: públic més privat 

Talent 

Dimensió Aproximació 

Aproximació al retiments de 
comptes 

Els servidors públics han de complir la llei, els valors de la 
comunitat, les normes polítiques, les normes professionals i els 
interessos ciutadans 

Base motivacional assumida per 
servidors i direcció pública 

Els servidors i directius públics tenen com a objectiu el servei públic, 
amb voluntat de contribuir a la societat 

Resultats Noves eines que empoderen i involucren les parts interessades en 
la problemàtica pública 

Política Gestió dels grups d'interès 

Racionalitat predominant i models 
associats de comportament humà 

Racionalitat estratègica, múltiples proves de racionalitat (política, 
econòmica, organitzativa) 
Racionalitat formal, múltiples proves de racionalitat (política, 
administrativa, econòmica, legal, ètica), creença en l'esperit d'alò 
públic més enllà d'allò restringit a l'interès personal, el “ciutadà 
raonable” és obert a ser permeable a través del diàleg i la 
deliberació 

Virtut primària La flexibilitat com a virtut primària 

Mecanisme d'assignació de 
recursos 

Xarxes i contractes relacionals com a mecanisme d'assignació de 
recursos 

Paper de la política El treball públic és primordial, inclosa la determinació d'objectius 
polítics a través del diàleg i la deliberació; la democràcia com a 
“forma de vida” 

Paper del gestor públic El gestor públic juga un paper actiu en ajudar a crear i guiar xarxes 
de deliberació i distribució i ajudant a mantenir i millorar l'eficàcia 
general, el retiment de comptes i la capacitat del sistema; és 
responsiu als càrrecs electes, els ciutadans i grups d'interès; la 
discrecionalitat és necessària, però està limitada per la llei, els 
valors democràtics i constitucionals, i un enfocament ampli del 
retiment de comptes 

 (continua) 

(continuació) 
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Processos 

Dimensió Aproximació 

Èmfasi Els valors, significats i relacions són negociats 

Entorn Les polítiques públiques i els serveis són sostenibles 

Forma de control La coproducció com a instrument de control 

Entrada Empoderar la participació i reunir actors públics i privats en el diàleg 
continu com a via d'entrada 

Condicions materials i ideològiques Preocupació per les tecnologies avançades de la informació i la 
comunicació 

Naturalesa del sistema de serveis El sistema de serveis té un caràcter obert i tancat 

Fonaments teòrics i epistemològics 
primaris 

Els fonaments teòrics són la teoria de la gestió pública i l'economia 
social i solidària 

Paper de la ciutadania Els ciutadans, vistos com a solucionadors de problemes i 
cocreadors, participen activament en la creació d'allò que dona 
valor públic i constitueix l'interès general 

Enfocament en la prestació de 
serveis 

La intermediació és bàsica per poder produir serveis 

Qualitat en la gestió 

Dimensió Aproximació 

Hipòtesis subjacents La assumpció subjacent és que el futur és incert a causa del 
potencial de les novetats i el canvi estructural; el sistema es 
caracteritza per un comportament complex, amb bucles de 
retroalimentació no lineal 

Aproximació al risc S'accepta i es fomenta el fracàs com a dispositiu d'aprenentatge 

Aproximació al negoci Centrat en el canvi sistèmic per aconseguir la missió – eficiència 
dinàmica (incloent-hi la innovació, les externalitats i el canvi 
sistèmic) 

Avaluació Avaluació contínua i reflexiva de si el sistema s'està movent en 
direcció de la missió a través de l'assoliment de fites intermèdies i la 
participació dels usuaris 
Enfocament en el portafolis de polítiques i intervencions, així com la 
seva interacció 

Feedback Múltiples formes de retiment de comptes basades en diversitat 
d'estàndards en sintonia amb l'aprenentatge organitzatiu 

Objectius clau L'objectiu clau és crear valor públic de tal manera que el que més 
preocupa el ciutadà sigui abordat de manera efectiva i l’interès 
general esdevingui una prioritat 

Valors clau Els valors clau són l'eficiència, l'eficàcia 

Condicions materials i ideològiques Preocupació pels anomenats problemes recargolats/complexos; 
l'aprofundiment de la desigualtat 

(continua) 

(continuació) 
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Qualitat democràtica 

Dimensió Aproximació 

Discrecionalitat administrativa L'administració és discrecional però amb alguns límits i 
responsabilitats 

Contribució al procés democràtic L'Estat aporta diàleg i catalitza i respon a una ciutadania activa en la 
recerca de l'interès general 

Valors clau Els valors clau són tot el conjunt de valors democràtics i 
constitucionals 

Condicions materials i ideològiques Preocupació per l'estat buit o aprimat; la ciutadania “relegada” 

Naturalesa de l'estat L'estat és plural i pluralista 

Fonaments teòrics i epistemològics 
primaris 

Els fonaments teòrics són la teoria de la democràcia, enfocaments 
diversos sobre coneixement i epistemologia, incloent-hi el 
pensament positiu, interpretatiu, crític i postmodern 

A qui responen els servidors 
públics? 

Els servidors públics són sensibles als ciutadans 

Taula 2. Dimensions i aproximacions de la Nova Governança Pública des de la gestió. 
Font: Elaboraciò pròpia a partir de Denhard & Denhardt (2000); Osborne (caps. 1, 15, 23) 

(2010); Torfing & Triantafillou (2013); Bryson, Crosby & Bloomberg (2014); Mazzucato & Ryan-
Collins (2022). 

Una nova caixa d’eines per a la política pública 

Feta aquesta recategorització del marc teòric ens disposem ara a cercar quins 
instruments s’han introduït a la pràctica per a donar resposta aplicada a aquells 
conceptes teòrics. 

