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Una gestion que
anada valor a la

sociedad

1

Por razones muy diversas, la politica atraviesa hoy por
uno de sus momentos mas dificiles. La confluencia de
diversos factores la sitian en unos altos niveles de desle-
gitimacion social. En la medida en que las administracio-
nes publicas son el instrumento que permite transformar
la politica en accidn, esa falta de legitimacion les afecta
de manera significativa y no escapan al cuestionamiento
del sentido de su actividad.

Por otra parte, la ciudadania espera de las administracio-
nes publicas que le presten servicios de calidad creciente,
capaces de responder a unas necesidades que han ido
cambiando y aumentando a lo largo del tiempo. Sin em-
bargo, en el convulso contexto socio-econdmico actual,
caracterizado por una crisis de gran profundidad, cuyas
consecuencias trascienden los originales planos financie-
ro y economico, esa expectativa se enfrenta a una grave
limitacién de los recursos disponibles. Asi, las adminis-
traciones publicas se situan también ante el desafio de
dar una respuesta de calidad a las necesidades de la ciu-
dadania, unas necesidades que la propia crisis economi-
ca agudiza, con una significativa limitacion de recursos.

Afrontar esta situacién con éxito es clave para que las
administraciones publicas sigan cumpliendo adecuada-
mente su funcién social, que no es otra que satisfacer las
necesidades de las personas y los grupos sociales me-
diante el uso de los recursos disponibles, con equidad y
eficiencia. Es decir, las Administraciones Publicas deben
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ainadir valor a la sociedad de la que forman parte. Hoy,
mas que nunca, han de poner de manifiesto su alta cua-
lificacion técnica, su capacidad para gestionar eficiente-
mente los recursos publicos que les son encomendados
y su aportacion significativa a la mejora de la calidad de
vida de la ciudadania. En este marco se situa el Modelo
de Gestién Publica Avanzada del Gobierno Vasco.

Este empeno por adecuar la gestion de nuestra adminis-
tracién a las necesidades cambiantes de la sociedad a la
que sirve no es nuevo y puede seguirse su estela desde
la Comision para la Reforma de la Administracion Publica
del Parlamento Vasco hasta el reciente Plan de Innova-
cion Publica del Gobierno Vasco. El Modelo de Gestion
Publica Avanzada del Gobierno Vasco se nutre de esa ex-
periencia y de la de otras multiples organizaciones pu-
blicas y privadas que han ido aportando conocimiento y
experiencia a este reto.
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La administraci()n
publica que

queremos ser

F 2

Los valores que informan el Cédigo Etico y de Conducta
de los cargos publicos y personal eventual de la Adminis-
tracion General e Institucional de la Comunidad Auténoma
de Euskadi y que guian su actuacion son: integridad, ex-
celencia, alineamiento entre politica y gestion, liderazgo
e innovacion.

Ademas, el Estatuto Basico del Empleado Publico recoge
un conjunto de principios éticos, que aluden al respeto
a la legalidad, la satisfaccion de los intereses generales
de los ciudadanos, la lealtad y buena fe, la no aceptacion
de trato de favor, el evitar conflictos de intereses o la in-
fluencia en la agilizacion de tramites o procedimientos, la
eficacia, economia y eficiencia, la dedicacion al servicio
publico o el respeto de los derechos fundamentales vy li-
bertades publicas.

A partir de estos valores y principios, el Modelo de Ges-
tion Publica Avanzada del Gobierno Vasco busca desa-
rrollar una administracion publica de la que se sientan
orgullosos las ciudadanas y ciudadanos a los que sirve y
que se caracterice por ser una administracion:

m/

Proactiva e innovadora, en proceso permanente de
evolucion, probando nuevas formas de prestar servi-
cios capaces de responder de manera mas eficiente a
las necesidades cambiantes de las personas.

Accesible, abierta, transparente y cercana.

Con un adecuado alineamiento entre politica y gestion.

Que articula el cumplimiento de la ley con
la agilidad y flexibilidad necesarias para la
buena administracion.

Comprometida con la ética publica.

Liderada politica y técnicamente de una

manera sdélida y comprometida.

Que desarrolla el desempeno de las y los em-
pleados publicos, promueve su participacion y
potencia su compromiso y corresponsabilidad.

Con objetivos y compromisos explicitos y evaluables.

Orientada a obtener resultados social-
mente utiles y eficientes, que es evaluada
y rinde cuentas ante la sociedad.

Apoyada en dinamicas participativas y en
procesos colaborativos publicos y publi-
co-privados.

Que da ejemplo y es vanguardia de las exigen-
cias sociales de sostenibilidad social, economica
y medio-ambiental, de las politicas la igualdad
de oportunidades, de igualdad de mujeres y
hombres y de normalizacién del uso del euskera.
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Un modelo para lo publico:

el Modelo de Gestion
Publica Avanzada

del Gobierno Vasco

3

Aportar valor a la sociedad es el resultado ultimo de una
gestion publica avanzada. Para ello, las personas direc-
tivas, politicas y técnicas, responsables de los Departa-
mentos del Gobierno Vasco y de sus Organismos Auté-
nomos han de impulsar y comprometerse elaborando
una estrategia que articule las politicas publicas y los
objetivos estratégicos del Gobierno en su conjunto con la
estrategia de gestion de la propia unidad.

Asi mismo, han de gestionar los servicios orientandolos
a las necesidades y expectativas de la ciudadania y a las
personas e instituciones que sean sus destinatarias di-
rectas; impulsando la innovacién publica y gestionando
a las personas empleadas para que aporten lo mejor de
si mismas.

Todo ello desde un compromiso con la sociedad que se
manifieste en la buena administracion y la ética publica
en todos sus comportamientos, en trabajar en colabora-
cién con otras entidades e instituciones publicas y priva-
das en beneficio de las personas, y en hacerse cargo del
impacto de su actividad en la sostenibilidad, la igualdad
de oportunidades, la igualdad de mujeres y hombres y la
normalizacién del uso del euskera.

m/

El Modelo de Gestion Publica Avanzada
del Gobierno Vasco:

N

Es un marco de
referencia en el que cada
unidad organizativa de los Depar-
tamentos y Organismos Auténomos
del Gobierno Vasco (en adelante unidad o
unidades) puede mirarse para identificar
aquellos &mbitos que necesita fortalecer
para responder de una forma mas
adecuada a las exigencias de
la sociedad.
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Sienta las bases para
la gestion de todas las unida-
des, identificando aquellos aspectos de

caracter mas basico que se han de constituir
en parte integrante de la forma de gestionar de
cualquiera de esas unidades. Asi mismo, muestra
otras buenas practicas de gestion que pueden
irse implantando progresivamente, segun
las caracteristicas y la situacion de
cada una de ellas.
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Sera revisado \

periédicamente para
adecuarlo tanto a los cambios
que acontezcan en nuestra sociedad,
como a la propia evolucion de la
gestion del conjunto del Go-
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Ejes, lineas de
actuacion y acciones
del Modelo de
Gestion Publica
Avanzada del

(Gobierno Vasco
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El Modelo de Gestidon
Publica Avanzada del ESTRATEGIA

Gobierno Vasco esta Como se planifican
compuesto por seis los objetivos, alineén-
ejes que contribuyen dolos con la es'Frategia
a anadir valor a la 5 oOCIEDAD it el Bl
sociedad : B trasladandolos a la

- Como se promueve RESUI.THI]US organizacién.
En torno a cada uno de estos ejes se la buena administracion : -
articulan diversas lineas de actua- y la ética pablica, se impulsa _Cémo se fijan, se
cion. Para cada una de estas lineas el trabajo colaborativo y se sigueny se comparan
de actuacion se especifican una se- asume la responsabilidad con los resultados en el ambito
rie de acciones que pueden ser lle- la sostenibilidad, la igualdad OAL estratégico, en relacion con la
vadas a cabo para desarrollar una de oportunidades y la ciudadania y los destinatarios
gestion publica avanzada en cada normalizacion del uso de los servicios, las personas
una de las unidades. Estas acciones del euskera. empleadas, la sociedad

estan diferenciadas en dos catego- y lainnovacién.

rias, las acciones de caracter mas

basico y aquellas otras que suponen ﬁ
un mayor grado de desarrollo. Los
N
D

caminos para llevar adelante estas
acciones seran necesariamente di-
versos y adecuados a la situacién
de cada una de las unidades, pero
en todos los casos se encuadraran
en el marco que este Modelo defi-
ne, siendo las acciones mas basicas
aquéllas a las que es necesario aten-
der en primer lugar.

4 " \NNovaciON
Como se definen 9

los objetivos de la \J
innovacion y se crea el < 2

contexto para innovar SERVICI[IS
y gestionar las ideas Como se desarrollan
y'Ios proyectos y gestionan los servicios
innovadores. para que respondan
adecuadamente a la
ciudadania y a las personas
y entidades a quienes
van dirigidos.
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La estrategia de un gobierno senala las politicas publicas
alas que éste da prioridad y enmarca la accién gestora de
las unidades que han de desplegar esa estrategia en sus
ambitos respectivos. El Modelo de Gestion Publica Avan-
zada del GobiernoVasco establece el marco de gestion de
esas unidades. En consecuencia, la estrategia que aqui se
plantea alude, de un lado, a la forma en que cada unidad
alinea su estrategia y sus objetivos con los marcados por
el propio Gobierno, y de otro, a la estrategia y a la pla-
nificacion especificas que cada unidad pueda establecer
para hacer frente a los retos y objetivos propios de su
ambito de actuacion.

Para ello han de gestionar la informacidon necesaria para
definir su estrategia especifica y asegurarse que ésta es
comunicada y desplegada adecuadamente al conjunto de
su ambito organizativo. Esta definicion de la estrategia
y de la planificacién que conlleva, se realizard median-
te procesos participativos lo mas amplios posibles y en
los que participen tanto las personas que componen la
unidad como otras personas y colectivos, tanto internos
como externos.

Asi mismo, la gestidén de los recursos disponibles, tan-
to econdmicos como tecnologicos o de informacién, ha
de estar al servicio de la estrategia y de la planificacién
establecidas.

Por otra parte, la planificacion y la estrategia resultante han
de ser entendidas como elementos dindmicos en constan-
te contraste y revision, a fin de adecuarse a la situacion de
cada momento y dar respuesta a las necesidades y circuns-
tancias cambiantes.

CRESUMEN - o | closaRn |

Es conveniente que las unidades que inician su proceso
de avance en la gestion aborden inicialmente los siguien-

tes aspectos basicos: —

Conocer las estrategias y los objetivos del Gobierno
que afectan a la unidad a fin de garantizar un adecuado

alineamiento con los mismos.

Definir la estrategia de la unidad: la mision y
la vision que aspira alcanzar.

Concretar la planificacion, desplegando la estrategia
en objetivos estratégicos y acciones, y establecien-

do planes de gestion coherentes con ella.

Identificar aquellas personas, entidades e institu-
ciones que estan "interesadas" en la actividad de
la unidad de que se trate y en sus resultados. Son
los denominados "grupos de interés" como, por
ejemplo, el conjunto de la ciudadania, las perso-
nas que utilizan los servicios que se ofrecen o las
que reciben algun tipo de ayuda, las empresas pro-
veedoras, el Parlamento, las personas empleadas
en el Gobierno, otras unidades del Gobierno, otras
administraciones publicas, otras instituciones del
tercer sector, etc.

Identificar unos indicadores basicos que aporten in-
formacion sobre el grado de avance en relacion con

las estrategias de la unidad.

Para avanzar en el adecuado desarrollo del eje Estrategia,
las personas directivas y las responsables de la unidad
impulsaran las siguientes lineas de actuaciéon, promo-
viendo la implicacion y la responsabilidad colectiva en
torno a ellas del conjunto de las personas que componen
la unidad.

e
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ALINERR ADECURDAMENTE LA POLITICA
Y LA GESTION

Las personas elegidas por la ciudadania son
quienes definen, en un sistema democratico,
las politicas publicas que han de impulsarse.
Quienes gestionan las organizaciones publi-
cas tienen la responsabilidad de hacer efecti-
vas esas politicas. Por ello, la gestién publica
avanzada ha de prestar especial atencion al
alineamiento entre politica y gestion.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Conocer las estrategias y objetivos del Gobierno
que afectan a su ambito de responsabilidad para
desplegarlos en planes, programas o acciones.

— Conocer las estrategias y los planes transversales de-
finidos para el conjunto del Gobierno, a fin de plan-
tearse de qué manera la estrategia especifica de la
unidad puede contribuir al logro de esas estrategias.

— Priorizar la vision estratégica y la planificacion con
la finalidad de prever la solucion a los problemas
y a los retos futuros.

— Compartir metas y objetivos con los grupos de
interés, asi como poner todos los medios a su al-
cance para que las politicas publicas del Gobierno
Vasco sean exitosas en sus resultados y reviertan
positivamente en las ciudadanas y ciudadanos.

— Compartir ideas, proyectos e informacion con el
resto de sus colaboradores y personas empleadas
para el logro de las politicas publicas marcadas
por el Gobierno Vasco.

— Promover que las personas que componen su uni-
dad trabajen leal y profesionalmente en el desa-
rrollo efectivo de la estrategia del Gobierno.

CRESUMEN - o | closaRn |

12 RECABAR LA INFORMACION NECESARIA PARA LA

DEFINICION DE LR ESTRATEGIA Y DE LA PLANIFICACION
DE LA UNIDAD

La estrategia vy la planificaciéon resultante han
de basarse en una informacioén relevante y
significativa que les dé un fundamento sélido.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— ldentificar los denominados "grupos de interés".

— Conocer qué necesidades tienen estos "grupos de
interés" y cuales pueden ser sus expectativas para
el futuro.

— Conocer los objetivos y proyectos estratégicos de
los diferentes "grupos de interés" que les pueden
afectar.

— ldentificar las fuentes de informacion que pueden
ser significativas para la definicion de la planifica-
cién y la definicion de la estrategia de la unidad
como, por ejemplo, la informacion relativa a las
preocupaciones y expectativas ciudadanas, a la
evolucion de las principales variables poblacio-
nales, sociales y econdmicas, buenas practicas de
otras administraciones publicas, etc.

— Valorar los resultados alcanzados en el periodo
anterior por la unidady su comparaciéon tanto con
otras organizaciones del entorno como con aque-
llas que resulten especialmente significativas para
la unidad.

— Plantear una sistematica para recoger estas in-
formaciones, valorarlas y convertirlas en conoci-
miento Uutil para la planificacion y la definiciéon de
la estrategia de la unidad.
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13 ESTABLECER LA ESTRATEGIA DE LA UNIDAD Y
REALIZAR SU PLANIFICACION

Cada unidad planifica sus estrategias y obje-
tivos, definiéndolos con claridad y trasladan-
dolos a planes de gestion. Asi mismo, esta-
blece los recursos necesarios para llevarlos
a la practica y las alianzas que puedan ser
necesarias para alcanzarlos.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Establecer un método para realizar la reflexién
estratégica que incorpore la mayor participacion
posible de los diferentes "grupos de interés", tanto
internos (personas empleadas de la unidad, por
ejemplo) como externos.

— Definir la vision de lo que la unidad desea llegar a
ser en el futuro.

— ldentificar los valores, asi como los principios éti-
cos y de buena administracién, a los que la unidad
ha de prestar especial atencién, estableciendo los
objetivos y acciones necesarias para llevarlos a la
practica.

— Establecer los objetivos estratégicos de la unidad,
asi como los resultados concretos que se esperan
obtener, manteniendo la alineacion con el Plan de
Gobierno y con el de las unidades de rango supe-
rior a las que esté adscrita.

— Analizar en qué medida las necesidades y expec-
tativas de los grupos de interés encuentran res-
puesta en los objetivos estratégicos que se estan
definiendo.

CRESUMEN - o | closaRn |

— Trasladar la estrategia a planes de gestidon que con-
templen las iniciativas, planes de actuacién, proyec-
tos y acciones a desarrollar y se concreten en los
diferentes &mbitos que componen la organizacién.

— Determinar los recursos necesarios para llevar ade-
lante la estrategia planteada: recursos econdémicos,
de conocimiento, destrezas de las personas, proce-
sos que han de implicarse, inversiones, etc.

— Valorar las posibles alianzas necesarias para llevar
adelante la estrategia.

e
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14 COMUNICAR, DESPLEGAR, REVISAR Y ACTUALIZAR LA

ESTRATEGIA Y LA PLANIFICACION

El éxito de una estrategia depende de la
forma en que ésta es comunicada a las
personas que han de llevarla a la practica. Asi
mismo, una gestién avanzada busca implicar
en la estrategia a otros grupos de interés, por
lo que también ha de asegurarse que ésta

es compartida con ellos. Por otra parte, la
estrategia ha de alcanzar a todos los niveles
de la organizacion, de tal forma que toda ella
actue focalizada en torno a unos mismos
objetivos. Finalmente, la planificacion ha de
tener presente que surgiran cambios y situa-
ciones no previstas que han de ser incorpo-
radas mediante una adecuada sistemética de
seguimiento y revision de la estrategia.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Establecer los mecanismos mas adecuados para
trasladar a las personas de la unidad la estrategia
y los objetivos definidos (tanto aquéllos vincula-
dos con las politicas publicas del Gobierno como
con los especificos de la unidad), valorando el gra-
do de comprension y asuncion de los mismos.

— Comunicar a la ciudadania, a las personas usuarias,
a las entidades destinatarias de los servicios, a los
aliados y otros grupos de interés aquellas partes de
la estrategia que les puedan ser relevantes.

— Desplegar la estrategia a los diferentes niveles de
la unidad, estableciendo objetivos para los equi-
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pos operativos mas basicos, de tal forma que pue-
dan contribuir a orientar las actuaciones de las
personas empleadas.

Adaptar el funcionamiento organizativo y de ges-
tion para que contribuya de manera mas efectiva
al desarrollo de la estrategia.

Valorar periédicamente los resultados obtenidos
en el trabajo realizado con los diferentes aliados,
asi como su grado de satisfaccion con la relacion
establecida.