Si bé no trobem un model com a tal, no és menys cert que hi ha un elevat nombre 
d’instruments que han anat apareixent al llarg del temps i que, en major o menor 
mesura, venen operativitzar allò que semblava només conceptual. Aquests 
instruments entren en escena sovint de forma emergent, descentralitzada, 
descoordinada de la resta d’instruments, amb certes carències en matèria de 
coherència i consistència. Tanmateix, són. I, en conjunt, van responent a les 
necessitats puntuals per les quals es van implementar. Amb el temps, alguns 
comencen a dialogar entre ells, a formar part d’aproximacions i metodologies més 
àmplies, sovint de plans o estratègies que els agrupen i els impulsen en conjunt. De 
forma tàcita o explícita, afirmem que s’estan constituint en la nova caixa d’eines per a 
produir serveis i polítiques públiques en temps d’incertesa i complexitat i molt d’acord 
amb les dimensions i aproximacions teòriques de la Nova Governança Pública. 

Als apartats que segueixen presentem les sis palanques de canvi, amb un breu resum 
de l’àmbit acompanyat d’una taula on hi presentem instruments, quines aproximacions 
representen, i una selecció de referències que els elaboren o que els exemplifiquen. 

Governança 

La principal reflexió a fer en aquest àmbit és el desplaçament del concepte de govern 
en benefici del de governança. És a dir, la concepció que el govern ha de ser canviant, 
flexible i adaptable en el temps, en l’espai i segons l’entorn. Així, ja no es necessita un 
govern, sinó un conjunt de governs i un protocol per redefinir-los i adaptar-los: un 
sistema de governança. Aquesta governança passa de ser vertical a ser molt més 
horitzontal, per poder establir relacions –sovint d’igualtat– amb la resta d’actors de 

(continuació) 
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l’ecosistema. Per últim, i això ho tornarem a veure quan parlem de la Qualitat en la 
Gestió, el focus canvia d’horitzó i passa a ser molt més a llarg termini, de l’avui al 
demà. Un demà sobre el que es vol actuar de forma sistèmica i no merament 
instrumental o conjuntural: passen a ser molt rellevants l’interès general, la creació de 
valor públic i l’impacte. 

D’altra banda, perdura la priorització de l’eficàcia i l’eficiència, però es veu declinada 
en termes de rendibilitat social, d’ètica pública, d’impacte per a la millora del benestar, 
no només com una mera mesura economicista. 

Taula 3. Instruments i aproximacions de la Nova Governança Pública aplicats a la gestió. 
Àmbit de la Governança. Font: Elaboraciò pròpia. 

Organització 

La concurrència de múltiples i diversos actors a la política pública és, segurament, el 
gran vector de canvi en l’àmbit de l’organització. Si aquesta concurrència ja redefinia el 
govern en governança, és encara més transformador en el disseny institucional, tant 
dins l’Administració –o les Administracions, en plural– com en relació amb tercers. 

Governança 

Instrument Aproximació Referències 
 

Governança del valor 
públic 

Enfocament centrat en la creació de 
valor públic mitjançant la governança 
i la gestió col·laboratives. 

Crosby, 't Hart & Torfing (2019); Bryson, 
Crosby, & Bloomberg (2014); Kelly, 
Mulgan & Muers (2002); Mazzucato & 
Ryan-Collins (2022) 

Governança en xarxa Facilitar models de governança que 
posen èmfasi en xarxes 
descentralitzades i intersectorials per 
a la presa de decisions. 

Hartley (2005); Stoker (2006); Osborne 
(2010); Bryson, Crosby, Bloomberg 
(2014);  

Política orientada a 
missions 

Establir objectius clars i ambiciosos 
per alinear els recursos i els esforços 
per abordar els grans reptes de la 
societat. 

Mazzucato (2017); EC & Mazzucato 
(2018); EC Chicot, Kuittinen & Lykogianni 
(2018); EC, Türk, Arrilucea & Eagle 
(2018); EC & Mazzucato (2019); OECD 
(2021a); Goulden & Kattel (2022); 
Wittmann et al. (2022); Mulgan (2024); 
Wittmann et al. (2024) 

Estat com a 
plataforma 

Aprofitar la tecnologia i les dades per 
crear ecosistemes que permetin a 
tercers crear serveis de valor afegit 
per al públic. 

Peña-López (2014); Peña-López (2019); 
Peña-López, I. (2020); Tõnurist & Hanson 
(2020) 

Governança orientada 
al mercat 

Aprofitar els mecanismes de mercat 
per millorar la prestació de serveis i 
l'eficàcia de les polítiques. 

Osborne & Gaebler (1992); Mazzucato 
(2023) 

Cogestió Estratègies de governança 
compartides entre govern i grups 
d'interès per gestionar serveis o 
recursos públics. 

Osborne (2010); Peña-López (2019a); 
Peña-López (2020) 

Aproximació per 
portafolis 

Equilibrar múltiples programes, 
polítiques o intervencions per 
optimitzar els resultats en condicions 
d'incertesa. 

EC & Mazzucato (2019); OECD (2021a); 
UNDP (2022); Goulden & Kattel (2022); 
UNDP (2023a); UNDP (2023b) 

Principi de 
subsidiarietat 

Garantir que les decisions es prenen 
al nivell de govern més eficaç i 
adequat. 

OECD (2023); Font i Llovet et al. (2023) 
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Conceptes com parternariats, quàdruple hèlix o intel·ligència col·lectiva passen de ser 
evocacions teòriques a instruments i metodologies pràctiques i utilitzades a bastament 
–tot i que no encara hegemònicament, tot s’ha de dir. 