Establecer cuadros de indicadores que permitan
gestionar la unidady sus diferentes equipos facili-
tando un seguimiento continuado de los mismos.
Asegurarse de que los indicadores utilizados con-
templan diferentes aspectos relacionados con:
actividades, resultados, datos econdmicos, ciuda-
dania, personas a las que se dirigen los servicios,
mejora de los procesos, desarrollo organizativo,
de las personas y del conocimiento.

Fijar una sistematica de revisién periddica de la
estrategia y de los objetivos establecidos, que
permita actualizarlos y adecuarlos a los cambios
y nuevas circunstancias que puedan producirse.
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El elemento que da sentido ultimo a la accién de la admi-
nistraciéon publica es el servicio a las ciudadanas y ciuda-
danos. Una ciudadania que a veces es cliente o usuaria
de esos servicios, otras veces los financia a través de los
impuestos, pero no los utiliza, y otras veces obtiene el
producto de la actividad de la administracion a través de
intangibles como la igualdad, el bienestar, la seguridad,
el cuidado del medio ambiente o la calidad de vida.

La ciudadania, si bien asume en ocasiones el papel de
cliente o usuaria de los servicios publicos, presenta la
singularidad de ser sujeto de derechos y deberes legal-
mente reconocidos. De hecho, la ciudadania, a través del
ejercicio de sus derechos politicos, decide la orientacion
politica que ha de gobernar la sociedad y, en consecuen-
cia, la administracion publica.

Hay unidades administrativas en las que el producto de
su trabajo revierte en otra unidad del propio Gobierno
o de otra administracién publica. Incluso en esos casos,
su actividad sélo tiene sentido entendida como un paso
necesario en un proceso mas amplio que tiene siempre
como destinataria la ciudadania. Ahora bien, desde la
perspectiva de la gestién, en esos casos la unidad recep-
tora de los servicios asume el papel de "cliente interno"
y le son aplicables las lineas de actuacion y las acciones
gue se mencionan en este eje.

Resuey [T

Es conveniente que las unidades que inician su proceso
de avance en la gestion aborden inicialmente los siguien-

tes aspectos basicos: —

Identificar los servicios que presta la unidad en un
catalogo de Servicios, incluyendo las personas o
entidades destinatarias de los mismos (ciudadania
usuaria o beneficiaria de servicios o ayudas, au-
tébnomos, empresas o entidades del tercer sector
receptores de servicios o ayudas, otras unidades
dentro del Gobierno Vasco para las que se realiza la
actividad, otras administraciones o entidades pu-
blicas para las que se realiza la actividad).

Reflexionar sobre las necesidades y expec-
tativas que las ciudadanas y ciudadanos o
entidades destinatarias pueden tener res-
pecto a los servicios que se prestan.

Reflejar en un mapa los procesos que re-
sumen la actividad de la unidad.

Concretar los procesos clave, es decir, aquellos
que inciden de manera mas significativa en el
logro de los objetivos estratégicos. Revisarlos y
documentarlos de forma sencilla, identificando

la persona responsable de cada uno de ellos.

Establecer un procedimiento para la gestion
de avisos, peticiones, quejas y sugerencias.

Elaborar los presupuestos en coherencia con la
estrategia definida.

Para avanzar en el adecuado desarrollo del eje Servicios,
las personas directivas y las responsables de la unidad
impulsaran las siguientes lineas de actuacién, promo-
viendo la implicacion y la responsabilidad colectiva en
torno a ellas del conjunto de las personas que componen
la unidad.

e
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21 GESTIONAR ADECURDAMENTE 2.2 DESARROLLAR SERVICIOS Y PRODUCTOS ORIENTADOS
LAS RELACIONES CON LA A LA CIUDADANIA
CIUDADANIA Y CON LAS _ _
PERSUNHS |] ENT"]HDES H Conlollcer las n_eceS|dadeds_ y _edxpelctanvas_d_e
LAS QUE VAN DIRICIDOS LOS aquéllos a quienes van dirigidos los servicios

resulta clave para que éstos respondan a los
SERVICIDS niveles de calidad que se espera de ellos. Asi

Para ello, las personas directivas y las responsables . . . .
de la unidad pueden impulsar y comprometerse, mismo, es importante abrir cauces de participa-

Una gestion publlf:a avan- junto con el conjunto de personas que la componen, cién para la mejora de |_03 Serviclos y Una ade-
zada ha de garantizar una con las acciones siguientes: cuada forma de comunicacion de los mismos.
adecuada relacién con la — Establecer dinamicas para garantizar el contacto de

ciudadania, estableciendo
cauces para dialogar e
interactuar con ella, para
conocer su grado de satis-
faccion con los servicios
recibidos y dar respuesta
rapida y agil a lo que ésta
pueda plantear.

las personas de la unidad con las ciudadanas y ciu-
dadanos en general y con las personas o entidades
a las que se dirigen sus servicios en particular.
Disponer de un sistema de gestidén de las solici-
tudes, quejas y sugerencias que permita dar una
respuesta rapida a las mismas.

Disponer de informacion sobre el grado de satis-
faccion que sobre los servicios prestados tienen
las personas o entidades que los utilizan, asi como
la ciudadania en general.

Utilizar las oportunidades que ofrecen las nuevas
tecnologias de la comunicacién para mostrar con
transparencia la actividad y la gestion de la orga-
nizacion, asi como para interactuar con las ciuda-
danas y ciudadanos y las entidades a las que van
dirigidos los servicios.

Asegurarse de dotar a las personas de la organi-
zacion de la responsabilidad, la informacion, las
herramientas y las destrezas necesarias para dar
una adecuada respuesta a la ciudadania.
Establecer y desarrollar acciones que garanticen
el uso del euskera como lengua de servicio a las
ciudadanas y ciudadanos.

Establecer y desarrollar acciones que garanticen
la igualdad de mujeres y hombres y sus represen-
tacién equilibrada en los cauces participativos que

se establezcan.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— ldentificar las diferentes tipologias de personas y
entidades (internas o externas) que son destinata-
rias de los servicios que se prestan, o que pueden
llegar a serlo.

— Conocer las necesidades y expectativas, actuales
y futuras de la ciudadania en general, y de aque-
llas personas o entidades a las que van dirigidos
sus servicios en particular. Para ello se utilizaran
metodologias plurales como grupos focales, en-
cuestas, etc., que tengan en cuenta los diferentes
tipos de destinatarios de los servicios.

— Disponer de una sistematica de participacion que
permita implicar a las ciudadanas y ciudadanos y
a las entidades (internas o externas) con las que se
relaciona, en la mejora de los servicios que se les
ofrecen y en el desarrollo de otros nuevos.

— Estudiar las formas de comunicacién mas adecua-
das para dar a conocer los servicios y productos
que se ofrecen, utilizando eficientemente los re-
cursos existentes (canal web, portales institucio-
nales, etc.)
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2.3 GESTIONAR CON AGILIDAD
LOS PROCESOS Y MEJORAR
DE MANERA CONTINUADA LOS
SERVICIOS Y PRODUCTOS

24 COORDINAR LOS PROCESOS CON TODA LA
ORGANIZACION Y CON OTRAS ORGANIZACIONES
RELEVANTES

Definir con claridad los
servicios que se prestan
y los procesos necesarios
para ello permitira una
mejora continuada de los
mismos, garantizando
que son gestionados de
manera agil y prestados
con la maxima calidad.
Asi mismo, es necesario
mantener una actitud
proactiva orientada a
lograr la mayor simplifi-
cacion y claridad para las
personas e instituciones
destinatarias de los servi-
cios o productos.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— ldentificar el catdlogo de servicios que presta la
unidad.

— ldentificar los procesos que realizan, reflejandolos
en un mapa de procesos y documentandolos de
forma sencilla.

— Identificar a las personas responsables de cada
proceso y establecer una dindmica para realizar un
seguimiento, revisién y mejora de esos procesos.

— Revisar la coherencia de cada proceso con la es-
trategia y los objetivos planificados, asi como lo
que aportan a los mismos.

— Evaluar el impacto de las nuevas tecnologias de la
informacién y la comunicacién y de los servicios
electronicos en los procesos, para adecuarlos,
adaptarlos o, incluso, cuestionarse su existencia.

— Establecer una dindamica de revision y simplifica-
cion de los procesos.

— Revisar el uso del lenguaje en las relaciones con la
ciudadania, a fin de hacerlo facilmente comprensi-
ble por la misma e inclusivo, no sexista.

— Planificar la actividad de la unidad para organizar
adecuadamente los recursos existentes y reducir
el tiempo de tramitacion y de diseno de nuevos
servicios o productos.

— Garantizar la calidad de los servicios o productos,
estandarizando los métodos de trabajo.

— Elaborar, publicar y revisar cartas de servicios.

La interconexiéon entre los servicios que se
prestan es muy elevada. Incluso muchas
politicas publicas tienen un caracter transver-
sal. Por ello, es necesario prestar atencién a
la adecuada coordinaciéon con otras unidades
e incluso con otras organizaciones publicas,
potenciando una cultura de trabajo colaborati-
vo y transversal que favorezca la complemen-
tariedad y evite las duplicidades.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— ldentificar la cadena de prestacion de servicios del
conjunto de la organizacién en la que se engarzan
los procesos de la unidad.

— Establecer formas de coordinacidn con otras unida-
des y administraciones publicas que formen parte
de los procesos de prestacion de servicios a las ciu-
dadanas y ciudadanos, compartiendo informacion
y analizando conjuntamente la mejora y simplifica-
cion del proceso y evitando las duplicidades.

— Crear grupos de trabajo con otras unidades, ad-
ministraciones publicas o entidades privadas para
solucionar problemas y abordar mejoras en los
procesos compartidos.

— Fomentar una cultura de trabajo transversal, com-
partido y colaborativo.
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2.5 GESTIONAR EL PRESUPUESTO PARA QUE CONTRIBUYA 26 GESTIONAR LA TECNOLOGIA Y LAS INSTALACIONES

EFICAZMENTE AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

El presupuesto es un instrumento clave para
hacer efectiva la estrategia. Su elaboracién,
los documentos que lo componen y su ges-
tién han de contribuir al logro de la misma.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Alinear el presupuesto y su gestion con los obje-
tivos estratégicos de una forma eficaz y eficiente.

— Utilizar las memorias presupuestarias, tanto las de
elaboracion como las de ejecucién, como herra-
mientas de gestion de la unidad.

— Incluir datos de resultados en los documentos pre-
supuestarios, como informacion de objetivos de
resultados e impacto.

— Desarrollar una contabilidad analitica que permi-
ta conocer los costes de cada servicio o producto,
asi como de los diferentes pasos que se requieren
para su prestacion o entrega, mejorando asi la efi-
ciencia tanto de los procesos operativos como del
conjunto de la organizacién.

Una gestion publica avanzada de una unidad
también ha de prestar atencion a la gestion
de la tecnologia, las instalaciones y otros
recursos materiales, aunque la misma pueda
tener un alto nivel de centralizacién. En con-
secuencia, ha de identificar aquellos aspec-
tos en los que puede incidir para asegurar
una gestion eficiente de todos ellos.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Asegurar un uso seguro, eficaz y eficiente de la
tecnologia, atendiendo a las diferentes necesida-
des que puedan tener las personas de la unidad.

— Hacer un uso eficiente de los programas informa-
ticos, potenciando sinergias y evitando desarro-
llos desproporcionados, duplicidades o infrautili-
zacion de los mismos.

— Asegurar un uso eficiente y sostenible de las ins-
talaciones, basado en los objetivos estratégicos y
operativos, tomando en cuenta las necesidades de
las personas.

— Asegurar un mantenimiento eficiente y sostenible
de los edificios, espacios, equipamientos, y de cua-
lesquiera otros recursos materiales empleados.
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Una gestidén avanzada implica crear un clima de confian-
za y corresponsabilidad que permita que cada persona
pueda dar a la organizacion publica, y en consecuencia,
a la sociedad, lo mejor de si misma. En la generacién de
ese clima, las personas con responsabilidades directivas,
tanto politicas como técnicas, tienen el maximo com-
promiso. En ese marco, promoveran la cohesion de los
equipos de trabajo, estimulando la interaccién en su fun-
cionamiento y la proactividad, y delegando todas aque-
llas responsabilidades que sean necesarias para el buen
funcionamiento de la organizacién.

L iNDcE 8 GLOSARID |

Es conveniente que las unidades que inician su proceso
de avance en la gestién aborden inicialmente los siguien-

tes aspectos basicos: —

Identificar los comportamientos y las destre-
zas esperables del ejercicio del liderazgo en
los diferentes puestos de la unidad.

Disponer de una metodologia para la acogi-
da de las nuevas personas que se incorporan
a la unidad.

Identificar las carencias de comunicacion y elabo-
rar un plan de informacion-comunicacion interna.

Establecer medidas que favorez-
can la creacion y funcionamiento
de equipos de mejora.

Identificar el conocimiento y las destrezas
existentes a fin de determinar las necesidades
formativas de las personas de la unidad, en
coherencia con su estrategia.

Para avanzar en el adecuado desarrollo del eje Personas,
las personas directivas y las responsables de la unidad
impulsaran las siguientes lineas de actuaciéon, promo-
viendo la implicacion y la responsabilidad colectiva en
torno a ellas del conjunto de las personas que componen
la unidad.

e
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31 PLANIFICAR Y DESARROLLAR EL CONOCIMIENTO Y

LAS DESTREZAS DE LAS PERSONAS

La gestién publica avanzada de una unidad
requiere de un claro conocimiento de las
necesidades actuales y futuras de personas
para hacer frente a los objetivos plantea-

dos, asi como del perfil y destrezas de las
mismas. Por otra parte, las organizaciones
publicas basan una parte importante de su
actividad en la gestion del conocimiento, por
lo que es necesario prestar especial atencién
al desarrollo del mismo entre las personas
empleadas. La autonomia de las personas, su
flexibilidad ante los cambios, el espiritu criti-
co, la creatividad, la capacidad de innovacién
y de emprendimiento son otros aspectos que
poseen un valor clave.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— ldentificar las necesidades actuales y futuras de

personas para el logro de los objetivos plantea-
dos, asi como el perfil requerido (conocimientos,
actitudes, potencial innovadory de liderazgo, etc.),
para trasladarlo a los 6rganos responsables e inte-
grarlo en la planificacién global del Gobierno.

— ldentificar los conocimientos y las destrezas cla-

Ve gue son necesarias para abordar los objetivos
planteados y contrastarlos con las que ya existen,
a fin de determinar las estrategias de desarrollo y
capacitacion que se requieren.

— Establecer procedimientos para facilitar el proceso

de incorporacion a la unidad de nuevas personas,
ofreciéndoles el apoyo y la tutela necesaria para

L iNDcE 8 GLOSARID |

que puedan aportar el maximo nivel en el periodo
de tiempo mas breve.

— Establecer planes, recursos, procesos de apren-

dizaje, tutorias, etc., que apoyen y faciliten el
desarrollo de las destrezas requeridas (técnicas,
tecnologias de la informacion y la comunicacion,
habilidades sociales, lingtisticas, etc.) por parte
de las personas de la unidad.

— Impulsar el uso del euskera como lengua de traba-

jo en el seno de la unidad.

— Impulsar el cambio de valores entre las personas

de la unidad para lograr una igualdad real y efecti-
va entre mujeres y hombres y un marco de trabajo
con valores mas igualitarios.

— Utilizar las oportunidades que ofrecen las tecnolo-

gias de la informacién y de la comunicacion para
preservar y compartir el conocimiento.

— Impulsar la autonomia de las personas y su flexi-

bilidad para adaptarse a los cambios que han de
afrontarse.

— Desarrollar el espiritu critico, de observacion, crea-

tivo, innovador y emprendedor de las personas.
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32 GENERAR CONDICIONES QUE POTENCIEN EL
COMPROMISO DE LAS PERSONAS

Lograr el compromiso de las personas con el
proyecto es un reto para cualquier organiza-
cion. Para ello han de crearse las condiciones
que lleven a las personas a establecerlo,
potenciando un entorno de confianza, respe-
to, comunicacion, participacion, empodera-
miento, trabajo colaborativo, reconocimiento
y claridad en las expectativas.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Promover una cultura de comunicacion abierta, de
dialogo y de motivacion para el trabajo en equi-
po, siendo proactivos en la creacién de un entor-
no que propicie la aportacién de ideas, asi como
en la generacién de espacios para la participacion
de las personas, especialmente en el proceso de
planificacidon y reflexion sobre la estrategia, per-
mitiendo asi que se incorporen sus opiniones, ne-
cesidades y expectativas a la toma de decisiones.

— Acompanar y facilitar el empoderamiento de las
personas de la unidad para que tomen decisiones
en sus ambitos de responsabilidad, realicen un se-
guimiento de su trabajo, mejoren la eficacia y efi-
ciencia de los procesos y, en general, se comprome-
tan proactivamente en el éxito de la accion publica.

— ldentificar las carencias de comunicacion y elabo-
rar un plan de informacidén-comunicacién interna.
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— Establecer una dinamica de comunicacion con las

personas de la unidad que garantice que éstas tie-
nen conocimiento de los objetivos definidos y de
la evolucién para su logro, poniendo de manifies-
to su contribucion al proyecto comun.

Establecer las expectativas y los objetivos para cada
persona mediante el didlogo y el consenso, dandole
retroalimentacién continuada sobre su desempefo
y reconociendo tanto las actitudes y los esfuerzos
realizados, como los logros alcanzados.

Facilitar a las personas la informacién necesaria
(técnica, econodmica, juridica, sobre proyectos,
etc.) para dar sentido a su trabajo, de tal forma
que puedan comprenderlo desde una perspectiva
mas global.

Potenciar los métodos de trabajo que aumentan
la comunicacion y la cooperacion eficaz y agil (tra-
bajo en equipo, en red, proyectos transversales
o interdisciplinares, espacios de colaboracion y
co-creacion, comunidades de practicas y aprendi-
zaje, etc.)