En la línia del que s’ha dit sobre la Governança, les jerarquies s’aplanen i es tendeix a 
treballar de forma horitzontal i en xarxa. El paradigma d’actuació ja no és dins/fora sinó 
connectat/desconnectat, tot i que els reptes per penetrar en àmbits informals no són 
gens menors. En aquest sentit, la incorporació de tercers, especialment la societat civil 
organitzada i els ciutadans a títol personal és tan perseguida com complicada de 
materialitzar. En la mesura que aquests tercers estiguin més o menys estructurats com 
a nodes, com a instàncies, serà més fàcil que la unitat jeràrquica pugui transcendir les 
estructures tradicionals de l’Administració. 

Els avenços en matèria organitzativa, de col·laboració tant entre Administracions com 
amb tercers té dos grans esculls: un canvi de paradigma en la gestió del talent de 
l’Administració, que ha d’adquirir noves competències, i un profund redisseny de 
l’enginyeria de processos. 

Organització 

Instrument Aproximació Referències 
 

Col·laboració institucional, 
consorcis públics 

Fomentar associacions i aliances 
entre entitats governamentals per 
abordar objectius comuns. 

ACGP & ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); ACGP & EAPC 
(2008); Brugué Torruella, Q., Canal, R. 
& Payà, P. (2010a); Murray, Caulier-
Grice & Mulgan (2010); Col·legi 
d'Economistes de Catalunya (2018); 
Martí-Costa, Barres & Termes (2020); 
Osborne (2010); OECD (2021a); Font i 
Llovet et al. (2023) 

Partenariats 
públics/socials/privats 
(PPSP) 

Col·laboracions entre sectors 
públic, privat i sense ànim de lucre 
per aconseguir resultats socials i 
econòmics mesurables. 

Osborne & Gaebler (1992); Brouwer et 
al. (2016); Brouwer & Brouwers (2017); 
Sellick (2019); Torfing, Sørensen. & 
Røiseland (2019); Tõnurist & Hanson 
(2020); UNDP (2023a) 

Redisseny dels nivells de 
l'Administració 

Repensar i reestructurar les capes 
administratives per a l'eficiència i 
l'agilitat en la governança. 

ACGP & ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); ACGP & EAPC 
(2008); Col·legi d'Economistes de 
Catalunya (2018); Font i Llovet et al. 
(2023) 

Unitats de resposta ràpida Equips desplegats per abordar 
reptes públics urgents de manera 
ràpida i eficaç. 

Start & Hovland (2004); OECD (2020a) 

Intel·ligència col·lectiva Aprofitar coneixements i 
experiències diversos per abordar 
problemes socials. 

Sellick (2019); Peach, Berditchevskaia 
& Bass (2020); OECD (2020b); 
Ramos, Sweeney, Peach & Smith 
(2020); Monteiro & Dal Borgo (2023) 

Participació ciutadana Bones pràctiques per implicar les 
parts interessades en la 
investigació, l'elaboració de 
polítiques i la planificació fiscal. 

Durham et al. (2014); Brouwer et al. 
(2016); Brouwer & Brouwers (2017); 
Peña-López (2018); OECD (2020a); 
OECD (2020b); OECD (2021a); Ramia 
et al. (2021); UNDP (2022); Monteiro & 
Dal Borgo (2023); Nguyen, Drejer & 
Marquès (2024) 

Taula 4. Instruments i aproximacions de la Nova Governança Pública aplicats a la gestió. 
Àmbit de l’Organització. Font: Elaboraciò pròpia. 
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Talent 

El talent és, amb molta probabilitat, l’àrea on es fa més acusat canvi de paradigma cap 
a la Nova Governança Pública al mateix temps que és on es fa més complex i delicat. 
Des del moment en què es posa al centre el talent i no el procediment, el concepte 
mateix de servidor públic es transforma de dalt a baix. Ha de deixar de ser un 
buròcrata –en el sentit clàssic de la paraula– que tramita expedients i administra 
ciutadans –els “administrats” encara en molta terminologia actual– per passar a ser un 
dissenyador i implementador de serveis i polítiques públiques en col·laboració amb un 
ciutadà objectiu de l’impacte. Això desplaça coneixements en benefici de 
competències i habilitats, i l’impuls d’estratègies de desenvolupament del talent –no de 
gestió dels recursos humans– passen a ser cabdals. 

La necessitat d’interactuar amb l’exterior canvia la relació del servidor públic amb el 
coneixement, que esdevé central i moneda de canvi tant dins l’organització com en la 
seva relació amb l’exterior. La formació esdevé aprenentatge i la tecnologia per a fer-lo 
ubic es torna un actiu transcendental. Es tendeix a fixar objectius i dissenyar projectes 
que els facin abastables i el seu assoliment avaluable. 

Les tensions en aquesta àrea i la resistència al canvi són descomunals, per bé que la 
unanimitat sobre què cal fer i quins són els instruments a desplegar és també absoluta. 
És, amb molta probabilitat, l’àmbit que està més explorat, dissenyat i prototipat i, al 
mateix temps, el que més arrossega els peus per les dificultats d’una implantació en 
massa i la fragilitat dels diversos equilibris que es donen en l’àmbit de les relacions 
professionals i l’Administració. 

Talent 

Instrument Aproximació Referències 
 

Gestió integral del talent Gestionar les capacitats de la 
plantilla del sector públic mitjançant 
plans estratègics de contractació, 
retenció i creixement. 

ACGP & ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); ACGP & EAPC 
(2008); Cortés Carreres (2021); 
Cuenca Cervera (2021); Mapelli 
Marchena (2021); Ramió Matas (2021); 
Peña-López (2023a); Gorriti Bontigui 
(2024a); Gorriti Bontigui (2024b) 

Marcs de funcions i 
perfils professionals 

Establir rols i perfils definits per 
estructurar i professionalitzar les 
carreres del sector públic. 

OECD (2017); Cortés Carreres (2021); 
Cuenca Cervera (2021); Mapelli 
Marchena (2021); OECD (2021b); 
Ramió Matas (2021); Schwendinger, F., 
Topp, L. & Kovacs, V. (2022); OECD 
(2023); Gorriti Bontigui (2024a); Gorriti 
Bontigui (2024b) 

Marcs competencials i 
d'habilitats 

Establiment de competències i 
habilitats normalitzades per a les 
funcions del sector públic. 

OECD (2017); OECD (2021b); 
Schwendinger, F., Topp, L. & Kovacs, 
V. (2022); OECD (2023); Gorriti 
Bontigui (2024a); Gorriti Bontigui 
(2024b) 

Estratègia de recursos 
humans 

Desenvolupar polítiques i marcs 
estratègics per alinear les pràctiques 
de RRHH amb els objectius del 
sector públic, amb una visió posada 
en el llarg termini. 

ACGP & ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); ACGP & EAPC 
(2008); Cortés Carreres (2021); 
Cuenca Cervera (2021); Mapelli 
Marchena (2021); Ramió Matas (2021); 
Gorriti Bontigui (2024a); Gorriti Bontigui 
(2024b) 

(continua) 
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Taula 5. Instruments i aproximacions de la Nova Governança Pública aplicats a la gestió. 
Àmbit del Talent. Font: Elaboraciò pròpia. 

Gestió del cicle de talent Desenvolupar polítiques i marcs 
estratègics de RRHH que siguin 
transversals a tot el cicle 
d'incorporació, desenvolupament, 
desvinculació. 

Cortés Carreres (2021); Cuenca 
Cervera (2021); Mapelli Marchena 
(2021); Ramió Matas (2021; Gorriti 
Bontigui (2024a); Gorriti Bontigui 
(2024b) 

Direcció pública 
professional 

Definir els rols d'alta direcció i 
comandament del sector públic en 
competències de lideratge i de mèrit. 

Ramió Matas (2021); Cortés Abad 
(2024); Gorriti Bontigui (2024a); Gorriti 
Bontigui (2024b) 

Contractació i selecció 
basada en competències 

Contractació de funcionaris públics 
en funció d'habilitats i estàndards de 
competència definits. 

ACGP & ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); ACGP & EAPC 
(2008); OECD (2017); Gorriti Bontigui 
(2018); Cortés Carreres (2021); 
Cuenca Cervera (2021); Mapelli 
Marchena (2021); OECD (2021b); 
Ramió Matas (2021); OECD (2023); 
Cortés Abad (2024); Gorriti Bontigui 
(2024a); Gorriti Bontigui (2024b) 

Estratègies i innovació 
en reclutament i selecció 

Estratègies i metodologies de 
contractació adaptades a la persona 
i no al procediment. 

Cortés Carreres (2021); Cuenca 
Cervera (2021); Mapelli Marchena 
(2021); Ramió Matas (2021);  

Desenvolupament 
professional 

Desenvolupament dels empleats del 
sector públic mitjançant programes 
estructurats de formació, 
aprenentatge i desenvolupament de 
capacitats. 

ACGP & ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); ACGP & EAPC 
(2008); Cortés Carreres (2021); 
Cuenca Cervera (2021); Mapelli 
Marchena (2021); Ramió Matas (2021); 
OECD (2023); Monteiro & Dal Borgo 
(2023); Peña-López (2023a); Gorriti 
Bontigui (2024a); Gorriti Bontigui 
(2024b) 

Tecnologia educativa 
per a servidors públics 

Tecnologia aplicada a l'aprenentatge 
i el desenvolupament del talent, amb 
independència de l'espai i el temps, 
allà on sigui requerida. 

ACGP & EAPC (2008); Peña-López 
(2020); Peña-López (2023a); Gorriti 
Bontigui (2024a); Gorriti Bontigui 
(2024b) 

Carrera horitzontal Crear oportunitats perquè els 
funcionaris públics creixin mitjançant 
funcions laborals laterals i 
assignacions interfuncionals. 

Generalitat de Catalunya (2005); ACGP 
& EAPC (2008); Ramió Matas (2021); 
Peña-López (2023a); Gorriti Bontigui 
(2024a); Gorriti Bontigui (2024b) 

Treball i incentius per 
objectius 

Estructurar el treball i les 
recompenses per a les persones en 
funció de l'assoliment d'objectius 
concrets. 

Osborne & Gaebler (1992); ACGP & 
ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); Stoker, G. (2006); 
ACGP & EAPC (2008); Osborne 
(2010); EC Chicot, Kuittinen & 
Lykogianni (2018); Ramió Matas 
(2021); McLean et al. (2022); Monteiro 
& Dal Borgo (2023) 

Treball i incentius per 
projectes 

Estructurar el treball i les 
recompenses per a les persones al 
voltant de la realització de projectes 
específics. 

Col·legi d'Economistes de Catalunya 
(2018); Cortés Carreres (2021); 
Cuenca Cervera (2021); Mapelli 
Marchena (2021); Ramió Matas (2021);  

Avaluació de 
l'acompliment dels 
servidors públics 

Avaluar el rendiment dels funcionaris 
en funció dels objectius i resultats 
organitzatius. 