Establecer los métodos necesarios para asegurar-
se que conocen la opinién de las personas em-
pleadas de la unidad sobre el entorno de trabajo,
el trabajo en equipo, el desempeno de sus respon-
sables directos y otros aspectos vinculados a su
satisfaccion con el trabajo.

Equilibrar el cumplimiento de los requerimientos
legales y el principio de igualdad con planteamien-
tos flexibles que permitan atender la diversidad y
las situaciones particulares de las personas.

e
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33 AMPLIAR LA CAPACIDAD DE LIDERAZGO DE LAS
PERSONAS

Las organizaciones publicas requieren de
personas capaces de liderar, generando
influencia en sus equipos y en las personas
con quienes trabajan y colaboran. Fortalecer
y desarrollar esa capacidad de liderazgo ha
de ser una preocupaciéon continua.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— ldentificar el comportamiento y las caracteristicas
del liderazgo que la organizacién ha establecido
para hacer frente a las exigencias de la sociedad
y a los objetivos estratégicos, trasladandolo a los
aspectos concretos de la unidad.

— Favorecer el desarrollo de la capacidad de ejer-
cicio del liderazgo por parte de las personas con
responsabilidades directivas, y ampliarla progre-
sivamente a otras personas con vistas a generar
un liderazgo extendido y compartido.

— Cuidar la coherencia entre lo que la organizacion
formalmente establece o declara y las practicas in-
ternas reales, especialmente en lo relacionado con
los valores y los principios éticos.

— Implicar a las personas en la mejora del sistema
de gestion de la unidad, en la reflexidén estratégi-
ca, en la identificacion de oportunidades de me-
jora, en la aportacion de ideas y de propuestas
innovadoras, etc.
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— Apoyar, formar y tutelar a las personas en el de-
sarrollo de capacidades y destrezas para mejorar
la comunicacion, argumentacion y debate, dele-
gacion y asuncién de responsabilidades, toma de
decisiones, trabajo en equipo, etc.

— Realizar autoevaluaciones y evaluaciones entre
las personas de la unidad para conocer su grado
de avance en el desarrollo del ejercicio del lideraz-
go y establecer nuevos objetivos.

K
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El entorno que afrontan hoy las empresas, los munici-
pios, las regiones y los paises, dado su alto dinamismo,
genera grandes dosis de complejidad e incertidumbre,
que so6lo pueden acometerse anticipandose y adaptando-
se a los cambios mediante el aprendizaje y la innovacion.
El sector publico tiene un fuerte impacto externo en la ge-
neracion de productividad y desarrollo global del sistema
econdémico y social, en interaccion con el ambito privado
y la propia ciudadania, dado que es el que provee el en-
torno administrativo y regulador, el sistema impositivo,
el sistema prestacional y de servicios sociales, el sistema
basico de generacién y difusiéon de conocimiento e inno-
vacion y de disponibilidad y uso de las tecnologias de la
informacién y la comunicacién. Pero ademas de generar
el contexto para que la innovacion se produzca en la so-
ciedad, la propia administracion publica debe ser sujeto y
protagonista de la innovacion, introduciéndola en la for-
ma en como disena y presta sus servicios.

Para las administraciones publicas la innovacién es un
gran desafio que es ineludible abordar. Maxime cuando la
ciudadania expresa, cada vez con mayor claridad, la nece-
sidad de que se reinvente y reaccione a los retos que plan-
tea la sociedad del siglo XXI. Por ello, para aportar valor a
las ciudadanas y ciudadanos y lograr los objetivos plan-
teados, se requiere gestionar la capacidad de innovacién
de la organizacion.

L AESUMEN | ot | GlosaRin |
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Es conveniente que las unidades que inician su proceso
de avance en la gestion aborden inicialmente los siguien-
tes aspectos basicos: ——

Diagnosticar las oportunidades

de innovacion en la unidad.

Identificar fuentes de aprendizaje para el
desarrollo de la innovacion en la unidad.

Generar un entorno de confianza que
facilite la realizacion de aportaciones
disonantes con los habitos de trabajo
establecidos, asi como la expresion

de opiniones criticas, la realizacion
de propuestas que, en principio, pu-
dieran parecer poco realistas, etc.

Para avanzar en el adecuado desarrollo del eje Innova-
cion, las personas directivas y las responsables de la
unidad impulsaran las siguientes lineas de actuacion,
promoviendo la implicacién y la responsabilidad colec-
tiva en torno a ellas del conjunto de las personas que
componen la unidad.

e
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41 DEFINIR LOS OBJETIVOS Y LA 4.2 CREAR EL CONTEXTO INTERNO PARA INNOVAR
ESTRATEGIA PARA INNOVAR,
APROVECHANDOD EL POTENCIAL DE No se busca la innovacién puntual, sino gene-

NUESTRO ENTORND rar una Qrggnizaoién innovadora. Para ello es
Para ello, las personas directivas y las responsables imprescindible crear un contexto que permita
» o de la unidad pueden impulsar y comprometerse, incorporar la innovacion en la actividad ordi-
|dent|f‘?ar los ambitos junto con el conjunto de personas que la componen, naria. Generar un clima en el que el pensa-
especificos en los que con las acciones siguientes:

miento critico y las aportaciones diferentes

— ldentificar los &mbitos en los que ha de centrarse . L . .
plantearse el esfuerzo d sean bien recibidas, dar facilidades para dedi-

innovador es el primer
paso para poder enfocar
en ellos las metodologias
orientadas a la innovacion.
Asi mismo, la innovacién
ha de realizarse de mane-
ra abierta, favoreciendo
el intercambio con otros,
utilizando las redes socia-
les, estableciendo alian-
zas y mirando mas alla de
nuestro ambito de trabajo
especifico.

el esfuerzo innovador, concretando la orientacion
en que éste ha de moverse.

Promover la "innovacion abierta", favoreciendo el
intercambio de ideas entre diferentes unidades,
con otras administraciones publicas, con entida-
des y asociaciones, centros de investigacion, ex-
pertos, ciudadania, etc.

Establecer mecanismos para detectar aquellas in-
formaciones cientificas o técnicas relevantes para
nuestro dambito de actuacion, asi como para ana-
lizar sus potencialidades, difundirlas y desarrollar
proyectos para su utilizacion.

Establecer alianzas con aquellas entidades, perso-
nas u organizaciones que pudieran aportar inno-
vaciones Utiles o complementarias a la accién del
propio Gobierno.

Fomentar una actitud de exploracién hacia ambi-
tos ajenos a la administracion publica y a las acti-
vidades que la caracterizan, a fin de buscar nuevas
ideas, enfoques, practicas, etc., que puedan apor-
tar una mirada diferente a los servicios y produc-
tos propios o a las necesidades y problemas que
se pretenden abordar con ellos.

Utilizar las redes sociales y el conjunto de las tec-
nologias de la informacién y la comunicacién para
mejorar los procesos y las relaciones, tanto dentro
de la propia organizacién como con la ciudadania
y las entidades externas.

car tiempo a la exploracion de nuevas ideas,
promover entornos colaborativos, reconocer
la actitudes, ideas o resultados innovadores,
etc. son elementos que generan el contexto
para una organizaciéon innovadora.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Generar confianza respecto a las aportaciones di-
ferentes, el pensamiento critico y la busqueda de
retos y desafios para estimular la creatividad y la
generacion de ideas.

— Gestionar el equilibrio entre respetar y cumplir las
normas, procedimientos e instrucciones de traba-
jo existentes y buscar nuevas formas de llevar a
cabo las actividades.

— Estimular y dar oportunidades a las personas para
que exploren, reflexionen, aporten ideas y elabo-
ren propuestas innovadoras.

— Establecer entornos colaborativos formales e
informales tales como lugares de reunién y en-
cuentro, foros virtuales, etc. que permitan a las
personas interactuar e intercambiar ideas, conoci-
mientos y reflexiones.

— Difundir, comentar y reconocer formal e informal-
mente las actitudes innovadoras, ideas, proyectos
y resultados, incluidos aquellos casos en que no
se ha tenido el éxito deseado.
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43 GESTIONAR LAS IDEAS Y LOS PROYECTOS

INNOVADORES

Las ideas y proyectos innovadores necesitan
ser gestionados para poder convertirse en
aportaciones significativas para la organiza-
cion. Por ello es necesario prestar atencion
no soélo a su generacion sino al proceso de
puesta en practica: asignar responsabilida-
des, establecer metodologia, destinar re-
cursos, promover proyectos piloto, etc. Por
otra parte, aprender de la experiencia y hacer
participe a la sociedad de las innovaciones
realizadas son también aspectos de interés.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Asignar responsabilidades a algunas personas,
unidades o equipos especificos, para dinamizar
aspectos relacionados con la innovacion.

— Configurar un método para la recogida estructu-
rada, anélisis, evaluacién y priorizacién de ideas
y proyectos innovadores que permita generar una
relacion de proyectos de innovacion.

— Dedicar recursos a actividades innovadoras, re-
flexionando sobre el retorno de la inversion que
pueden generar y teniendo presente la incerti-
dumbre propia de estas actividades.

— Crear equipos de innovacion especificos de per-
sonas para emprender iniciativas y desarrollar
proyectos, dotandolas de tiempo y de otros recur
sos requeridos, y capacitandolas en metodologias
para la creatividad y para la gestion de proyectos
innovadores.
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— Promover la realizacion de proyectos piloto que
permitan explorar la potencialidad de las ideas
innovadoras.

— Analizar las lecciones aprendidas en los proyectos
realizados y extraer conclusiones para reforzar la
eficacia de proyectos futuros. Compartir las "me-
jores practicas" entre los equipos de proyectos.

— Compartir con la sociedad nuestra experiencia en
innovacion.

e
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El compromiso con la sociedad forma parte de la esencia
de cualquier administracion publica, ya que su actividad
se dirige a anadir valor publico a la misma. Sin embargo,
la sociedad requiere de las administraciones publicas un
compromiso que alcance también a la forma en que rea-
lizan su funcién. Asi, en la actualidad, la sociedad espera
de la administracién publica que actue con transparencia,
de acuerdo a una ética publica, que rinda cuentas de su
actividad, que se abra a la participacion de las ciudada-
nas y ciudadanos mas alla de las convocatorias electo-
rales, y que realice su trabajo comprometiéndose con la
sostenibilidad futura de la sociedad.

Este compromiso con la sociedad se manifiesta también en
el reconocimiento de la corresponsabilidad del conjunto de
instituciones y entidades, publicas y privadas, en el aumen-
to del bienestar de nuestra sociedad. Por ello es necesario
desarrollar un trabajo colaborativo y buscar alianzas que
contribuyan a ese fin.

Mm/

Es conveniente que las unidades que inician su proceso
de avance en la gestion aborden inicialmente los siguien-

tes aspectos basicos: -~

Ser proactivos en la difusion del Cédigo Etico
y de Conducta del Gobierno Vasco asi como

de los principios éticos establecidos del Esta-
tuto Basico para el Empleado Publico.

Establecer un plan de acciones concretas para
mejorar el nivel de transparencia y de rendi-
cién de cuentas de la unidad.

Identificar otras entidades, publicas o privadas, con
las que colaborar, que permitan aumentar la capa-

cidad de aportar valor a la ciudadania y a otros gru-
pos de interés.

Identificar obstaculos o riesgos en la unidad
en relacion con la igualdad de oportunidades
e implementar las acciones recogidas en los
programas de igualdad departamentales.

Para avanzar en el adecuado desarrollo del eje Sociedad,
las personas directivas y las responsables de la unidad
impulsaran las siguientes lineas de actuacién, promo-
viendo la implicacion y la responsabilidad colectiva en
torno a ellas del conjunto de las personas que componen
la unidad.
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51 PROMOVER LA BUENA ADMINISTRACION Y LA ETICA

PUBLICA

La sociedad exige de sus administraciones
publicas la rigurosa aplicacion de los principios
de la buena administracion y de la ética publica.
Tomar medidas para evitar cualguier mal uso
de las prerrogativas que puedan derivarse del
desempeno de un puesto en una administra-
cién publica, velar por una adecuada fundamen-
tacion de las decisiones, rendir cuentas perio-
dicamente, actuar con transparencia, facilitar el
acceso a la informacién o promover la parti-
cipacion ciudadana, son algunos elementos
gue pueden manifestar significativamente el
compromiso con esta demanda de la sociedad.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— Asegurarse de que todas las personas de la uni-
dad conocen el Cédigo Etico y de Conducta de los
cargos publicos y personal eventual de la Admi-
nistracion General e Institucional de la Comunidad
Auténoma de Euskadi, asi como los principios éti-
cos establecidos en el Estatuto Basico del Emplea-
do Publico, y adoptar las medidas para garantizar
su cumplimiento.

— Evitar en todas las personas de la unidad cualquier
practica o actuacion que esté afectada o pueda le-
vantar cualquier sospecha de favoritismo a deter-
minadas personas o entidades publicas o privadas.

— Poner los medios para que nadie de la unidad uti-
lice su posicion institucional o las prerrogativas
derivadas de su cargo con la finalidad de obtener,
directa o indirectamente, ventajas para si mismo

L AesueN | ot Jf GlosaRin |

0 procurar ventajas o desventajas para cualquier
persona o entidad, siempre que tales medidas no
estén previstas en el ordenamiento juridico.
Promover el cumplimiento de los mandatos en
materia de igualdad de mujeres y hombres para
asegurar la igualdad de trato, de oportunidades y
el respeto a la diversidad y la diferencia.

Velar porque todas las decisiones, resoluciones y
actos estén fundamentados en informacion feha-
ciente (informes, estudios, proyectos o dictame-
nes) y procurar basarlas en analisis objetivos de
los datos que estén a su disposicion en relacion
con el tema a dirimir.

Rendir cuentas publicas de manera periddica de la
actividad de la unidad y de los resultados que la
misma ha obtenido, e impulsar el acceso efectivo
de las ciudadanas y ciudadanos y de las organiza-
ciones a la informacion publica, con las limitacio-
nes que establezcan las leyes.

Desarrollar el cumplimiento efectivo del principio
de publicidad activa y tomar medidas para garan-
tizar que todas las actividades politicas, de direc-
cion publica y de gestion de la unidad se someten
al principio de transparencia, salvo en aquellos
casos en que la ley exija confidencialidad o que
puedan afectar a derechos de terceros.

Garantizar respuestas agiles y convenientemente
razonadas a las solicitudes de informacion que les
sean cursadas.

Promover la utilizacién de la participacién ciuda-
dana a través de Internet y de las redes sociales
en el diseno de las politicas publicas y en los pro-
cesos de toma de decisiones.
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52 IMPULSAR EL TRABAJO
COLABORATIVO Y LAS ALIANZAS
CON OTRAS ADMINISTRACIONES
EINSTITUCIONES PUBLICAS Y
PRIVADAS

En la sociedad actual
resulta practicamente
Imposible que una organi-
zacion pueda alcanzar sus
objetivos por si sola. Por
ello adquiere un peso sig-
nificativo la capacidad de
trabajar en colaboracion y
de establecer alianzas con
otros de tal forma que
ambas partes se benefi-
cien de ello y, finalmente,
la organizacion publica
aumente su capacidad de
anadir valor publico a la
sociedad.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

— ldentificar a otras entidades, publicas o privadas,
con las que puedan establecerse alianzas para au-
mentar la capacidad de aportar valor a la ciudada-
nia y a otros grupos de interés.

— Desarrollar redes que ayuden a identificar nuevas
oportunidades de alianzas y potencien el trabajo
colaborativo.

— Establecer alianzas sobre la base de la estrategia
y las necesidades organizativas, buscando la com-
plementariedad entre las caracteristicas, la filoso-
fia y el desempeno de las partes.

— Realizar un seguimiento de las alianzas estableci-
das, evaluando la aportacion de las mismas y su
eficiencia.

— Construir una relacién sostenible con sus socios y
aliados basada en la confianza, el respeto mutuo y
la transparencia.

— Tomar medidas para promover el uso del euskera
como lengua de trabajo en las relaciones entre las
organizaciones publicas.

— Fomentar el principio de coordinacion y colabora-
cion entre las diferentes entidades para que sus ac-
tuaciones en materia de igualdad sean mas eficaces.
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5.3 ASUMIR LA RESPONSABILIDAD CON LA
SOSTENIBILIDAD, LA IGUALDAD DE OPORTUNIDADES,
LA IGUALDAD DE MUJERES Y HOMBRES Y LA
NORMALIZACION DEL USO DEL EUSKERA

El compromiso con la sociedad pasa también
por la asuncién de las responsabilidades en el
impacto medio ambiental que las actividades
de la unidad puedan tener, asi como en la
promocioén de la igualdad de oportunidades, la
igualdad de mujeres y hombres y el impulso
de la normalizacion del uso del euskera.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse,
junto con el conjunto de personas que la componen,
con las acciones siguientes:

—

—

Identificar el impacto medio ambiental de la uni-
dad, tanto en sus actividades como en las conse-
cuencias de las mismas.

Concienciar y formar a las personas en un uso
sostenible de los recursos propios: eficiencia
energética, conservaciéon y uso del agua, reciclaje,
prevencion de la contaminacién y el ruido, etc.
Promover la reduccién del impacto medio ambien-
tal en las actividades y en los desplazamientos de
las personas de la unidad.

Promover un trato igual, sin discriminacién por
cualquier tipo de razones o circunstancias, tanto a
las ciudadanas y ciudadanos, como a las diferentes
entidades u organizaciones, salvo los supuestos
previstos legalmente de discriminacion positiva.
Impulsar e implementar las medidas y acciones
especificas propuestas en los programas departa-
mentales para la igualdad de mujeres y hombres.
Promover el uso del euskera en la sociedad, favo-
reciendo su normalizacién.

e
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Una gestion publica avanzada ha de manifestarse nece-
sariamente en la obtencién de buenos resultados. Para
ello es necesario plantearse objetivos retadores y alcan-
zarlos, haciendo realidad la visién que la estrategia plan-
teada buscaba. Estos objetivos han de fijarse teniendo
presentes las propias tendencias de la unidad, los resul-
tados que obtienen otras unidades del Gobierno, otras
administraciones publicas, e incluso organizaciones pri-
vadas con servicios similares o de referencia.