ACGP & ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); ACGP & EAPC 
(2008); Col·legi d'Economistes de 
Catalunya (2018); Cortés Carreres 
(2021); Cuenca Cervera (2021); Mapelli 
Marchena (2021); Ramió Matas (2021);  

(continuació) 
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Processos 

L’equivalent de posar al centre el talent i no el procediment a l’àmbit dels processos és 
posar al centre la dada enlloc de l’expedient. L’Administració de la Dada apareix, 
doncs, com a paradigma hegemònic i que ha de (re)orientar tota l’enginyeria de 
processos a l’Administració. Aquesta Administració de la Dada –i governança de la 
dada, dades obertes, interoperabilitat, identitat digital única, etc.– és suportada per tot 
un reguitzell de tecnologies i aplicacions que han de fer millor la governança –
GovTech–, la gestió empresarial –Business Tech– i la relació amb els altres actors de 
l’ecosistema, als que també es dona suport tecnològic –CivicTech. 

L’abundància de dades i la seva gestió estratègica i massiva comencen a fer possible 
no només repensar els processos, sinó centrar-los, de nou, en la persona i en 
l’impacte, sovint gràcies a la concurrència d’aquestes persones, ja digui amb implicació 
directa o posant a disposició de tots els actors equipaments i (sobretot) metodologies 
d’innovació col·laborativa i oberta, bancs de proves, possibilitats de prototipatge i 
pilotatge. Tot amb l’objectiu d’aconseguir la pedra filosofal de l’Administració: una 
gestió massiva i (quasi)automatitzada de serveis personals i personalitzats. 

Processos 

Instrument Aproximació Referències 
 

Administració de la dada 
i Governança de la dada 

Establir marcs per gestionar i 
governar les dades de manera 
eficaç per a les operacions del 
sector públic. 

Sellick (2019); OECD (2020a); OECD 
(2023); Dunleavy & Margetts (2024) 

Identitat digital única Establir una identitat digital 
unificada i segura perquè els 
ciutadans accedeixin als serveis 
públics. 

Peña-López (2019b); OECD (2023); 
Dunleavy & Margetts (2024) 

Analítica de dades Anàlisi de big data per millorar la 
prestació de serveis públics i la 
presa de decisions. 

Sellick (2019); Dunleavy & Margetts 
(2024) 

Tecnologia per la 
governança 

Plataformes digitals per millorar la 
gestió pública. 

Sellick (2017); Peña-López (2019b); 
Dunleavy & Margetts (2024); Mulgan 
(2024) 

Tecnologia empresarial Plataformes digitals per millorar la 
gestió 

Sellick (2019); Dunleavy & Margetts 
(2024 

Tecnologia cívica Plataformes digitals per millorar 
augmentar la participació ciutadana 
en política i en l'elaboració de 
polítiques públiques. 

Sellick (2017); Peña-López (2019b); 
Peach, Berditchevskaia & Bass (2020) 

Ciència del 
comportament 

Utilitzar principis psicològics per 
dissenyar millors polítiques i serveis 
públics. 

Vogel (2012); Sellick (2019); UKGov 
Office Science  (2022); UKGov Office 
Science  (2023a) 

Pensament de disseny Enfocament centrat en l'usuari per 
resoldre problemes complexos de 
governança i polítiques mitjançant 
un disseny iteratiu. 

Echegaray Eizaguirre, Urbano Ortega & 
Barrutieta Anduiza (2017); Tõnurist & 
Hanson (2020); Design Council (2021); 
Barbrook-Johnson & Penn (2022) 

Digitalització, redisseny 
de processos i serveis 
digitals 

Millorar l'eficiència i l'accessibilitat 
del sector públic mitjançant serveis 
digitalitzats i redisseny de 
processos. 

OECD (2017); OECD (2021b); Torfing 
(2019); Ramió Matas (2021); 
Schwendinger, Topp & Kovacs (2022); 
Dunleavy & Margetts (2024); Mulgan 
(2024) 

(continua) 
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Taula 6. Instruments i aproximacions de la Nova Governança Pública aplicats a la gestió. 
Àmbit dels Processos. Font: Elaboraciò pròpia. 

Qualitat en la gestió 

Governança i organització, per una banda, i talent i processos, per una altra, funcionen 
en certa manera com a parelles. Les primeres, els canvis a nivell macro i meso, els 
nivells col·lectius; les segones, els canvis a nivell micro, en certa manera nivells 
individuals o particulars. La qualitat en la gestió i la qualitat democràtica operen a nivell 
transversal, incorporant longitudinalment a tots els nivells un canvi de valors tant en 
l’operativa (qualitat en la gestió) com en la missió (qualitat democràtica). 

A nivell de gestió, el primer canvi –que ja veiem tant al nou enfocament de la 
governança com a l’organitzatiu– és el pas d’una divisió de tasques i responsabilitats 
per àmbits competencials a un altre basat en la concurrència. És a dir, mentre la 
divisió de l’Administració en sitges que administren competències administratives en 
exclusiva, es va gravitant poc a poc cap a fer aquestes sitges més poroses per 
permetre la concurrència d’altres actors, ja siguin interns (altres Administracions) com 
externs (sector privat, acadèmia, societat civil). 

Laboratoris de disseny 
de polítiques públiques 

Equipaments per a l'elaboració de 
polítiques públiques innovadores i 
inclusives. 

Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010); 
Sellick (2019); Tõnurist & Hanson (2020); 
UNDP (2022); Krogh & Triantafillou 
(2024); Nguyen, Drejer & Marquès 
(2024) 

Entorns i bancs de 
proves, marcs 
d'experimentació i 
bessons digitals 

Entorns controlats per provar noves 
polítiques, tecnologies o serveis, 
inclosa la simulació d'escenaris del 
món real i proves d'innovació. 

Sellick (2019); Tõnurist & Hanson (2020) 

Hackatons, ideatones i 
premis basats en reptes 

Incentius per resoldre problemes 
complexos mitjançant concursos 
col·laboratius i esdeveniments de 
generació d'idees. 

Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010); 
Sellick (2017); Peach, Berditchevskaia & 
Bass (2020) 

Co-creació i co-disseny Enfocaments col·laboratius que 
impliquen les parts interessades en 
el disseny i la implementació de 
polítiques o serveis. 

Brouwer & Brouwers (2017); Mazzucato 
(2017); Siebers & Torfing (2018); EU & 
Mazzucato (2019); Torfing, Sørensen& 
Røiseland (2019); Mazzucato (2023); 
Mikkelsen & Røiseland (2024) 

Prototipatge i pilotatge Desenvolupar i provar models a 
petita escala, inclosos sprints 
ràpids, per refinar i implementar 
solucions de manera eficaç. 

Echegaray Eizaguirre, Urbano Ortega & 
Barrutieta Anduiza (2017); Peña-López 
(2019b); Sellick (2019); Brest (2000); 
Peach, Berditchevskaia & Bass (2020); 
Ramos, Sweeney, Peach & Smith 
(2020); Brugué Torruella (2022); Tõnurist 
& Hanson (2020); UNDP (2022); UNDP 
& Agirre Lehendakaria Center (2023) 

Itinerari ciutadà Mapar l'experiència del ciutadà per 
millorar la prestació de serveis i 
millorar la participació pública. 

Keane et al. (2014) 

Cartes de serveis Proporcionar estàndards i 
compromisos clars per a la 
prestació de serveis públics als 
ciutadans. 

ACGP & ESADE (2003); Generalitat de 
Catalunya (2005); ACGP & EAPC (2008) 

Serveis públics 
gestionats per persones 

Implicar directament la ciutadania 
en el disseny i la prestació dels 
serveis. 

Sellick (2019); UNDP & Agirre 
Lehendakaria Center (2023) 

(continuació) 



Nova Governança Pública a la pràctica: caixa d’eines per la política amb incertesa i complexitat 

 

13 

La manera de fer porosa aquesta organització passa necessàriament perquè els 
procediments no siguin centrals, sinó que ho siguin els objectius, les problemàtiques, 
les necessitats, les demanes els reptes, les missions. En definitiva, els ciutadans i els 
impactes esperats. La següent evolució lògica és el treball per projectes enlloc de fer 
allò que permet el pressupost –anualitzat, lligat a l’àmbit competencial i al procediment. 

Per virar vers aquesta lògica s’introdueix progressivament una visió cap enfora que 
substitueix la visió cap endins endèmica a l’Administració: del “a qui li toca” cap el “qui 
està implicat en la qüestió”. El mapat d’actors i de reptes esdevé absolutament 
prioritari, així com comprendre les relacions que tenen aquests actors dins el sistema. 
Davant la complexitat, cal fer-la comprensible mitjançant exercicis per anomenar, 
emmarcar i, sobretot, donar sentit (sensing/sensemaking) per ser capaços de produir 
una diagnosi sinó de consens, al menys àmpliament compartida. A partir d’aquí, 
reorientar la política vers l’impacte (i la seva avaluació) de nou amb la concurrència 
d’aquests actors. 

Per a l’Administració, això suposa un gir copernicà perquè no està en la seva 
naturalesa mirar les coses de baix a dalt, i de fora cap endins. 

Qualitat en la gestió 

Instrument Aproximació Referències 
 

Mapat d'actors i anàlisi 
de grups d'interès 

Identificar i visualitzar els actors 
clau i les seves relacions per 
millorar la comprensió de les 
parts interessades. 

Durham et al. (2014); Brouwer et al. 
(2016); Brouwer & Brouwers (2017); 
OECD (2021a); Ramia et al. (2021);  
Barbrook-Johnson & Penn (2022); UNDP 
(2022); Monteiro & Dal Borgo (2023); 
Nguyen, Drejer & Marquès (2024) 

Mapat i diagnosi de 
reptes 

Identificar i analitzar els reptes i 
oportunitats clau per informar la 
presa de decisions. 

Start & Hovland (2004); Grantcraft (2006); 
Peach, Berditchevskaia & Bass (2020) 

Mapat, anàlisi i 
pensament de sistemes 

Eines per analitzar i abordar 
problemes interdependents i 
complexos del sector públic. 

Meadows (2009); Omidyar Group (2017) 
Cox (2020); Design Council (2021); 
Barbrook-Johnson & Penn (2022); UKGov 
Office Science  (2022); UKGov Office 
Science  (2023b); UKGov Office Science  
(2023b); UKGov Office Science  (2023c) 

Anomenat Definir i identificar conceptes o 
iniciatives clau per aclarir els 
focus i objectius en la governança 

Brouwer & Brouwers (2017); Peña-López 
(2019b); Ramia et al. (2021) 

Emmarcat Formar la perspectiva o la 
narrativa al voltant d'un tema 
polític per influir en la presa de 
decisions i el compromís. 

Brugnach et al. (2008); Osborne (2010); 
Keane et al. (2014); Omidyar Group 
(2017); Carson (2018); Tõnurist & Hanson 
(2020); Goulden & Kattel (2022); UNDP 
(2022); UKGov Office Science  (2023b) 

Donar sentit Recollida i interpretació 
d'informació per orientar millor la 
presa de decisions en reptes 
complexos de governança. 