Los resultados de las administraciones publicas tienen
dos vertientes diferenciadas. De un lado los resultados de
las politicas publicas que se han puesto en marcha vy, de
otro, el grado de cumplimiento de los objetivos plantea-
dos por las unidades gestoras. Valorar los resultados de
las politicas publicas corresponde a la evaluacion de las
politicas publicas, un enfoque que incorpora otras pers-
pectivas mas alla del logro de los objetivos de gestién.

Desde el punto de vista del Modelo el anélisis o evaluacién
de resultados se circunscribe a los resultados en relacion
con los objetivos planteados por la unidad, dejando para
el campo de la evaluacion de las politicas publicas otras
perspectivas de andlisis.
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Para una adecuada valoracion de los resultados obteni-

dos es importante tener en cuenta:

— La comparacion con los objetivos que se han estable-
cido, a fin de valorar en qué medida se han alcanzado.

— En qué medida los objetivos se han establecido en re-
lacion con aspectos relevantes.

— La comparacion de los datos a lo largo del tiempo, iden-
tificando las tendencias que puedan haberse producido.

— La comparacion de los datos con los de otras organi-
zaciones equivalentes o que son referente en el ambi-
to de actividad.

— La relacion entre los resultados obtenidos y las medi-
das adoptadas, pudiendo analizar en qué medida esos
resultados son consecuencia de las mismas.

— La relacion entre los resultados obtenidos y los recur-
sos utilizados.

Es conveniente que las unidades que inician su proceso
de avance en la gestion aborden inicialmente los siguien-

tes aspectos basicos: —

Conocer la opinion de las personas e institu-

ciones que reciben los servicios.

Identificar los indicadores clave para valorar el
funcionamiento de la unidad y el logro de sus
objetivos estratégicos.

Para avanzar en el adecuado desarrollo del eje Resul-
tados, las personas directivas y las responsables de la
unidad impulsaran las siguientes lineas de actuacion,
promoviendo la implicacién y la responsabilidad colec-
tiva en torno a ellas del conjunto de las personas que
componen la unidad.

e
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61 RESULTADOS ESTRATEGICOS

Se encuadran en este apartado aquellos
resultados directamente relacionados con la
vision, las estrategias y los objetivos plantea-
dos para alcanzarla. Pueden referirse a aspec-
tos de los diferentes ejes del Modelo, siendo
su singularidad el impacto en la estrategia
definida.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse, jun-
to con el conjunto de personas que la componen, en
medir resultados atendiendo a los criterios siguientes:

— En qué medida se avanza en el logro de la Vision, las
estrategias y los objetivos planteados por la unidad.

— El grado de cumplimiento del plan de actuacion
de la unidad.

— Indicadores econdémicos que reflejan la buena
gestion de los recursos asignados, incluyendo as-
pectos relativos a la eficiencia y al cumplimiento
del presupuesto, teniendo en cuenta su grado de
ejecucion tanto al final del periodo presupuestario
como a lo largo del mismo.

O — Datos relativos a las actividades realizadas y a las
personas u organizaciones que han utilizado o re-

C q cibido los servicios que presta la unidad.

S
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62 RESULTADOS EN LA CIUDADANIA Y EN LAS Y LOS
DESTINATARIDS DE LOS SERVICIOS

Permiten valorar el logro de los objetivos
planteados en relacion con la ciudadania y las
personas e instituciones a las que se dirigen
los servicios que se prestan.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse, jun-
to con el conjunto de personas que la componen, en
medir resultados atendiendo a los criterios siguientes:

— La valoracion del conjunto de la ciudadania de los
servicios que presta la unidad.

— La satisfaccién de las personas o instituciones que
reciben los servicios con respecto a las caracteris-
ticas de los mismos (plazos, calidad técnica, cum-
plimiento de requisitos, amabilidad, accesibilidad,
posibilidad de consultas, rapidez de las respues-
tas, etc.)

— La satisfaccién de las personas o instituciones que
reciben los servicios con respecto a la informacion
que se les facilita (claridad, concrecion, inteligibi-
lidad, adecuacién a las necesidades de quien la
recibe, etc.)

— Indicadores del funcionamiento interno como, por
ejemplo, relacionados con el tiempo en las fases
de prestacion del servicio (atencion, informe, re-
solucidon, comunicacion, etc.)

— Indicadores relativos a quejas y reclamaciones.

e
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6.3 RESULTADOS EN LAS PERSONAS

Aportan informacién para conocer los resulta-
dos alcanzados en relaciéon con las necesidades
y expectativas de las personas empleadas.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse, jun-
to con el conjunto de personas que la componen, en
medir resultados atendiendo a los criterios siguientes:

— La satisfaccion de las personas empleadas con su
trabajo (entorno fisico, condiciones laborales, de-
sarrollo profesional, clima laboral, etc.)

— Grado en que las personas se sienten involucra-
das, implicadas e ilusionadas con el proyecto que
representa la unidad, en la estrategia formulada y
en los objetivos establecidos.

— La valoracion del liderazgo que ejercen las perso-
nas con responsabilidad en la organizacion (capa-
cidad para fijar objetivos, claridad de la informa-
cion que facilitan, frecuencia de la informacion,
impulso del trabajo en equipo, capacidad de es-
cucha, apertura a las propuestas que se realizan,
delegacion, comportamiento ético, capacidad de
organizacion y gestion, etc.)

— Satisfaccion con las posibilidades de participa-
cidn, aportacién, contribucion a la innovacion, etc.

— Indicadores relacionados con la gestidén de perso-
nas (absentismo, porcentaje de participacion en
las encuestas de satisfaccion, porcentaje de parti-
cipacién en equipos de mejora o de proyecto, etc.)
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64 RESULTADOS EN LA INNOVACION

Nos permiten valorar el grado de desarrollo
de medidas innovadoras y su impacto en la
estrategia y en las personas e instituciones
destinatarias de los servicios.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse, jun-
to con el conjunto de personas que la componen, en
medir resultados atendiendo a los criterios siguientes:

— La satisfaccion de las personas e instituciones
destinatarias de los servicios, asi como de otros
grupos de interés, respecto a nuestros objetivos
y estrategias en relacién a la innovacion publica
(cdmo se desarrollan las ideas innovadoras, en
qué medida se dan opciones de participacion en
ellas, la informacion que reciben sobre las mis-
mas, etc.)

— La satisfaccion de las personas empleadas respecto
a las opciones de que disponen para innovar (tiem-
po y otros recursos para desarrollar la creatividad,
investigar, hacer propuestas; cauces establecidos
para que pueda fluir la creatividad; reconocimiento
derivado de asumir los riesgos e incertidumbres de
las propuestas innovadoras; etc.)

— Sugerencias e ideas aportadas, porcentaje de ellas
que se han llevado a cabo, tiempo de respuesta a
esas aportaciones, etc.

— Proyectos innovadores, colaboraciones con otras
entidades orientadas a la innovacién, a la detec-
cion de nuevos conocimientos y practicas inno-
vadoras, tiempo empleado en cada uno de estos
ambitos, etc.

— Indicadores que muestren el impacto que las in-
novaciones desarrolladas han generado, espe-
cialmente aquellos con impacto en los objetivos
estratégicos.

e



UG Fusko jauriaRITzA
[T GOBIERNO VASCO

6.5 RESULTRDOS EN LA SOCIEDAD

Dan informacién sobre el grado en que se
alcanzan los objetivos relacionados con
aspectos que la sociedad actual exige a sus
administraciones publicas.

Para ello, las personas directivas y las responsables
de la unidad pueden impulsar y comprometerse, jun-
to con el conjunto de personas que la componen, en
medir resultados atendiendo a los criterios siguientes:

— Opinién de los grupos de interés mas significati-
vos respecto al comportamiento ético de la uni-
dad, la rendicién de cuentas, la participacion de
la ciudadania, la transparencia, la sostenibilidad,
el trato dado a la igualdad de oportunidades, los
avances en materia de igualdad de mujeres y
hombres y en el uso euskera.

— Indicadores sobre la rendicién de cuentas realizada.

— Datos sobre el grado de transparencia en la gestion.

— Informacion sobre los resultados obtenidos en la co-
laboracion con otras entidades publicas y privadas.

— Datos relativos al impacto medioambiental y a las
mejoras conseguidas.

— Informacion sobre la manifestacion de la igualdad
de oportunidades.

— Indicadores relativos al avance en el logro de la
igualdad real y efectiva de mujeres y hombres.

— Indicadores relativos al uso del euskera tanto in-
terna como externamente.

— Datos sobre participacién de las ciudadanas y
ciudadanos en relacion con la actividad de la uni-
dad, tanto en Internet y redes sociales como por
otros medios.
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Ideas clave para
oestionar el cambio

El Modelo de Gestion Publica Avanzada del Gobierno
Vasco plantea el enfoque de gestion a desarrollar por to-
das las unidades organizativas de los Departamentos y
Organismos Auténomos del Gobierno Vasco. Este proce-
so de transformacion implica un profundo cambio en la
forma de gestionar la organizacién. Las experiencias ya
acumuladas, dentro y fuera de la administracién, permi-
ten identificar una serie de ideas clave que pueden ayu-

dar a gestionar el proceso de cambio:

Las organizaciones que componen el Gobierno
Vasco ya han realizado acciones que pueden en-
marcarse en algunos de los ejes del modelo que
aqui se describe. No se parte de cero, por lo que
un paso inicial en el proceso ha de ser identificar
el punto real de partida.

- El éxito de las estrategias orientadas al desarrollo
de una gestion publica avanzada esta directamen-
te relacionado con el grado de implicacion perso-
nal de quienes tienen la maxima responsabilidad
en la organizacion (tanto politica como técnica).
Si esa implicacion es baja también los resultados
que se obtengan lo seran. Esa implicacion es requi-
sito necesario para el éxito, aunque no suficiente;
ya que éste depende también de otras variables

/ como la forma en que el proceso se comunica y

se desarrolla.

- El desarrollo de los elementos que componen el
_ ‘ Modelo de Gestién Publica Avanzada del Gobier-
A no Vasco no requiere del desarrollo simultaneo de
acciones en todos los ejes del mismo, ni el orden
en el que ir abordandolos ha de ser necesariamen-
te el de los propios ejes. Cada entidad ha de de-
terminar cual o cuales son los pasos que mas le
pueden ayudar en ese proceso. Sin embargo hay
unos elementos basicos, identificados en el Mo-
delo, sin los cuales es dificil desarrollar la gestion
publica avanzada que el mismo plantea. Por ello,
es necesario prestarles atencion en los momentos
iniciales del proceso.
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- Si bien estamos hablando de cambios en el sis-

tema de gestion, estos cambios afectan signi-
ficativamente a la manera de estar y trabajar en
el Gobierno Vasco. En este sentido ha de tenerse
presente que el avance hacia una gestién avanza-
da va a suponer un cambio cultural, que si bien
puede ser mas o menos profundo en unos mo-
mentos u otros, acaba siendo ineludible para el
éxito del proceso.

- En las fases iniciales del proceso habra algunas

personas que se impliquen decididamente. La
constancia en la tarea, la coherencia entre lo que
se dice y lo que se hace, el respeto hacia quienes
tienen dudas y reticencias, la utilidad de lo que se
hace, llevaran a que se vayan sumando mas per-
sonas con mas entusiasmo al proceso

- Es importante establecer desde el comienzo un

grupo o equipo que lidere el proceso de cambio
en cada una de las unidades. Una composicion
plural (en cuanto a equipos, perfiles profesionales,
representacion de ambos sexos, etc.) contribuird a
un mayor impacto. Sin embargo, entre sus com-
ponentes es necesario que estén presentes perso-
nas de responsabilidad en la unidad con capaci-
dad para adoptar decisiones (personas directivas,
responsables de servicio y, en su caso, delegadas,
subdirectoras y responsables de area)

- Generar un relato del proceso que permita expli-

car con claridad lo que se pretende lograr suele
ser de gran ayuda en la comunicacién al conjun-
to de la organizacién y a otros grupos de interés.
Acertar con una adecuada estrategia de comuni-
cacion suele ser un aspecto clave, al igual que la
habilidad para establecer cauces de participacion.
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- Como todo proceso de cambio, requiere dedicar

un tiempo a la formacion y tener previsto un so-
porte técnico para su desarrollo. Ambos aspectos
son contemplados en el proyecto de implantacion
del Modelo de Gestion Publica Avanzada del Go-
bierno Vasco.

- En los proyectos de mejora es habitual y logico

centrar la atencion en lo que falta, en lo que no se
tiene, en lo que no se esta satisfecho. Sin embar-
go, es clave dejar espacio para conocer, compartir
y reconocer lo que se hace bien. Esos puntos fuer
tes han de ser el trampolin desde el que acometer
nuevos desafios.

- Es necesario plantearse el logro de resultados con-

cretos a corto plazo que ejemplifiquen el sentido
del proceso. Si esos resultados tardan en llegar, o
se pretenden abordar al comienzo los problemas
de gran complejidad que llevan afnos sin ser re-
sueltos, es posible que el proceso pierda fuerza en
poco tiempo.

- El proceso de implantacion del Modelo de Gestion

Publica Avanzada del Gobierno Vasco, es un me-
dio, nunca un fin en si mismo. El objetivo no es
poner en marcha lo que el Modelo plantea o su-
giere, sino que la gestion del Gobierno contribuya
de forma mas efectiva a crear valor publico parala
sociedad. Para ese fin, el Modelo pretende ser una
palanca de cambio. En este sentido, sera revisa-
do y actualizado para que cumpla adecuadamente
esta funcién instrumental.

- A pesar de su dificultad, lo mas complicado no es

iniciar o desarrollar un proceso de cambio, sino
mantenerlo en el tiempo. Es importante dedicar
tiempo al establecimiento de mecanismos de
mantenimiento y seguimiento.

e
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l.os medios para
implantar el Modelo
de Gestion Publica

Avanzada del

(Gobierno Vasco

H6

Si bien el progreso en la implantacion del Modelo de
Gestion Publica Avanzada ha de partir del compromiso
por parte de cada unidad con capacidad de gestién pro-
pia, el Modelo es un marco al que han de converger todas
las unidades. Por ello, se plantean un conjunto de medi-
das de caracter transversal y corporativo encaminadas a
apoyar este avance. De forma resumida estas estrategias
se resumen en el siguiente grafico.
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IMPULSAR

CAPACTER

BXPERIMETRR

ACOMPANAR

DEVECTAR
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CUADRO RESUMEN DE LAS MEDIDASTRANSVERSALES

IMPULSAR CAPACITAR

Veamoslas mas en detalle:

Impulsar

b Actividades de difusion del Modelo.

b Actividades de sensibilizacién para la mejora
de la gestion.

- Medidas de incentivacién hacia las unidades
que se comprometen con planes de accion es-
pecificos orientados a la mejora de la gestion.

Capacitar

b Actividades de formacion y aprendizaje para el
desarrollo de las destrezas especificas reque-
ridas por las diferentes estrategias de mejora
identificadas en el Modelo.

& Medidas para facilitar las visitas de aprendi-
zaje a otras unidades del Gobierno Vasco, de
otras administraciones o de entidades destaca-
das por la puesta en practica de las estrategias
planteadas en el Modelo.

FACILITAR

EXPERIMENTAR
ACOMPANAR

DETECTAR

Facilitar

& Desarrollo de politicas en los departamentos
horizontales del Gobierno Vasco (Lehendakarit-
za, Hacienda y Finanzas y Administracion Pu-
blica y Justicia) que colaboren y contribuyan a
los objetivos planteados en el Modelo.

& Acceso a materiales y metodologias Utiles en
el desarrollo de las estrategias planteadas en
el Modelo.

b Plataformas comunes para el trabajo colaborativo.

b Espacios y actividades para compartir las expe-
riencias y el conocimiento generado en los pro-
cesos de mejora mediante actos, publicaciones
y redes sociales.

Acompanar
- Apoyo técnico especializado mediante recur-
s0s propios o a través de apoyos externos.

Detectar

L Labores de antena tecnoldgica, identificando
metodologias, tecnologias y buenas practicas
dentro y fuera del Gobierno Vasco.
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Experimentar

L Realizacién de experiencias piloto, facilitando
los medios para que puedan tener lugar, con
objeto de probary, en su caso, validar metodo-
logias e instrumentos innovadores.

Compartir

L Foros de encuentro que permitan compartir ex-
periencias y encontrar apoyo mutuo.

b Instrumentos y soportes colaborativos que
permitan compartir los conocimientos y las ex-
periencias generadas.

- Soportes para compartir las metodologias, tec-
nologia y buenas practicas detectadas.

Reconocer

b Politica global de reconocimiento hacia las uni-
dades y equipos que destaquen en el proceso
de incorporacion y desarrollo del Modelo.

Difundir

b Soportes y actividades orientadas a difundir en
el conjunto de la sociedad los avances realiza-
dos y los beneficios que los mismos puedan
reportar a la ciudadania y a la buena adminis-
tracion.

Los 6rganos competentes en materia de organi-
zacién coordinaran la planificacion de las actua-
ciones encaminadas a la aplicacién del Modelo de
Gestion Publica Avanzada del Gobierno Vasco, y
evaluaran de forma sistematica los resultados e
impactos conseguidos mediante las citadas ac-
tuaciones. A estos efectos, junto a la aprobaciéon
del presente Modelo, el Gobierno Vasco aproba-
ré la puesta en marcha del Proyecto Aurrerabide
2014-2017, que contemplara las medidas para su
implantacion asi como la prevision de la realiza-
ciéon de la fase de formacién-accién Egiten-lkasi,
de evaluaciones de gestion y de sucesivos planes
de mejora en cada una de las unidades.
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Glosario

A

Actividad: Diferentes acciones que se desarrollan
para la prestacion de un servicio. La actividad tie-
ne un plazo de ejecucién, un costo, y una asigna-
cién de recursos. Se divide en tareas.