Peach, Berditchevskaia & Bass (2020); 
Ramos et al. (2020); Mazzucato (2023); 
UNDP & Agirre Lehendakaria Center 
(2023) 

Gestió de la incertesa i la 
complexitat 

Navegar per reptes de govern 
incerts i complexos mitjançant 
enfocaments adaptatius i basats 
en sistemes. 

van der Heijden (1997); Ravetz (1999); 
Saltelli & Funtowicz (2017); ACGP & 
ESADE (2003); Generalitat de Catalunya 
(2005); ACGP & EAPC (2008); Brugué 
Torruella, Canal & Payà (2010b); Martí-
Costa, Barres & Termes (2020); Ramos, 
Sweeney, Peach & Smith (2020); Peña-
López (2023b) 

(continua) 
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Taula 7. Instruments i aproximacions de la Nova Governança Pública aplicats a la gestió. 
Àmbit de la Qualitat en la Gestió. Font: Elaboraciò pròpia. 

 

Pensament de futurs i 
prospectiva estratègica 

Implicar les comunitats en la 
configuració d'estratègies, 
anticipació d'escenaris possibles i 
polítiques a llarg termini per a un 
futur sostenible. 

van der Heijden (1997); Ravetz (1999); 
Saltelli & Funtowicz (2017); UNDP Global 
Centre for Public Service Excellence 
(2018); Crosby, 't Hart & Torfing (2019); 
Torfing, Sørensen & Røiseland (2019); 
Tõnurist & Hanson (2020); UNDP & Agirre 
Lehendakaria Center (2023); UKGov 
Office Science  (2024) 

Innovació social, oberta i 
col·laborativa 

Eines per generar, escalar i 
democratitzar solucions 
innovadores als reptes de la 
societat. 

Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010); 
Hartley, Sørensen & Torfing (2013); Peña-
López (2014); Crosby, 't Hart & Torfing 
(2019); Torfing (2019); Nguyen, Drejer & 
Marquès (2024) 

Laboratoris d'innovació, 
govern i governança 

Equipaments i metodologies 
dedicats per a la co-creació i 
prova de solucions innovadores 
en governança i administració 
pública. 

Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010); 
Sellick (2019); Tõnurist & Hanson (2020); 
UNDP (2022); Krogh & Triantafillou 
(2024); Nguyen, Drejer & Marquès (2024) 

Ciència ciutadana i 
recerca oberta 

Implicar el públic en la 
investigació científica i els 
esforços col·laboratius per 
democratitzar la producció de 
coneixement. 

IDRC (2017); McLean et al. (2022);  

Mapa d'impactes Un marc de planificació, 
seguiment i avaluació dels canvis 
impulsats pels programes o 
intervencions. 

Earl, Carden & Smutylo (2001); Liyanage 
(2009); Vogel (2012); Greenway & 
Loosemore (2015); OECD (2020a); Ramia 
et al. (2021); Barbrook-Johnson & Penn 
(2022) 

Política orientada a 
l'impacte 

Alinear les polítiques públiques 
amb impactes socials mesurables 
en lloc de només resultats. 

Start & Hovland (2004); IDRC (2017); EC 
Chicot, Kuittinen & Lykogianni (2018); EC, 
Türk, Arrilucea & Eagle (2018); Ramia et 
al. (2021); Wittmann et al. (2024) 

Polítiques basades en 
evidències i iniciatives 
Què Funciona 

Dissenyar les polítiques 
públiques en base a l'evidència 
científica per millorar les 
pràctiques, eficiència i eficàcia 
del sector públic. 

van der Heijden (1997); Ravetz (1999); 
Saltelli & Funtowicz (2017); Nesta (2016); 
IDRC (2017); McLean et al. (2022);  

Planificació estratègica i 
operativa 

Alineació d'objectius i recursos 
mitjançant una planificació 
estructurada a nivell estratègic i 
operatiu. 

Osborne & Gaebler (1992); Start & 
Hovland (2004); Stein & Valters (2012); 
Vogel (2012); UNDP Global Centre for 
Public Service Excellence (2018); Tõnurist 
& Hanson (2020) 

Anticipació normativa Marc per adaptar la regulació a 
tecnologies emergents i 
tendències socials. 

Durham et al. (2014); Keane et al. (2014); 
Brouwer et al. (2016); IDRC (2017) 

Teoria del canvi Marc de planificació i avaluació 
de vies d'impacte social. 

Connell & Kubisch (1998); Brest (2000); 
Anderson (2006); Grantcraft (2006); 
Liyanage (2009); Stein & Valters (2012); 
Vogel (2012) 

Avaluació i valoració en 
el cicle de la política 
pública 

Desenvolupar enfocaments 
estructurats per avaluar i valorar 
les polítiques en totes les etapes 
del seu cicle de vida. 

Connell et al. (1995); Grantcraft (2006); 
Connell & Kubisch (1998); Blamey, A. & 
Mackenzie, M. (2007); Ofir et al. (2016); 
OECD (2020a); McLean et al. (2022);  

(continuació) 
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Qualitat democràtica 

Lligat a la qüestió de la qualitat en la gestió, i lligat també a la recuperació de la creació 
de valor públic, l’àmbit de la qualitat democràtica vol posar el focus en el com, de la 
mateixa manera que la qualitat en la gestió el posa en el què. 

En una democràcia –i més quan diverses veus alerten contra la seva degradació– el 
com és essencial per a la legitimitat i la sostenibilitat social de tot tipus d’actuació de 
l’Administració i, en general, de les institucions de l’Estat. Venen a socórrer aquest 
àmbit tot d’instruments relacionats amb el bon govern, l’ètica pública, la integritat, la 
transparència, (de nou) la col·laboració entre institucions i la participació ciutadana. En 
definitiva, tot allò relacionat amb dissenyar, conscientment, intencionadament i 
explícitament les institucions democràtiques i els seus instruments. 

Es prioritza posant al capdavant la missió –no la norma–, esdevenir plataforma d’acció 
cívica i política –no la mera execució– i, sobretot, l’impacte sobre el sistema –no uns 
resultats purament quantitatius. Podem veure que, en moltes ocasions, és per aquest 
àmbit que molts governs han començat a actuar. És, probablement, l’àmbit amb menor 
impacte pràctic, tot i que el seu poder d’arrossegament cap un canvi de cultura a 
l’Administració no és gens menyspreable –tot i que el seu poder per decebre si no es 
passa dels valors a les virtuts pot ser també molt destructiu. 

Taula 8. Instruments i aproximacions de la Nova Governança Pública aplicats a la gestió. 
Àmbit de la Qualitat Democràtica. Font: Elaboraciò pròpia. 

Qualitat Democràtica 

Instrument Aproximació Referències 
 

Bon govern, ètica 
pública, integritat, 
retiment de comptes 

Garantir pràctiques ètiques, 
integritat i responsabilitat en els 
processos de govern. 

Osborne & Gaebler (1992); ACGP & 
ESADE (2003); Generalitat de Catalunya 
(2005); ACGP & EAPC (2008); Osborne 
(2010); Col·legi d'Economistes de 
Catalunya (2018); Vogel (2012); Peña-
López (2019a); OECD (2020a); 
Mazzucato (2023); OECD (2023) 

Governança comunitària Implicar els ciutadans en els 
processos de presa de decisions 
per crear conjuntament solucions 
de govern. 

Osborne & Gaebler (1992); Murray, 
Caulier-Grice & Mulgan (2010) 

Govern obert Promoure la transparència, el 
retiment de comptes, la 
col·laboració institucional i la 
participació ciutadana mitjançant 
un paradigma que les integri en la 
gestió pública quotidiana. 

Peña-López (2019a); Peña-López 
(2019b); OECD (2020a); OECD (2020b); 
Peña-López (2020) 

Transparència i dades 
obertes 

Promoure l'obertura i el retiment 
de comptes mitjançant conjunts 
de dades i polítiques 
governamentals accessibles. 

Peña-López (2019b); Peach, 
Berditchevskaia & Bass (2020); OECD 
(2020a); OECD (2020b); Peña-López 
(2020); Mazzucato (2023) 

Mètodes de disseny 
democràtic i 
interseccional 

Enfocaments per a la resolució 
participativa i equitativa de 
problemes a l'administració 
pública. 

Keane et al. (2014); Brouwer & Brouwers 
(2017); IDRC (2017); McLean el al. 
(2022) 
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Figura 1: Nova Governança Pública a la pràctica: una caixa d’eines 
per a la política pública en temps d’incertesa i complexitat 
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Conclusions? Del sistema a l’ecosistema 

Considerem que tant l’abundància d’instruments com de bones pràctiques en la seva 
aplicació conformen una aplicació pràctica del model de la Nova Governança Pública. 
Si bé costa encara de parlar d’un model aplicat ben articulat, coherent i consistent 
entre tots els seus components, és també cert que genera un conjunt ben alineat, tant 
teòricament com a la pràctica. I que si malda encara per establir-se de forma 
estratègica i planificada és perquè les reformes que s’han de produir són d’un calat 
molt profund i requereixen temps, recursos i, sobretot, lideratges polítics forts, 
compromesos i constants. 

Fins i tot en l’extrem que alguns lligams entre teoria i pràctica poguessin semblar 
forçats o arbitraris, hi ha encara una altra manera d’abordar aquest conjunt 
d’instruments més enllà de la teoria i des de la pràctica: l’esforç de l’Administració en 
fer pas manifest, decidit, palès de superar la seva lògica de sistemes vers una lògica 
d’ecosistemes (Peña-López, 2020). 

Taula 9. Nova Governança Pública a la pràctica: del sistema a l’ecosistema 
Font: Elaboraciò pròpia. 

Davant la complexitat i la incertesa de l’entorn, costa no veure l’actual model de 
sistemes públics –sistema educatiu, sistema sanitari, sistema judicial, etc.– com un 
model esgotat. Esgotat no significa invàlid, sinó que ha arribat al màxim d’allò que pot 
donar. No estem parlant aquí de les (evidents) millores que tot sistema és susceptible 
de realitzar, sinó de la manifesta impossibilitat de fer els sistemes escalables però 
personalitzats, robustos a la vegada que resilients, garantistes a la vegada que 
equitatius, etc.  

El model de la Nova Governança Pública, quan es duu a la pràctica, permet que 
l’Administració pugui obrir-se al seu entorn, incorporar el factor informal, no 
institucionalitzat, desestructurat i distribuït dels reptes i actius que l’envolten. Els 
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instruments que s’alineen amb la Nova Governança Pública –i que hem presentat més 
amunt– estan permetent a les Administracions fer porosa la barrera entre el sistema 
públic i l’ecosistema ciutadà. Pensem, per exemple, en el sistema sanitari i 
l’ecosistema de cures; el sistema educatiu i l’ecosistema de l’aprenentatge; o el 
sistema econòmic i l’ecosistema de l’economia social i solidària. 

Aquest canvi d’orientació de l’Administració és, en el fons, la primera passa cap un 
estadi molt més important: la redefinició del contracte social. Un nou contracte social 
que necessita un nou model d’Estat que necessita un nou model d’Administració. El 
model teòric hi és i els instruments per dur-lo a la pràctica hi són i cada cop estan més 
alineats els uns amb els altres. Ara, la pilota és a la teulada de l’alta direcció i els 
comandaments de les institucions, que tenen la responsabilitat d’articular estratègies 
de gestió del canvi per a transitar d’un model esgotat cap un que té el potencial 
d’establir un nou ordre social. 
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