Acciones: Relacién de trabajos en que se descompo-
nen las lineas de actuacion de los ejes del Modelo.

Administracion Publica (organizaciones publicas):
Conjunto de organizaciones publicas que realizan
la funcion administrativa y de gestién de la Comu-
nidad Autonoma del Pais Vasco

Alianzas: Relaciones de trabajo entre dos o mas
partes que crean un valor anadido para el cliente
y para la organizacion. Pueden ser entre entidades
semejantes o no, pero aportan beneficios mutuos
y permiten conseguir las estrategias marcadas por
la entidad.

Autoevaluaciones: Analisis detallado del funciona-
miento del sistema de gestidon de la organizacion,
usando como guia los elementos del Modelo. Lo
realiza la propia unidad.

B

Buena Administracion / Buen Gobierno: Forma de
ejercicio del poder caracterizada por rasgos como
la eficacia, la eficiencia, la transparencia, la ren-
dicion de cuentas, la participacion de la sociedad
civil y el estado de derecho, que revela la determi-
nacién del gobierno de utilizar los recursos dispo-
nibles a favor del desarrollo econémico y social.

Buenas Practicas: Toda experiencia que ha arroja-
do resultados positivos, demostrando su eficacia
y utilidad en un contexto concreto.

C

Capacitar: Facultar para la adquisicién de conoci-
mientos y destrezas en orden a un objetivo prede-
terminado.

Capacidades: Aptitudes que posee una persona,
innata o entrenadamente, para la adquisicién de
conocimientos. Es el poder de aprender y adap-
tarse por él.

Carta de Servicios: Documento al alcance de la
ciudadania y de las personas usuarias en el que se
refleja la manera de trabajar de una organizacién
y, a la vez, se establecen determinados compro-
misos de prestacion del servicio frente a dichas
personas.

Catalogo de Servicios: Documento que recoge, iden-
tifica y define los servicios de referencia de la unidad.

Ciudadania: Conjunto de personas que, como per-
tenecientes a una comunidad organizada, tienen
determinados derechos y deberes publicos.

Ciudadano-a/Cliente-a: Persona a quien se diri-
gen los servicios y que tiene que ser considerada
como ciudadana, que forma parte de una socie-
dad democratica con derechos y obligaciones. La
persona también puede ser considerada como
cliente, no sblo en el contexto de la prestacion de
servicios en el que adopta la posicién de benefi-
ciaria de los servicios, donde tiene derecho a ser
tratada de forma justay cortésy a que se atiendan
sus necesidades, sino también en un contexto
en el que tiene que cumplir con sus obligaciones.
Ademas de como simples receptoras de servicios,
el papel de las personas ciudadanas/clientes pue-
de enfocarse desde cuatro dngulos: como co-dise-
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nadoras, co-tomadoras de decisiones, co-produc-
toras o co-creadoras y co-evaluadoras.

—Como co-diseinadoras, su impacto se traduce
en qué y como las organizaciones publicas
quieren prestar un servicio para dar respuesta
a una necesidad concreta. Como co-tomado-
ras de decisiones, iran adquiriendo una mayor
involucracion y sentimiento de pertenencia de
las decisiones que les afectan.

—Como co-productoras o co-creadoras, partici-
paran en la produccion y/o en el ciclo de entre-
ga de los servicios y de su calidad.

—Como co-evaluadoras expresaran su opinién
sobre la calidad de las politicas publicas y de
los servicios recibidos.

Codigo de Etica y de Conducta de los cargos pu-
blicos: Codigo que identifica cuales son las con-
ductas y comportamientos exigibles de los cargos
publicos con el objeto de que sus acciones, tanto
publicas como privadas, estén en correcta conso-
nancia con los valores, principios y estandares de
conducta exigibles a su condicidn.

Comunidades de Practica: Grupos de trabajo rela-
tivamente homogéneos de profesionales que per-
siguen una finalidad comun, que perduran en el
tiempo, y que tienen las caracteristicas siguientes:
compromiso mutuo (cada integrante comparte su
propio conocimiento), actividad conjunta (todos
los miembros tienen unos objetivos y necesidades
comunes que cubrir) y formas de hacer comunes
(los miembros van adquiriendo rutinas o maneras
de hacer que sirven para mantener el grupo cohe-
sionado y en constante dinamismo).

Comunidades de Aprendizaje: Grupos de personas
que adquieren conocimiento en comun, utilizando
herramientas comunes en un mismo entorno.

e
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Creatividad: Generacion de ideas que da lugar a
practicas de trabajo y/o productos y servicios nue-
vos o mejorados. El proceso o juego mental fuera
de toda censura y restriccidon, que permite generar
ideas ilimitadamente.

D

Destreza: Forma estandarizada de resolver un
problema.

E

Eficacia: Relacion entre los objetivos establecidos
y el impacto, efecto o los resultados alcanzados.
b Ser eficaz. Hacer lo necesario para alcanzar o
lograr los objetivos deseados o propuestos.

Eficiencia: Relacion entre el impacto o resultados
alcanzados y el nivel de recursos empleados
L Ser eficiente. Alcanzar un objetivo determina-
do con el minimo viable de recursos posibles.

Empoderamiento (Responsabilizacion): Proceso
por el cual las personas fortalecen sus capacida-
des, confianza, visién y protagonismo para un
mejor desarrollo de sus cometidos. Generalmente
implica el desarrollo en la persona empoderada
de una confianza en sus propias capacidades.

Eje: Cada uno de los mddulos en los que se descom-
pone el Modelo de Gestion Publica Avanzada del
Gobierno Vasco: 1. Estrategia, 2. Servicios, 3. Perso-
nas, 4. Innovacion, 5. Sociedad, y 6. Resultados.

En el Modelo los ejes se dividen, a su vez, en li-
neas de actuacion y acciones.

Emprendimiento: Capacidad de una persona para
hacer un esfuerzo adicional por alcanzar una meta
u objetivo. Es aquella actitud y aptitud de la per-
sona que le permite emprender nuevos retos,
nuevos proyectos; es lo que le permite avanzar un

paso mas, ir mas alla de donde ya ha llegado. Es lo
que hace que una persona esté insatisfecha con lo
que es y lo que ha logrado, y como consecuencia
de ello, quiera alcanzar mayores logros.

Encuesta: Recogida de datos sobre opiniones, ac-
titudes o conocimiento de individuos o grupos. Es
frecuente que el estudio se dirija solo a una mues-
tra representativa de la poblacién total.

Encuesta de Satisfaccion: Estudio para determinar
el grado de satisfaccion del encuestado. La en-
cuesta suele obtener la informacién a partir de un
cuestionario que puede ser respondido de manera
presencial, en papel, por teléfono, o via web o por
correo electronico. Las encuestas de satisfaccion
tienen como finalidad conocer el grado de satisfac-
cion de un publico objetivo ante un servicio ofreci-
do o la valoracion de un conjunto de circunstancias.

Equipo: Grupo reducido de personas con habilida-
des complementarias que asumen la responsabi-
lidad de objetivos especificos, con un propdsito y
un enfoque comun.

Equipos de Innovacién: Grupos de trabajo especi-
ficos, formados por un conjunto de profesionales
heterogéneo, y creados para resolver una proble-
matica puntual (innovacién ocasional), que desapa-
receran una vez implantada la solucion propuesta.

Equipo de Mejora: Grupos trabajo dedicados a la
mejora constante en la gestion. La idea del traba-
jo en grupo se basa en el reconocimiento de que
la calidad es competencia de todos y que quienes
mejor conocen los procesos de trabajo son quie-
nes los realizan diariamente.

Equipo de Trabajo: Conjunto de personas que se
organizan de una forma determinada para lograr
un objetivo comun.
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Estatuto Basico del Empleado Publico: Norma
que establece los principios generales aplicables
al conjunto de las relaciones de empleo publico,
empezando por el de servicio a los ciudadanos y
al interés general, incidiendo en mejorar la calidad
de los servicios que el ciudadano recibe de la ad-
ministracion.

Estrategia: Uno de los seis ejes del Modelo de
Gestion Publica Avanzada del Gobierno Vasco:
como se planifican los objetivos, alineandolos con
la estrategia global del Gobierno y trasladandolos
a la organizacion.

Etica Puablica: En el servicio publico, el término
puede definirse como aquellos valores y normas
comunes que los empleados publicos asumen en
el cumplimiento de sus deberes.

Evaluacion: Resultado de Juzgar el mérito o el va-
lor de algo. Técnicamente es el proceso utilizado
para verificar y medir el cumplimiento de objeti-
vos preestablecidos y las caracteristicas de pro-
ductos y servicios. Puede realizarse sobre el resul-
tado final obtenido, o sobre el proceso utilizado.

Evaluacion de las Politicas Publicas: Instrumento
para la mejora continua de la transparencia, la cali-
dad, la pertinencia, la eficacia y la eficiencia de las
actuaciones de las administraciones publicas. La
evaluacién comprendera todo el conjunto de politi-
cas, estén o no articuladas en planes, programas o
documentos estratégicos similares. Hay tres tipos
de evaluacion, la que se realiza en la fase de dise-
no, denominada ex-ante, la realizada durante la im-
plantacién de la politica, y la que se realiza una vez
implantada la politica, denominada ex-post.

Excelencia (gestion excelente o gestion avanza-
da): Practicas sobresalientes en la gestion de la
organizacion y logro de los resultados basados en

e
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conceptos fundamentales que incluyen: orienta-
cion hacia los resultados, orientacion al ciudada-
no, liderazgo, gestion por procesos, implicacidon
de las personas, mejora continua e innovacién,
alianzas, etc.

Expectativa: Aspiracion o esperanza de alcanzar
un determinado resultado, objetivo o nivel de sa-
tisfaccion respecto de la prestacion de un servicio.

G

Gestion del conocimiento: Gestion del capital in-
telectual en una organizacion, con la finalidad de
anadir valor a los productos y servicios que ofrece
a la sociedad.

Gestion de las personas: Gestion por los lideres y
responsables de las unidades de las personas em-
pleadas, generando las condiciones que potencien
su compromiso, creando un clima de confianza y
corresponsabilidad que permita que cada persona
pueda dar a la administracion y, en consecuencia,
a la sociedad, lo mejor de si misma.

Grado de Satisfaccion: Valoracion que es el resul-
tado de comparar el rendimiento percibido de un
producto o servicio con sus expectativas.

Grupos de Interés: Todos los colectivos que tienen
impacto actual o potencial sobre la capacidad de
la organizacion para alcanzar sus objetivos. Todos
aquellos grupos que tienen interés en una orga-
nizacién, sus actividades y sus logros. Entre ellos
se pueden incluir a ciudadanos/clientes, provee-
dores, empleados, accionistas, agentes sociales y
poderes politicos.

Grupos Focales (grupo de discusion o "focus
group" en inglés): Técnica de estudio de las opi-
niones o actitudes de un publico. Consiste en la

reunion de un grupo de personas, con un mode-
rador, investigador o analista; encargado de ha-
cer preguntas y dirigir la discusion. Su labor es la
de encauzar la discusion para que no se aleje del
tema de estudio. Las preguntas son respondidas
por la interaccién del grupo en una dinamica en
que los participantes se sienten comodos vy libres
de hablar y comentar sus opiniones.

I

Igualdad de oportunidades: Ejercicio efectivo por
parte de mujeres y hombres en condiciones de
igualdad de los derechos politicos, civiles, eco-
nomicos, sociales y culturales y del resto de los
derechos fundamentales que puedan ser recono-
cidos en las normas, incluido el control y acceso
al poder y a los recursos y beneficios econdmicos
y sociales.

La igualdad de oportunidades se ha de entender
referida no sélo a las condiciones de partida o ini-
cio en el acceso al poder y a los recursos y bene-
ficios, sino también a las condiciones para el dis-
frute y control efectivo de aquéllos. (Ley 4/2005,
de 18 de febrero, para la Igualdad de Mujeres y
Hombres)

Igualdad de trato: Ausencia de discriminacion
basada en el sexo de las personas, tanto directa
como indirecta.

b Existe discriminacién directa cuando una perso-
na sea, haya sido o pudiera ser tratada de ma-
nera menos favorable que otra en situacion ana-
loga por razén de su sexo o de circunstancias
directamente relacionadas con el sexo como el
embarazo o la maternidad, sin que exista una
justificacion objetiva y razonable. Sin perjuicio
de su tipificacion como delito, el acoso sexista
en el trabajo tiene la consideracion de discrimi-
nacion directa por razén de sexo.

b Existe discriminacién indirecta cuando una
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disposicion, criterio o practica aparentemente
neutra perjudique a una proporcién sustan-
cialmente mayor de miembros de un mismo
sexo, salvo que dicha disposicion, criterio o
practica resulte adecuada y necesaria y pue-
da justificarse con criterios objetivos que no
estén relacionados con el sexo. (Ley 4/2005,
de 18 de febrero, para la Igualdad de Mujeres
y Hombres)

Indicadores: Descriptores que construimos con la
informacién a la que podemos acceder (disponi-
ble o por recoger o elaborar) y que nos dicen algo
de un aspecto (una variable) de la realidad. Medi-
das indicativas de un fendmeno, por ejemplo, de
los resultados de una accion.

SIndicadores de Funcionamiento: Son las nume-
rosas medidas operativas que se utilizan para
ayudar a controlar, entender, predecir y mejo-
rar el funcionamiento y la gestion.

SIndicadores Clave de Rendimiento: Son las me-
diciones mas criticas que muestran de forma
significativa la eficacia y eficiencia de los resul-
tados alcanzados.

Informacion: Recopilacién de datos organizados
para formar un mensaje; es un conjunto de datos
que ha tomado sentido.

Innovacion: Uno de los seis ejes del Modelo de
Gestién Avanzada del Gobierno Vasco: como se
definen los objetivos de la innovacion y se crea
el contexto para innovar y gestionar las ideas y
proyectos innovadores.

Innovacion Abierta: Modelo para el aprovechamien-
to del conocimiento generado tanto dentro como
fuera de la organizacién con fines innovadores.

e
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L

Liderazgo: Capacidad de motivacion y de buen
ejemplo que pueden poseer profesionales de cual-
quier posicion de la organizacién, y que produce
transformaciones en las personas, los equipos hu-
manos y sus relaciones.

Lideres: 1.- Aquellas personas que coordinan y
equilibran los intereses de todos los grupos que,
de una u otra forma, tienen interés en la organiza-
cion, incluidos los equipos de direccion, los demas
directivos y todos aquellos que dirigen equipos o
participan de la funcién de liderazgo. 2.- Personas
que son vistas por otras como las principales res-
ponsables para el logro de los objetivos del grupo.

Lineas de actuacion: Cada uno de los ambitos en
los que se desglosan los ejes del Modelo de Ges-
tion Publica Avanzada del Gobierno Vasco.

M

Mapa de Procesos: Diagrama debidamente secuen-
ciado donde se representa el sistema de gestién
con una visidén general. En él se representan los
procesos que componen el sistema asi como sus
relaciones principales. Dichas relaciones se indican
mediante flechas y registros que representan los
flujos de informacion. Se suelen diferenciar:
S Procesos estratégicos. Ayudan a fijar y desa-
rrollar la estrategia.
S Procesos operativos (o de servicio). Coinciden
con las actividades ordinarias o de servicio.
S Procesos de apoyo. Son instrumentales y sir-
ven para poder desarrollar adecuadamente el
resto de la actividad.

Mejora Continua: Actitud y disciplina que favorece la
implantacion de cambios incrementales que benefi-
cian el funcionamiento de la actividad y los procesos.

Misién: Declaracion que describe el propdsito o
razon de ser de una organizacién. Puntualiza lo
que hace esa organizacién, para quién lo hace,
para qué lo hace y coémo lo hace.

0

Objetivo: Algo que debe ser alcanzado o que se
desea conseguir. En un proyecto, los objetivos son
los resultados deseados del proyecto o de cual-
quier fase o parte del proyecto, en términos de
entregables concretos y resultados (servicio me-
jorado, en menos tiempo, etc.). Debe ser medible
y alcanzable.

Objetivos Estratégicos: Objetivos globales a me-
dioy largo plazo que indican la direccién en la que
quiere avanzar una organizacién. Describen los re-
sultados o impactos/efectos finales que se quieren
perseguir.

P

Participacion (Derecho de Participacion): Facultad
de exigir ser informado y asesorado sobre los dis-
tintos instrumentos de participacion y colabora-
cion ciudadana en la gestion publica, asi como a
participar de manera real y efectiva en la gestion
de los asuntos publicos y en los procedimientos
administrativos, de acuerdo con lo dispuesto en la
legislacién aplicable.

Participacion (Principio de Participacion): Proceso
que canaliza la opinién y los conocimientos de la
ciudadania en el diseno y la articulacion de politi-
cas publicas.

Personas: Uno de los seis ejes del Modelo de Ges-
tién Publica Avanzada del Gobierno Vasco: como se
gestiona a las personas empleadas publicas, su co-
nocimiento y destrezas, generando las condiciones
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que potencien su compromiso. El eje personas se
refiere a todas las personas empleadas en la organi-
zacioén, con independencia de la naturaleza juridica
de su relacion, de si ésta es a tiempo completo o par-
cial, e incluye a los altos cargos y personal eventual.

Plazo: Periodo de tiempo en el que se deben alcan-
zar resultados. A corto plazo (menos de un ano), a
medio plazo (periodo entre uno a y cinco anos), a
largo plazo (mas de cinco anos).

Politicas Publicas: Acciones que desarrollan las orga-
nizaciones publicas en relacion a una materia o pro-
blema de interés publico. Pueden ser de accion o in-
accion de gobierno, decisiones o falta de decisiones,
e implican la eleccidn entre diferentes alternativas.

Presupuestos: Instrumento de gestion de las orga-
nizaciones o instituciones, cuyos planes y progra-
mas se formulan por término de un ano, basado
en la asignacidén de recursos a actividades con-
cretas. Elaborar un presupuesto permite a los go-
biernos y organizaciones establecer prioridades y
evaluar la consecucion de sus objetivos.

Principios Eticos: Leyes morales universales que
adopta la orgar)izacién y por las cuales se guia
(Ver Codigo de Etica y de Conducta).

Proactividad: Actitud en la que el sujeto u organi-
zacion asume el pleno control de su conducta de
modo activo, lo que implica la toma de iniciativa en
el desarrollo de acciones creativas y audaces para
generar mejoras, haciendo prevalecer la libertad de
eleccion sobre las circunstancias del contexto. La
proactividad no significa so6lo tomar la iniciativa,
sino asumir la responsabilidad de hacer que las co-
sas sucedan; decidir en cada momento lo que que-
remos hacer y cdmo lo vamos a hacer.

e
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Procedimiento: Descripcion de una manera deta-
llada y definida de como deberian desarrollarse
las actividades.

Proceso: Secuencia de actividades interrelaciona-
das, que transforman elementos de entrada en re-
sultados, anadiendo valor. Cada proceso tiene ob-
jetivos determinados, responsables, indicadores
para medir su eficacia y eficiencia, recursos nece-
sarios, etc. Los procesos deben ser gestionados
siguiendo el ciclo PDCA (Ver mapa de procesos).
L Procesos clave: Aquellos que inciden de mane-
ra mas significativa para hacer realidad y apo-
yar la estrategia y alcanzar los objetivos estra-
tégicos.

Proyecto: Trabajo o esfuerzo que se ejecuta una
sola vez y que persigue un fin especifico, con la
caracteristica principal de producir resultados uni-
cos como un producto o un servicio, y que tiene
una duracion finita y determinada.

Publicidad Activa / Principio de Publicidad Activa:
Razén fundamental que conlleva la obligacion de
los poderes publicos de suministrar de forma ve-
raz, objetiva y constante, la informacién que obra
en su poder y relativa a su actuacion.

R

Recursos: Comprende el conocimiento, el trabajo, el
presupuesto, los edificios y la tecnologia que utiliza
una organizacion para desarrollar sus actividades.

Red: Organizacidon que conecta personas o grupos
que pueden o no contar con una linea formal de
mando. A menudo, los miembros de una red com-
parten valores e intereses.

Redes Sociales: Sitios web que ofrecen servicios
y funcionalidades de comunicacion diversos para

mantener en contacto a los usuarios de la red. Se
basan en un software especial que integra nume-
rosas funciones individuales: blogs, wikis, foros,
chat, mensajeria, etc. en una misma interfaz y
que proporciona la conectividad entre los diver-
sos usuarios de la red.

Rendicion de Cuentas: Obligacion de responder
sobre las responsabilidades que han sido con-
feridas y aceptadas y de informar sobre la uti-
lizacidon y gestidén de los recursos que han sido
encomendados.

Requisitos: Declaracion de los objetivos detalla-
dos del servicio o producto que describe las carac-
teristicas y las funciones y la forma de prestacion
del mismo.

Resultados: Uno de los seis ejes del Modelo de
Gestion Publica Avanzada del Gobierno Vasco:
como se fijan, se siguen y se comparan los resul-
tados en el ambito estratégico, en relacion con
la ciudadania y los destinatarios de los servicios,
las personas empleadas publicas, la sociedad y
la innovacion.

S

Seguimiento: Proceso por el cual se mide la con-
secucion de los objetivos, y sobre esta base lanzar
nuevas iniciativas ajustadas a una nueva realidad.

Servicios y productos: Resultado de la actividad
de una unidad que revierten en la ciudadania, en
entidades privadas o en otras entidades publicas
del propio Gobierno o de otra administracién pu-
blica. Normalmente son el resultado de:

Y Actividad prestacional, de prestacion obligato-
ria, individualizada y concreta de bienes y ser-
vicios, para satisfacer necesidades primordia-
les de la comunidad (educativa, sanitaria, etc.)
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- Actividad de fomento para promover o estimu-
lar la realizacion de ciertas actividades, que son
consideradas de interés publico, por parte de
los particulares (subvenciones, etc.)

— Actividad de policia — o actividad de limitacién
-, que implica la obligacion de la administracion
de fiscalizar, controlar y asegurar la seguridad
y el orden (autorizaciones, licencias, permisos)

b Actividad sancionadora, que permite a la ad-
ministracion sancionar a los particulares por la
comisién de determinadas infracciones

Servicios: Uno de los seis ejes del Modelo de Ges-
tion Publica Avanzada del Gobierno Vasco: como
se desarrollan y gestionan los servicios para que
respondan adecuadamente a la ciudadania y a las
personas y entidades a quienes van dirigidos.

Servicios Electrénicos publicos: Servicios publi-
cos ofrecidos por medio de las tecnologias de la
informacién y de la comunicacion.

Sociedad: Uno de los seis ejes del Modelo de Ges-
tion Publica Avanzada del Gobierno Vasco: como se
promueve el buen gobierno y la ética publica, se im-
pulsa el trabajo colaborativo y se asume la respon-
sabilidad con la sostenibilidad, la igualdad de opor-
tunidades y la normalizacion del uso del euskera.

Sostenibilidad / Desarrollo Sostenible: Desarrollo
que cubre las necesidades del presente sin com-
prometer la capacidad de las generaciones futuras
para cubrir sus necesidades.

L Sostenibilidad social: Basada en el manteni-
miento de la cohesidon social y en conseguir
objetivos comunes.

L Sostenibilidad ambiental: Compatibilidad entre
la actividad considerada y la preservacion de la
biodiversidad y de los ecosistemas, evitando la
degradacion de las funciones fuente y sumidero.
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Tarea: Actividad del proyecto que requiere un es-
fuerzo y recursos y genera un entregable.

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion:
Conjunto de sistemas necesarios para administrar
la informacion, y especialmente los ordenadores
y programas necesarios para convertirla, alma-
cenarla, administrarla, transmitirla y encontrarla.
Dentro de ésta definicién general, encontramos
los siguientes temas principales: sistemas de co-
municacion, informatica y herramientas ofimati-
cas que contribuyen a la comunicacion.

Trabajo colaborativo: Forma de trabajo en el que los
diferentes participantes de un proyecto trabajan,
colaboran y se ayudan para alcanzar objetivos es-
pecificos, utilizando herramientas disenadas para
dar soporte y facilitar el trabajo. Las tecnologias de
la informacion facilitan el trabajo colaborativo.

Transparencia / Derecho a la Transparencia: Dere-
cho que asiste a las ciudadanas y a los ciudadanos
a obtener una informacién veraz sobre todos los
aspectos relacionados con la gestion publica, de
modo transparente, permitiendo una reciproca co-
municacion con los poderes publicos.

Transparencia / Principio de Transparencia: Implica
la obligacién de los poderes publicos para promo-
ver la maxima claridad, limpieza y nitidez en todas
las actividades que gestionan y en su organiza-
cion, de forma que la ciudadania pueda conocer
cdémo adoptan sus decisiones, cdmo se organizan
los servicios publicos, asi como identificar a las
personas responsables de sus actuaciones.

U

Unidad Administrativa: Elemento organizativo ba-
sico que presta un servicio o realiza un producto

determinado con una agrupacién de funciones y
actividades que tienen como resultado una apor-
tacion integrada a un cliente externo o interno. En
general, al frente de estas unidades administrati-
vas se encuentran los responsables de servicio o
responsables de area.

Unidad Organizativa: Elemento organizativo que
comprende un conjunto homogéneo de areas de
actuacion administrativas o de servicio publico,
agrupadas sobre la base de criterios objetivos re-
lacionados con la naturaleza de los servicios, la
viabilidad de la gestion o por razones de estrate-
gia politica y que requieren de una gestion inte-
graday unidad de direccién para lograr la correcta
prestacion del servicio. En general, al frente de
estas unidades organizativas se encuentran los
Altos Cargos de la Administracién General de la
CAE (Viceconsejeras y Viceconsejeros o Directoras
y Directores)

v

Valores: Principios y conceptos que describen el
comportamiento de las personas de la organiza-
cion, y determinan sus relaciones, tanto internas
como externas (por ejemplo, trabajo en equipo,
confianza, apoyo, compromiso, solidaridad, etc.)

Valor Publico: Valor creado por los gobiernos vy,
por extensidén, por sus administraciones, me-
diante la prestacion de servicios. Busca de forma
comprometida un sistema que promueva un de-
sarrollo eficaz, eficiente, equitativo y sostenible.
Una gestion que crea valor publico debe contri-
buir significativamente a estos fines o principios
fundamentales:

- Reduccién de la desigualdad y de la pobreza

b Fortalecimiento de la democracia

S Fortalecimiento de la ciudadania
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Vision: Declaracion en la que se describe como
desea ser la organizacion en el futuro, en qué es-
cenario desea encontrarse (ser referencia en el
sector especifico, en algunos de los aspectos con-
cretos, en el territorio historico, ciudad, etc.

Referencias - Bibliografias
"Intraemprendizaje publico", Alberto Ortiz de Zarate. INAP

"Aprender a generar ideas", Fabio Gallego. Editorial
paidgs
"Guia CAF - 2013, Marco Comun de Evaluacion", AEVAL -
Agencia de Evaluacién y Calidad

(www.aeval.es)

"Modelo de Organizacién del Gobierno Vasco", Departa-
mento de Justicia y Administracién Publica

Modelo EFQM de calidad y Excelencia
(www.efgm.es)

Euskalit - Fundacion Vasca para la Excelencia
(www.euskalit.net)

Wikipedia — La enciclopedia libre
(es.wikipedia.org)

Cédigo Etico y de Conducta de los cargos publicos y per-
sonal eventual de la Administracion General e Institucio-
nal de la Comunidad Autébnoma de Euskadi
(www.jusap.ejgv.euskadi.net/bopv2/da-
t0s/2013/06/1302551a.pdf)

e


http://www.aeval.es
http://www.efqm.es
http://www.euskalit.net
http://es.wikipedia.org
http://www.jusap.ejgv.euskadi.net/bopv2/datos/2013/06/1302551a.pdf
http://www.jusap.ejgv.euskadi.net/bopv2/datos/2013/06/1302551a.pdf

EUSKO JAURLARITZA
GOBIERNO VASCO

!

4 " INNovACION
Como se definen 9
los objetivos de la
innovacion y se crea el
contexto para innovar
y gestionar las ideas
y los proyectos
innovadores.

9 SOCIEDAD

Como se promueve
la buena administracion
y la ética pablica, se impulsa
el trabajo colaborativo y se
asume la responsabilidad con
la sostenibilidad, |a igualdad oAd
de oportunidades y la
normalizacion del uso
del euskera.

PERSONRS

Como se gestiona a
las personas empleadas,
su conocimiento y
destrezas, generando
las condiciones que «
potencien su
compromiso.

m/

ESTRATEGIA

Como se planifican
los objetivos, alinean-
dolos con la estrategia

global del Gobierno y
B HENELERD D EERE!

RESULTRADOS organizacion.

Como se fijan, se
siguen y se comparan
los resultados en el ambito
estratégico, en relacion con la
ciudadania y los destinatarios
de los servicios, las personas
empleadas, la sociedad
y la innovacién.

2 SERVICIOS

Como se desarrollan
y gestionan los servicios
para que respondan >
adecuadamente a la
ciudadania y a las personas
y entidades a quienes
van dirigidos.
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ASPECTOS ESENCIALES DE LOS EJES, LINERS DE ACTUACION Y ACCIONES DEL MODELD DE GESTION PUBLICA AVANZADA DEL GOBIERND VASCO

1. ESTRATEGIA

Conocer las estrategias y los objetivos del Gobierno
que afectan a la unidad a fin de garantizar un adecuado
alineamiento con los mismos.

Definir |la estrategia de la unidad: la misién y la vision
que aspira alcanzar.

Concretar la planificacion, desplegando la estrategia en
objetivos estratégicos y acciones, y estableciendo pla-
nes de gestidon coherentes con ella.

Identificar aquellas personas, entidades e instituciones
que estan "interesadas" en la actividad de la unidad de
que se trate y en sus resultados. Son los denominados
"grupos de interés" como, por ejemplo, el conjunto de
la ciudadania, las personas que utilizan los servicios
que se ofrecen o las que reciben algun tipo de ayuda,
las empresas proveedoras, el Parlamento, las personas
empleadas en el Gobierno, otras unidades del Gobier-
no, otras administraciones publicas, otras instituciones
del tercer sector, etc.

Identificar unos indicadores basicos que aporten infor-
macion sobre el grado de avance en relacidon con las
estrategias de la unidad.

4. INNOVACION

Diagnosticar las oportunidades de innovacion en la unidad.

Identificar fuentes de aprendizaje para el desarrollo de
la innovacién en la unidad.

Generar un entorno de confianza que facilite la realiza-
cion de aportaciones disonantes con los habitos de tra-
bajo establecidos, asi como la expresién de opiniones
criticas, la realizacién de propuestas que, en principio,
pudieran parecer poco realistas, etc.

2. SERVICIOS

Identificar los servicios que presta la unidad en un cata-
logo de Servicios, incluyendo las personas o entidades
destinatarias de los mismos (ciudadania usuaria o be-
neficiaria de servicios o ayudas, autbnomos, empresas
o entidades del tercer sector receptores de servicios o
ayudas, otras unidades dentro del Gobierno Vasco para
las que se realiza la actividad, otras administraciones o
entidades publicas para las que se realiza la actividad).

Reflexionar sobre las necesidades y expectativas que
las ciudadanas y ciudadanos o entidades destinatarias
pueden tener respecto a los servicios que se prestan.

Reflejar en un mapa los procesos que resumen la acti-
vidad de la unidad.

Concretar los procesos clave, es decir, aquellos que
inciden de manera mas significativa en el logro de los
objetivos estratégicos. Revisarlos y documentarlos de
forma sencilla, identificando la persona responsable de
cada uno de ellos.

Establecer un procedimiento para la gestion de avisos,
peticiones, quejas y sugerencias.

Elaborar los presupuestos en coherencia con la estra-
tegia definida.

2. SOCIEDAD

Ser proactivos en la difusion del Codigo Etico y de Con-
ducta del Gobierno Vasco asi como de los principios éti-
cos establecidos del Estatuto Basico para el Empleado
Publico.

Establecer un plan de acciones concretas para mejorar
el nivel de transparencia y de rendicion de cuentas de
la unidad.

Identificar otras entidades, publicas o privadas, con las
que colaborar, que permitan aumentar la capacidad de
aportar valor a la ciudadania y a otros grupos de interés.

Identificar obstaculos o riesgos en la unidad en rela-
cion con la igualdad de oportunidades e implementar
las acciones recogidas en los programas de igualdad
departamentales.

Identificar los comportamientos y las destrezas espera-
bles del ejercicio del liderazgo en los diferentes puestos
de la unidad.

Disponer de una metodologia para la acogida de las
nuevas personas que se incorporan a la unidad.

Identificar las carencias de comunicacién y elaborar un
plan de informacidon-comunicacion interna.

Establecer medidas que favorezcan la creacién y funcio-
namiento de equipos de mejora.

Identificar el conocimiento y las destrezas existentes
a fin de determinar las necesidades formativas de las
personas de la unidad, en coherencia con su estrategia.

6. RESULTADOS

Conocer la opinion de las personas e instituciones que
reciben los servicios.

Identificar los indicadores clave para valorar el funcio-
namiento de la unidad y el logro de sus objetivos es-
tratégicos.
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1. ESTRATEGIA

1.1 ALINERR ADECURDAMENTE LA POLITICA
Y LA GESTION

Las personas elegidas por la ciudadania son quienes de-
finen, en un sistema democratico, las politicas publicas
que han de impulsarse. Quienes gestionan las organiza-
ciones publicas tienen la responsabilidad de hacer efec-
tivas esas politicas. Por ello, la gestién publica avanzada
ha de prestar especial atencion al alineamiento entre
politica y gestion.

1.2 RECABAR LA INFORMACION NECESARIA PARALA
DEFINICION DE LA ESTRATEGIA Y DE LA PLANIFICACION
DE LA UNIDAD

La estrategia y la planificacion resultante han de basarse
en una informacién relevante y significativa que les dé
un fundamento sélido.

1.3 ESTABLECER LA ESTRATEGIA DE LA UNIDAD Y REALIZAR
SU PLANIFICACION

Cada unidad planifica sus estrategias y objetivos, de-
finiéndolos con claridad y trasladadndolos a planes de
gestion. Asi mismo, establece los recursos necesarios
para llevarlos a la practica y las alianzas que puedan ser
necesarias para alcanzarlos.

1.4 COMUNICAR, DESPLEGAR, REVISAR Y ACTUALIZAR
LA ESTRATEGIA Y LA PLANIFICACION

El éxito de una estrategia depende de la forma en que
ésta es comunicada a las personas que han de llevarla
a la practica. Asi mismo, una gestion avanzada busca
implicar en la estrategia a otros grupos de interés, por
lo que también ha de asegurarse que ésta es compartida
con ellos. Por otra parte, la estrategia ha de alcanzar a
todos los niveles de la organizacion, de tal forma que
toda ella actue focalizada en torno a unos mismos obje-
tivos. Finalmente, la planificacion ha de tener presente
que surgirdn cambios y situaciones no previstas que
han de ser incorporadas mediante una adecuada siste-
matica de seguimiento y revision de la estrategia.
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COMD SE PLANIFICAN LOS OBJETIVOS, ALINEANDOLOS CON LA ESTRATEGIA GLOBAL DEL GOBIERNO Y TRASLADANDOLOS A LA ORGANIZACION.

Conocer las estrategias y objetivos del Gobierno que afectan a su &mbito de responsabilidad para desplegarlos en planes, programas o acciones.

Conocer las estrategias y los planes transversales definidos para el conjunto del Gobierno, a fin de plantearse de qué manera la estrategia especifica de la
unidad puede contribuir al logro de esas estrategias.

Priorizar la vision estratégica y la planificacién con la finalidad de prever la solucién a los problemas y a los retos futuros.

Compartir metas y objetivos con los grupos de interés, asi como poner todos los medios a su alcance para que las politicas publicas del Gobierno Vasco sean
exitosas en sus resultados y reviertan positivamente en las ciudadanas y ciudadanos.

Compartir ideas, proyectos e informacién con el resto de sus colaboradores y personas empleadas para el logro de las politicas publicas marcadas por el
Gobierno Vasco.

Promover que las personas que componen su unidad trabajen leal y profesionalmente en el desarrollo efectivo de la estrategia del Gobierno.
Identificar los denominados "grupos de interés".

Conocer qué necesidades tienen estos "grupos de interés" y cuéles pueden ser sus expectativas para el futuro.

Conocer los objetivos y proyectos estratégicos de los diferentes "grupos de interés" que les pueden afectar.

Identificar las fuentes de informacién que pueden ser significativas para la definicidn de la planificacidon y la definicién de la estrategia de la unidad como, por
ejemplo, la informacion relativa a las preocupaciones y expectativas ciudadanas, a la evolucién de las principales variables poblacionales, sociales y econémi-
cas, buenas practicas de otras administraciones publicas, etc.

Valorar los resultados alcanzados en el periodo anterior por la unidad y su comparacion tanto con otras organizaciones del entorno como con aquellas que
resulten especialmente significativas para la unidad.

Plantear una sistematica para recoger estas informaciones, valorarlas y convertirlas en conocimiento Gtil para la planificacion y la definicion de la estrategia
de la unidad.

Establecer un método para realizar la reflexion estratégica que incorpore la mayor participacion posible de los diferentes "grupos de interés", tanto internos
(personas empleadas de la unidad, por ejemplo) como externos.

Definir la vision de lo que la unidad desea llegar a ser en el futuro.

Identificar los valores, asi como los principios éticos y de buena administracion, a los que la unidad ha de prestar especial atencion, estableciendo los objetivos
y acciones necesarias para llevarlos a la practica.

Establecer los objetivos estratégicos de la unidad, asi como los resultados concretos que se esperan obtener, manteniendo la alineacién con el Plan de Gobier-
no y con el de las unidades de rango superior a las que esté adscrita.

Analizar en qué medida las necesidades y expectativas de los grupos de interés encuentran respuesta en los objetivos estratégicos que se estan definiendo.

Trasladar la estrategia a planes de gestidon que contemplen las iniciativas, planes de actuacidn, proyectos y acciones a desarrollar y se concreten en los diferen-
tes &mbitos que componen la organizacion.

Determinar los recursos necesarios para llevar adelante la estrategia planteada: recursos econémicos, de conocimiento, destrezas de las personas, procesos
que han de implicarse, inversiones, etc.

Valorar las posibles alianzas necesarias para llevar adelante la estrategia.

Establecer los mecanismos mas adecuados para trasladar a las personas de la unidad la estrategia y los objetivos definidos (tanto aquéllos vinculados con las
politicas publicas del Gobierno como con los especificos de la unidad), valorando el grado de comprensidn y asuncion de los mismos.

Comunicar a la ciudadania, a las personas usuarias, a las entidades destinatarias de los servicios, a los aliados y otros grupos de interés aquellas partes de la
estrategia que les puedan ser relevantes.

Desplegar la estrategia a los diferentes niveles de la unidad, estableciendo objetivos para los equipos operativos mas basicos, de tal forma que puedan contri-
buir a orientar las actuaciones de las personas empleadas.

Adaptar el funcionamiento organizativo y de gestion para que contribuya de manera mas efectiva al desarrollo de la estrategia.

Valorar periédicamente los resultados obtenidos en el trabajo realizado con los diferentes aliados, asi como su grado de satisfaccién con la relacion establecida.
Establecer cuadros de indicadores que permitan gestionar la unidad y sus diferentes equipos facilitando un seguimiento continuado de los mismos.
Asegurarse de que los indicadores utilizados contemplan diferentes aspectos relacionados con: actividades, resultados, datos econémicos, ciudadania, perso-
nas a las que se dirigen los servicios, mejora de los procesos, desarrollo organizativo, de las personas y del conocimiento.

Fijar una sistematica de revision periodica de la estrategia y de los objetivos establecidos, que permita actualizarlos y adecuarlos a los cambios y nuevas cir-
cunstancias que puedan producirse.




8 mlp} EUSKO JAURLARITZA
9 - GOBIERNO VASCO

m/

9 SERVICIOS COMO SE FIJAN, SE SIGUEN Y SE COMPARAN LOS RESULTADOS EN EL AMBITO ESTRATEGICO, EN RELACION CON LA CIUDADANIA
- Y LOS DESTINRTARIOS DE LOS SERVICIOS, LAS PERSONAS EMPLERDAS, LA SOCIEDAD Y LA INNOVACION.

21 GESTIONAR ADECUADAMENTE LAS RELACIONES CON

Establecer dindmicas para garantizar el contacto de las personas de la unidad con las ciudadanas y ciudadanos en general y con las personas o entidades a las

LA CIUDADANIA Y CON LAS PERSONAS O ENTIDADES
A LAS QUE VAN DIRIGIDOS LOS SERVICIOS

Una gestion publica avanzada ha de garantizar una
adecuada relacion con la ciudadania, establecien-
do cauces para dialogar e interactuar con ella, para
conocer su grado de satisfaccién con los servicios
recibidos y dar respuesta rapida y agil a lo que ésta
pueda plantear.

2.2 DESARROLLAR SERVICIOS Y PRODUCTOS

ORIENTRDOS A LA CIUDADANIA

Conocer las necesidades y expectativas de aquéllos a
quienes van dirigidos los servicios resulta clave para
que éstos respondan a los niveles de calidad que se
espera de ellos. Asi mismo, es importante abrir cau-
ces de participacion para la mejora de los servicios y
una adecuada forma de comunicacion de los mismos.

2.3 GESTIONAR CON AGILIDAD LOS PROCESDS Y

MEJORAR DE MANERA CONTINUADA LOS SERVICIOS
Y PRODUCTOS

Definir con claridad los servicios que se prestany los
procesos necesarios para ello permitird una mejora
continuada de los mismos, garantizando que son
gestionados de manera &gil y prestados con la maxi-
ma calidad. Asi mismo, es necesario mantener una
actitud proactiva orientada a lograr la mayor simpli-
ficacion y claridad para las personas e instituciones
destinatarias de los servicios o productos.

2.4 CODRDINAR LOS PROCESOS CON TODA LA ORGANIZACION Y CON OTRAS

ORGANIZACIDNES RELEVANTES

La interconexién entre los servicios que se prestan es muy elevada. Incluso
muchas politicas publicas tienen un caracter transversal. Por ello, es necesario
prestar atencion a la adecuada coordinacidn con otras unidades e incluso con
otras organizaciones publicas, potenciando una cultura de trabajo colaborati-
vo y transversal que favorezca la complementariedad y evite las duplicidades.

2.5GESTIONAR EL PRESUPUESTO PARA QUE CONTRIBUYA

EFICAZMENTE AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

El presupuesto es un instrumento clave para hacer
efectiva la estrategia. Su elaboracion, los documen-
tos que lo componen y su gestion han de contribuir
al logro de la misma.

26 GESTIONAR LA TECNOLOGIA Y LAS INSTALACIONES

Una gestidn publica avanzada de una unidadtambién ha de prestar atencién a
la gestion de la tecnologia, las instalaciones y otros recursos materiales, aun-
que la misma pueda tener un alto nivel de centralizacion. En consecuencia, ha
de identificar aquellos aspectos en los que puede incidir para asegurar una

gestion eficiente de todos ellos.

que se dirigen sus servicios en particular.
Disponer de un sistema de gestion de las solicitudes, quejas y sugerencias que permita dar una respuesta rapida a las mismas.
Disponer de informacion sobre el grado de satisfaccion que sobre los servicios prestados tienen las personas o entidades que los utilizan, asi como la ciudadania en general.

Utilizar las oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologias de la comunicacién para mostrar con transparencia la actividad y la gestion de la organizacion, asi
como para interactuar con las ciudadanas y ciudadanos y las entidades a las que van dirigidos los servicios.

Asegurarse de dotar a las personas de la organizacion de la responsabilidad, la informacion, las herramientas y las destrezas necesarias para dar una adecuada
respuesta a la ciudadania.

Establecer y desarrollar acciones que garanticen el uso del euskera como lengua de servicio a las ciudadanas y ciudadanos.
Establecer y desarrollar acciones que garanticen la igualdad de mujeres y hombres y sus representacion equilibrada en los cauces participativos que se establezcan.
Identificar las diferentes tipologias de personas y entidades (internas o externas) que son destinatarias de los servicios que se prestan, o que pueden llegar a serlo.

Conocer las necesidades y expectativas, actuales y futuras de la ciudadania en general, y de aquellas personas o entidades a las que van dirigidos sus servicios
en particular. Para ello se utilizardan metodologias plurales como grupos focales, encuestas, etc., que tengan en cuenta los diferentes tipos de destinatarios de los
servicios.

Disponer de una sistematica de participacion que permita implicar a las ciudadanas y ciudadanos y a las entidades (internas o externas) con las que se relaciona,
en la mejora de los servicios que se les ofrecen y en el desarrollo de otros nuevos.

Estudiar las formas de comunicacion mas adecuadas para dar a conocer los servicios y productos que se ofrecen, utilizando eficientemente los recursos existentes
(canal web, portales institucionales, etc.)

Identificar el catalogo de servicios que presta la unidad.

Identificar los procesos que realizan, reflejandolos en un mapa de procesos y documentandolos de forma sencilla.

Identificar a las personas responsables de cada proceso y establecer una dindmica para realizar un seguimiento, revision y mejora de esos procesos.
Revisar la coherencia de cada proceso con la estrategia y los objetivos planificados, asi como lo que aportan a los mismos.

Evaluar el impacto de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion y de los servicios electrénicos en los procesos, para adecuarlos, adaptarlos o,
incluso, cuestionarse su existencia.

Establecer una dinamica de revision y simplificacion de los procesos.

Revisar el uso del lenguaje en las relaciones con la ciudadania, a fin de hacerlo facilmente comprensible por la misma e inclusivo, no sexista.

Planificar la actividad de la unidad para organizar adecuadamente los recursos existentes y reducir el tiempo de tramitacion y de diseno de nuevos servicios o productos.
Garantizar la calidad de los servicios o productos, estandarizando los métodos de trabajo.

Elaborar, publicar y revisar cartas de servicios.

Identificar la cadena de prestacion de servicios del conjunto de la organizacion en la que se engarzan los procesos de la unidad.

Establecer formas de coordinacién con otras unidades y administraciones publicas que formen parte de los procesos de prestacion de
servicios a las ciudadanas y ciudadanos, compartiendo informacion y analizando conjuntamente la mejora y simplificacion del proceso y
evitando las duplicidades.

Crear grupos de trabajo con otras unidades, administraciones publicas o entidades privadas para solucionar problemas y abordar mejoras
en los procesos compartidos.

Fomentar una cultura de trabajo transversal, compartido y colaborativo.

Alinear el presupuesto y su gestion con los objetivos estratégicos de una forma eficaz y eficiente.

Utilizar las memorias presupuestarias, tanto las de elaboracién como las de ejecucién, como herramientas de gestion de la unidad.
Incluir datos de resultados en los documentos presupuestarios, como informacion de objetivos de resultados e impacto.

Desarrollar una contabilidad analitica que permita conocer los costes de cada servicio o producto, asi como de los diferentes pasos que se requieren para su pres-
tacién o entrega, mejorando asi la eficiencia tanto de los procesos operativos como del conjunto de la organizacién.

Asegurar un uso seguro, eficaz y eficiente de la tecnologia, atendiendo a las diferentes necesidades que puedan tener las personas de la unidad.

Hacer un uso eficiente de los programas informaticos, potenciando sinergias y evitando desarrollos desproporcionados, duplicidades o
infrautilizacién de los mismos.

Asegurar un uso eficiente y sostenible de las instalaciones, basado en los objetivos estratégicos y operativos, tomando en cuenta las
necesidades de las personas.

Asegurar un mantenimiento eficiente y sostenible de los edificios, espacios, equipamientos, y de cualesquiera otros recursos materiales
empleados.
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COMO SE GESTIONA A LAS PERSONAS EMPLERDAS, SU CONOCIMIENTO Y DESTREZAS, GENERANDO LAS CONDICIONES QUE
POTENCIEN SU COMPROMISO.

31 PLANIFICAR Y DESARROLLAR EL CONOCIMIENTO Y

LAS DESTREZAS DE LAS PERSONAS

La gestion publica avanzada de una unidad requie-
re de un claro conocimiento de las necesidades ac-
tuales y futuras de personas para hacer frente a los
objetivos planteados, asi como del perfil y destrezas
de las mismas. Por otra parte, las organizaciones pu-
blicas basan una parte importante de su actividad en
la gestion del conocimiento, por lo que es necesario
prestar especial atencién al desarrollo del mismo
entre las personas empleadas. La autonomia de las
personas, su flexibilidad ante los cambios, el espiritu
critico, la creatividad, la capacidad de innovacién y
de emprendimiento son otros aspectos que poseen
un valor clave.

3.2 GENERAR CONDICIONES QUE POTENCIEN EL

COMPROMISO DE LAS PERSONAS

Lograr el compromiso de las personas con el pro-
yecto es un reto para cualquier organizacion. Para
ello han de crearse las condiciones que lleven a las
personas a establecerlo, potenciando un entorno de
confianza, respeto, comunicacion, participacion, em-
poderamiento, trabajo colaborativo, reconocimiento
y claridad en las expectativas.

33 AMPLIAR LA CAPACIDAD DE LIDERAZGO DE LAS

PERSONAS

Las organizaciones publicas requieren de personas
capaces de liderar, generando influencia en sus
equipos y en las personas con quienes trabajan y
colaboran. Fortalecer y desarrollar esa capacidad de
liderazgo ha de ser una preocupacion continua.

Identificar las necesidades actuales y futuras de personas para el logro de los objetivos planteados, asi como el perfil requerido (conocimientos, actitudes, poten-
cial innovador y de liderazgo, etc.), para trasladarlo a los 6rganos responsables e integrarlo en la planificacion global del Gobierno.

Identificar los conocimientos y las destrezas clave que son necesarias para abordar los objetivos planteados y contrastarlos con las que ya existen, a fin de deter-
minar las estrategias de desarrollo y capacitacion que se requieren.

Establecer procedimientos para facilitar el proceso de incorporacion a la unidad de nuevas personas, ofreciéndoles el apoyo y la tutela necesaria para que puedan
aportar el maximo nivel en el periodo de tiempo mas breve.

Establecer planes, recursos, procesos de aprendizaje, tutorias, etc., que apoyen y faciliten el desarrollo de las destrezas requeridas (técnicas, tecnologias de la
informacion y la comunicacién, habilidades sociales, linglisticas, etc.) por parte de las personas de la unidad.

Impulsar el uso del euskera como lengua de trabajo en el seno de la unidad.

Impulsar el cambio de valores entre las personas de la unidad para lograr una igualdad real y efectiva entre mujeres y hombres y un marco de trabajo con valores
mas igualitarios.

Utilizar las oportunidades que ofrecen las tecnologias de la informacién y de la comunicacidn para preservar y compartir el conocimiento.

Impulsar la autonomia de las personas y su flexibilidad para adaptarse a los cambios que han de afrontarse.

Desarrollar el espiritu critico, de observacion, creativo, innovador y emprendedor de las personas.

Promover una cultura de comunicacion abierta, de didlogo y de motivacion para el trabajo en equipo, siendo proactivos en la creacion de un entorno que propicie
la aportacion de ideas, asi como en la generacion de espacios para la participacion de las personas, especialmente en el proceso de planificacion y reflexion sobre
la estrategia, permitiendo asi que se incorporen sus opiniones, necesidades y expectativas a la toma de decisiones.

Acompanar vy facilitar el empoderamiento de las personas de la unidad para que tomen decisiones en sus ambitos de responsabilidad, realicen un seguimiento de
su trabajo, mejoren la eficacia y eficiencia de los procesos y, en general, se comprometan proactivamente en el éxito de la accién publica.

Identificar las carencias de comunicacion y elaborar un plan de informacién-comunicacion interna.

Establecer una dinamica de comunicacién con las personas de la unidad que garantice que éstas tienen conocimiento de los objetivos definidos y de la evolucién
para su logro, poniendo de manifiesto su contribucion al proyecto comun.

Establecer las expectativas y los objetivos para cada persona mediante el didlogo y el consenso, dandole retroalimentaciéon continuada sobre su desempeno y
reconociendo tanto las actitudes y los esfuerzos realizados, como los logros alcanzados.

Facilitar a las personas la informacion necesaria (técnica, econdmica, juridica, sobre proyectos, etc.) para dar sentido a su trabajo, de tal forma que puedan com-
prenderlo desde una perspectiva mas global.

Potenciar los métodos de trabajo que aumentan la comunicacion y la cooperacidn eficaz y agil (trabajo en equipo, en red, proyectos transversales o interdiscipli-
nares, espacios de colaboracidn y co-creacion, comunidades de practicas y aprendizaje, etc.)

Establecer los métodos necesarios para asegurarse que conocen la opinidn de las personas empleadas de la unidad sobre el entorno de trabajo, el trabajo en
equipo, el desempeno de sus responsables directos y otros aspectos vinculados a su satisfaccion con el trabajo.

Equilibrar el cumplimiento de los requerimientos legales y el principio de igualdad con planteamientos flexibles que permitan atender la diversidad y las situacio-
nes particulares de las personas.

Identificar el comportamiento y las caracteristicas del liderazgo que la organizacion ha establecido para hacer frente a las exigencias de la sociedad y a los objetivos
estratégicos, trasladandolo a los aspectos concretos de la unidad.

Favorecer el desarrollo de la capacidad de ejercicio del liderazgo por parte de las personas con responsabilidades directivas y ampliarla progresivamente a otras
personas con vistas a generar un liderazgo extendido y compartido.

Cuidar la coherencia entre lo que la organizacion formalmente establece o declara y las practicas internas reales, especialmente en lo relacionado con los valores
y los principios éticos.

Implicar a las personas en la mejora del sistema de gestion de la unidad, en la reflexion estratégica, en la identificacién de oportunidades de mejora, en la aporta-
cion de ideas y de propuestas innovadoras, etc.

Apoyar, formar y tutelar a las personas en el desarrollo de capacidades y destrezas para mejorar la comunicacién, argumentacion y debate, delegacion y asuncion
de responsabilidades, toma de decisiones, trabajo en equipo, etc.

Realizar autoevaluaciones y evaluaciones entre las personas de la unidad para conocer su grado de avance en el desarrollo del ejercicio del liderazgo y establecer
nuevos objetivos.
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4. INNOVACION INNOVADORES.

4.1 DEFINIR LOS OBJETIVOS Y LA ESTRATEGIA PARA INNOVAR,
APROVECHANDO EL POTENCIAL DE NUESTRO ENTORNO

Identificar los ambitos especificos en los que plantearse el esfuer-
zo innovador es el primer paso para poder enfocar en ellos las me-
todologias orientadas a la innovacion. Asi mismo, la innovacion
ha de realizarse de manera abierta, favoreciendo el intercambio
con otros, utilizando las redes sociales, estableciendo alianzas y
mirando mas alla de nuestro &mbito de trabajo especifico.

4.2 CREAR EL CONTEXTO INTERNO PARA INNOVAR

No se busca la innovacidn puntual, sino generar una organiza-
cion innovadora. Para ello es imprescindible crear un contexto
que permita incorporar la innovacion en la actividad ordinaria.
Generar un clima en el que el pensamiento critico y las aporta-
ciones diferentes sean bien recibidas, dar facilidades para dedi-
car tiempo a la exploracion de nuevas ideas, promover entornos
colaborativos, reconocer la actitudes, ideas o resultados inno-
vadores, etc. son elementos que generan el contexto para una
organizacion innovadora.

4.3 GESTIONAR LAS IDEAS Y LOS PROYECTOS INNOVADORES

Las ideas y proyectos innovadores necesitan ser gestionados
para poder convertirse en aportaciones significativas para la
organizacién. Por ello es necesario prestar atencion no solo a
su generacion sino al proceso de puesta en practica: asignar
responsabilidades, establecer metodologia, destinar recursos,
promover proyectos piloto, etc. Por otra parte, aprender de la
experiencia y hacer participe a la sociedad de las innovaciones
realizadas son también aspectos de interés.
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COMO SE DEFINEN LOS OBJETIVOS DE LA INNOVACION Y SE CREA EL CONTEXTO PARA INNOVAR Y GESTIONAR LAS IDEAS Y PROYECTOS

Identificar los ambitos en los que ha de centrarse el esfuerzo innovador, concretando la orientacidon en que éste ha de moverse.

Promover la "innovacion abierta", favoreciendo el intercambio de ideas entre diferentes unidades, con otras administraciones publicas, con entidades
y asociaciones, centros de investigacion, expertos, ciudadania, etc.

Establecer mecanismos para detectar aquellas informaciones cientificas o técnicas relevantes para nuestro &mbito de actuacidn, asi como para analizar
sus potencialidades, difundirlas y desarrollar proyectos para su utilizacion.

Establecer alianzas con aquellas entidades, personas u organizaciones que pudieran aportar innovaciones Utiles o complementarias a la accion del
propio Gobierno.

Fomentar una actitud de exploracion hacia &mbitos ajenos a la administracion publica y a las actividades que la caracterizan, a fin de buscar nuevas
ideas, enfoques, practicas, etc., que puedan aportar una mirada diferente a los servicios y productos propios o a las necesidades y problemas que se
pretenden abordar con ellos.

Utilizar las redes sociales y el conjunto de las tecnologias de la informacién y la comunicacion para mejorar los procesos y las relaciones, tanto dentro
de la propia organizacién como con la ciudadania y las entidades externas.

Generar confianza respecto a las aportaciones diferentes, el pensamiento critico y la busqueda de retos y desafios para estimular la creatividad y la
generacion de ideas.

Gestionar el equilibrio entre respetar y cumplir las normas, procedimientos e instrucciones de trabajo existentes y buscar nuevas formas de llevar a
cabo las actividades.

Estimular y dar oportunidades a las personas para que exploren, reflexionen, aporten ideas y elaboren propuestas innovadoras.

Establecer entornos colaborativos formales e informales tales como lugares de reunion y encuentro, foros virtuales, etc. que permitan a las personas
interactuar e intercambiar ideas, conocimientos y reflexiones.

Difundir, comentar y reconocer formal e informalmente las actitudes innovadoras, ideas, proyectos y resultados, incluidos aquellos casos en que no
se ha tenido el éxito deseado.
Asignar responsabilidades a algunas personas, unidades o equipos especificos, para dinamizar aspectos relacionados con la innovacién.

Configurar un método para la recogida estructurada, andlisis, evaluacién y priorizacién de ideas y proyectos innovadores que permita generar una
relacion de proyectos de innovacion.

Dedicar recursos a actividades innovadoras, reflexionando sobre el retorno de la inversion que pueden generar y teniendo presente la incertidumbre
propia de estas actividades.

Crear equipos de innovacion especificos de personas para emprender iniciativas y desarrollar proyectos, dotandolas de tiempo y de otros recursos
requeridos, y capacitdndolas en metodologias para la creatividad y para la gestion de proyectos innovadores.

Promover la realizacion de proyectos piloto que permitan explorar la potencialidad de las ideas innovadoras.

Analizar las lecciones aprendidas en los proyectos realizados y extraer conclusiones para reforzar la eficacia de proyectos futuros. Compartir las "me-
jores practicas" entre los equipos de proyectos.

Compartir con la sociedad nuestra experiencia en innovacion.

e
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5. SOCIEDAD

51 PROMOVER LA BUENA ADMINISTRACION Y LR ETICA
PUBLICA

La sociedad exige de sus administraciones publicas
la rigurosa aplicacion de los principios de la buena
administracion y de la ética publica. Tomar medidas
para evitar cualquier mal uso de las prerrogativas
que puedan derivarse del desempefno de un puesto
en una administracién publica, velar por una adecua-
da fundamentacidn de las decisiones, rendir cuentas
periédicamente, actuar con transparencia, facilitar el
acceso a la informacion o promover la participacion
ciudadana, son algunos elementos que pueden ma-
nifestar significativamente el compromiso con esta
demanda de la sociedad.

5.2 IMPULSAR EL TRABAJO COLABORATIVO Y LAS
ALIANZAS CON OTRAS ADMINISTRACIONES E
INSTITUCIONES PUBLICAS Y PRIVADAS

En la sociedad actual resulta practicamente imposi-
ble que una organizacion pueda alcanzar sus objeti-
vos por si sola. Por ello adquiere un peso significa-
tivo la capacidad de trabajar en colaboracion y de
establecer alianzas con otros de tal forma que ambas
partes se beneficien de ello y, finalmente, la organi-
zacion publica aumente su capacidad de anadir valor
publico a la sociedad.

9. ASUMIR LA RESPONSABILIDAD CON LA
SOSTENIBILIDAD, LA IGUALDAD DE OPORTUNIDADES,
LA IGUALDAD DE MUJERES Y HOMBRES Y LA
NORMALIZACION DEL USO DEL EUSKERA

El compromiso con la sociedad pasa también por la
asuncion de las responsabilidades en el impacto me-
dio ambiental que las actividades de la unidad pue-
dan tener, asi como en la promocién de la igualdad
de oportunidades, la igualdad de mujeres y hombres
y el impulso de la normalizacion del uso del euskera.
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COMO SE PROMUEVE LA BUENA ADMINISTRACION Y LA ETICA PUBLICA, SE IMPULSA EL TRABAJO COLABORATIVO Y SE ASUME LA
RESPONSABILIDAD CON LA SOSTENIBILIDAD, LA IGUALDAD DE OPORTUNIDADES Y LA NORMALIZACION DEL USO DEL EUSKERA.

Asegurarse de que todas las personas de la unidad conocen el Cédigo Etico y de Conducta de los cargos publicos y personal eventual de la Administracién Ge-
neral e Institucional de la Comunidad Autonoma de Euskadi, asi como los principios éticos establecidos en el Estatuto Basico del Empleado Publico, y adoptar las
medidas para garantizar su cumplimiento.

Evitar en todas las personas de la unidad cualquier practica o actuacion que esté afectada o pueda levantar cualquier sospecha de favoritismo a determinadas
personas o entidades publicas o privadas.

Poner los medios para que nadie de la unidad utilice su posicion institucional o las prerrogativas derivadas de su cargo con la finalidad de obtener, directa o
indirectamente, ventajas para si mismo o procurar ventajas o desventajas para cualquier persona o entidad, siempre que tales medidas no estén previstas en el
ordenamiento juridico.

Promover el cumplimiento de los mandatos en materia de igualdad de mujeres y hombres para asegurar la igualdad de trato, de oportunidades y el respeto a la
diversidad y la diferencia.

Velar porque todas las decisiones, resoluciones y actos estén fundamentados en informacion fehaciente (informes, estudios, proyectos o dictdmenes) y procurar
basarlas en andlisis objetivos de los datos que estén a su disposicion en relacion con el tema a dirimir.

Rendir cuentas publicas de manera periddica de la actividad de la unidady de los resultados que la misma ha obtenido, e impulsar el acceso efectivo de las ciuda-
danas y ciudadanos y de las organizaciones a la informacién publica, con las limitaciones que establezcan las leyes.

Desarrollar el cumplimiento efectivo del principio de publicidad activa y tomar medidas para garantizar que todas las actividades politicas, de direccion publica
y de gestion de la unidad se someten al principio de transparencia, salvo en aquellos casos en que la ley exija confidencialidad o que puedan afectar a derechos
de terceros.

Garantizar respuestas agiles y convenientemente razonadas a las solicitudes de informacion que les sean cursadas.

Promover la utilizacién de la participacion ciudadana a través de Internet y de las redes sociales en el diseno de las politicas publicas y en los procesos de toma
de decisiones.

Identificar a otras entidades, publicas o privadas, con las que puedan establecerse alianzas para aumentar la capacidad de aportar valor a la ciudadania y a otros
grupos de interés.

Desarrollar redes que ayuden a identificar nuevas oportunidades de alianzas y potencien el trabajo colaborativo.

Establecer alianzas sobre la base de la estrategia y las necesidades organizativas, buscando la complementariedad entre las caracteristicas, la filosofia y el des-
empeno de las partes.

Realizar un seguimiento de las alianzas establecidas, evaluando la aportacion de las mismas y su eficiencia.

Construir una relacidn sostenible con sus socios y aliados basada en la confianza, el respeto mutuo y la transparencia.

Tomar medidas para promover el uso del euskera como lengua de trabajo en las relaciones entre las organizaciones publicas.

Fomentar el principio de coordinacion y colaboracion entre las diferentes entidades para que sus actuaciones en materia de igualdad sean mas eficaces.

Identificar el impacto medio ambiental de la unidad, tanto en sus actividades como en las consecuencias de las mismas.

Concienciar y formar a las personas en un uso sostenible de los recursos propios: eficiencia energética, conservacion y uso del agua, reciclaje, prevencién de la
contaminacion y el ruido, etc.

Promover la reduccion del impacto medio ambiental en las actividades y en los desplazamientos de las personas de la unidad.

Promover un trato igual, sin discriminacion por cualquier tipo de razones o circunstancias, tanto a las ciudadanas y ciudadanos, como a las diferentes entidades u
organizaciones, salvo los supuestos previstos legalmente de discriminacion positiva.

Impulsar e implementar las medidas y acciones especificas propuestas en los programas departamentales para la igualdad de mujeres y hombres.
Promover el uso del euskera en la sociedad, favoreciendo su normalizacion.

e
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B. RESULTADOS COMO SE FIJAN, SE SIGUEN Y SE COMPARAN LOS RESULTADOS EN EL AMBITO ESTRATEGICO, EN RELACION CON LA CIUDADANIA Y

6.1 RESULTADOS ESTRATEGICOS

Se encuadran en este apartado aquellos resultados
directamente relacionados con la vision, las estra-
tegias y los objetivos planteados para alcanzarla.
Pueden referirse a aspectos de los diferentes ejes
del Modelo, siendo su singularidad el impacto en la
estrategia definida.

6.2 RESULTADOS EN LA CIUDADRNIA Y EN LAS Y LOS
DESTINATARIOS DE LOS SERVICIOS

Permiten valorar el logro de los objetivos plantea-
dos en relacion con la ciudadania y las personas e
instituciones a las que se dirigen los servicios que
se prestan.

6.3 RESULTADOS EN LAS PERSONAS

Aportan informacion para conocer los resultados al-
canzados en relacidn con las necesidades y expecta-
tivas de las personas empleadas.

6.4 RESULTADOS EN LA INNOVACION

Nos permiten valorar el grado de desarrollo de me-
didas innovadoras y su impacto en la estrategia y
en las personas e instituciones destinatarias de los
servicios.

6.5 RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

Dan informacidén sobre el grado en que se alcanzan
los objetivos relacionados con aspectos que la so-
ciedad actual exige a sus administraciones publicas.

LOS DESTINATARIOS DE LOS SERVICIOS, LAS PERSONAS EMPLERDAS, LA SOCIEDAD Y LA INNOVACION.

En qué medida se avanza en el logro de la Vision, las estrategias y los objetivos planteados por la unidad.
El grado de cumplimiento del plan de actuacién de la unidad.

Indicadores econédmicos que reflejan la buena gestion de los recursos asignados, incluyendo aspectos relativos a la eficiencia y al cumplimiento del presupuesto,
teniendo en cuenta su grado de ejecucion tanto al final del periodo presupuestario como a lo largo del mismo.

Datos relativos a las actividades realizadas y a las personas u organizaciones que han utilizado o recibido los servicios que presta la unidad.

La valoracion del conjunto de la ciudadania de los servicios que presta la unidad.

La satisfaccidon de las personas o instituciones que reciben los servicios con respecto a las caracteristicas de los mismos (plazos, calidad técnica, cumplimiento de
requisitos, amabilidad, accesibilidad, posibilidad de consultas, rapidez de las respuestas, etc.)

La satisfaccion de las personas o instituciones que reciben los servicios con respecto a la informacion que se les facilita (claridad, concrecion, inteligibilidad, ade-
cuacidn a las necesidades de quien la recibe, etc.)

Indicadores del funcionamiento interno como, por ejemplo, relacionados con el tiempo en las fases de prestacion del servicio (atencién, informe, resolucion,
comunicacion, etc.)

Indicadores relativos a quejas y reclamaciones.
La satisfaccion de las personas empleadas con su trabajo (entorno fisico, condiciones laborales, desarrollo profesional, clima laboral, etc.)

Grado en que las personas se sienten involucradas, implicadas e ilusionadas con el proyecto que representa la unidad, en la estrategia formulada y en los objetivos
establecidos.

La valoracion del liderazgo que ejercen las personas con responsabilidad en la organizacion (capacidad para fijar objetivos, claridad de la informacién que facilitan,
frecuencia de la informacion, impulso del trabajo en equipo, capacidad de escucha, apertura a las propuestas que se realizan, delegacidon, comportamiento ético,
capacidad de organizacidn y gestion, etc.)

Satisfaccion con las posibilidades de participacion, aportacion, contribucion a la innovacion, etc.

Indicadores relacionados con la gestion de personas (absentismo, porcentaje de participacion en las encuestas de satisfaccion, porcentaje de participacion en
equipos de mejora o de proyecto, etc.)

La satisfaccion de las personas e instituciones destinatarias de los servicios, asi como de otros grupos de interés, respecto a nuestros objetivos y estrategias en
relacion a la innovacidn publica (cdmo se desarrollan las ideas innovadoras, en qué medida se dan opciones de participacion en ellas, la informacion que reciben
sobre las mismas, etc.)

La satisfaccion de las personas empleadas respecto a las opciones de que disponen para innovar (tiempo y otros recursos para desarrollar la creatividad, investi-
gar, hacer propuestas; cauces establecidos para que pueda fluir la creatividad; reconocimiento derivado de asumir los riesgos e incertidumbres de las propuestas
innovadoras; etc.)

Sugerencias e ideas aportadas, porcentaje de ellas que se han llevado a cabo, tiempo de respuesta a esas aportaciones, etc.

Proyectos innovadores, colaboraciones con otras entidades orientadas a la innovacion, a la deteccién de nuevos conocimientos y practicas innovadoras, tiempo
empleado en cada uno de estos ambitos, etc.

Indicadores que muestren el impacto que las innovaciones desarrolladas han generado, especialmente aquellos con impacto en los objetivos estratégicos.

Opinidon de los grupos de interés mas significativos respecto al comportamiento ético de la unidad, la rendicion de cuentas, la participaciéon de la ciudadania,
la transparencia, la sostenibilidad, el trato dado a la igualdad de oportunidades, los avances en materia de igualdad de mujeres y hombres y en el uso euskera.

Indicadores sobre la rendicion de cuentas realizada.

Datos sobre el grado de transparencia en la gestién.

Informacion sobre los resultados obtenidos en la colaboracion con otras entidades publicas y privadas.

Datos relativos al impacto medioambiental y a las mejoras conseguidas.

Informacion sobre la manifestacion de la igualdad de oportunidades.

Indicadores relativos al avance en el logro de la igualdad real y efectiva de mujeres y hombres.

Indicadores relativos al uso del euskera tanto interna como externamente.

Datos sobre participacion de las ciudadanas y ciudadanos en relacion con la actividad de la unidad, tanto en Internet y redes sociales como por otros medios.
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