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1. Introduccio

En un context d’afebliment democratic i crisi de confianca de la ciutadania
envers les institucions, les politiques de bon govern, etica publica i integritat
cobren més rellevancia que mai, com a antidots al descredit generalitzat.
Orientades a reformar les institucions per tal que aquestes estiguin
veritablement al servei de la ciutadania, sdn les principals eines de que
disposa 'administracid per recuperar la seva credibilitat.

Tanmateix, tot i el notable interes que desperten la lluita contra el frau i la
corrupcié i el bon govern, és escassa l'evidéncia acumulada sobre qué
funciona en bon govern, ética ptblica i integritat. En bona mesura perque es
tracta de politiques que s’avaluen poc. Si bé en els darrers anys s’ha produit
un creixement exponencial dels indicadors disponibles per fer seguiment de
les politiques d’integritat, els indicadors de resultat —que permetin
relacionar les politiques amb la salut democratica— continuen sent
escassos. Aquesta situacid aplica per a Catalunya i per a la majoria de
democracies occidentals, amb unes poques honroses excepcions.

En aquest context, la Direccié General de Bon Govern, Innovacié i Qualitat
Democratiques (en endavant DGBGIQD), del Departament de Presidencia de
la Generalitat, encarrega a Ivalua una identificacié d’'indicadors de producte
i de resultat disponibles per fer seguiment i avaluar les politiques de bon
govern, ética publica i integritat. Per poder acomplir amb aquest objectiu
Ivalua demana el suport del grup de recerca Aporia, de la Universitat de
Barcelona, especialitzat en filosofia contemporania, ética i politica, que
s’encarrega, primer, de conceptualitzar el bon govern, la integritat publica i
I'etica publica. Posteriorment s’ha procedit a identificar i analitzar
experiéncies internacionals exitoses a l'hora d’operacionalitzar aquests
conceptes i mesurar-ne l'evolucid. Finalment, s’ha realitzat una proposta
d’indicadors aterrada al context catala i al marc conceptual i estrategic de la
DGBGIQD. Es tracta d'una proposta exhaustiva i ambiciosa; no obstant aixo,
al mateix temps permet una implementacié progressiva i flexible —
adaptable a diferents contextos—, amb l'objectiu de garantir-ne la
factibilitat, sense deixar d’aspirar a analitzar els efectes directes i indirectes,
a curt i a llarg termini, de les politiques de bon govern.



2. Marc conceptual

L’avaluacié i el seguiment dels marcs d’'integritat han estat poc atesos en general,
de manera que no se sap del cert qué funciona en la promocid de la integritat
publica. El que segueix és una aproximacio a la literatura acadéemica i gris!
existent sobre aquesta qiiestio.

En primer lloc, cal fer-nos carrec del context que justifica la preocupacio pel bon
govern, l'etica publica i la integritat publica. Hi ha un ampli consens que les
nostres democracies estan afeblides; entre altres raons, perque les nostres
democracies representatives es redueixen a un mer procediment formal, al ritual
de les eleccions, sense que la construccid de la vida en comu se sostingui en una
veritable practica deliberativa compartida. En aquest afebliment democratic, cal
tenir en compte I'auge dels populismes (Brugué, 2020) i 'impacte de la tecnologia,
en especial el paper de la intel-ligencia artificial en la creacié d’opinié publica
(Garcia i Calvo, 2022).

Per altra banda, la corrupcio és uns dels mals que pateix el servei public,
particularment aqui a Espanya, i fereix la democracia des de dins (Nieto, 2014).
Alberto Palomar exposa que, com a resposta als casos de corrupcid i en 'ambient
de desafecci6 a l'administracié publica espanyola, s’ha tendit a convertir
qualsevol mala gestié publica en una qiiestié penal i, en consegiiencia, en una
arma al servei d’'interessos partidistes (2016). A més a més, molta de la feina ben
feta de 'administracidé ha quedat eclipsada per escandols concentrats en les arees
de contractacié i subvencions. En aquest context, s’ha tendit a respondre a la
corrupcié (Ausin, 2015) des del suposit que la soluci6 només passa per
mecanismes de control i de sancid. Aquests, tot i ser imprescindibles, no semblen
suficients per atacar aquest fenomen d’arrel. Amb ells, tal vegada es redueixen
els casos efectius de corrupcid, pero no la percepcid de la corrupcid per part de la
ciutadania. Finalment, aquest ambient hostil ha fet que ’administracié en
molts casos adopti una actitud defensiva i es limiti a Daplicacio de
procediments escollits des de la cipula politica. La desarticulacid entre carrecs
politics i servidores publiques resulta en una administracidé menys eficient,
desconnectada dels seus objectius i de la dimensid moral que li és inalienable.

Ens trobem en una crisi de confianca cap a les nostres institucions i a la qual
podem respondre de diverses maneres. Hi ha qui conclou que 'administracid
publica és essencialment corrupta, ineficient i una carrega prescindible que
obstaculitza el benestar de la ciutadania. Des d'aquesta perspectiva de treure-li
importancia, recursos i eines al sector public, es defensa la privatizacié per

! Literatura gris: tesis doctorals i treballs de final de master.
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abordar les reformes i transformacions que requereixen els serveis publics
(Bingomba, 2023). Amb tot, si ja abans del 2019 les derives privatitzadores de la
Unid Europea eren preocupants (Gaxie, 2016), la prova d'estrés que patiren durant
la pandemia de la COVID bé podria ser un argument més en favor del reforcament
dels serveis publics.

La crisi institucional, climatica i politica que testimoniem pot ser una
oportunitat per revisar el funcionament de les institucions publiques i
determinar quins sén els factors que cal que posin en marxa per fer-hi front
(Vallotton, 2016). Cal reforcar I'aparell administratiu per garantir la justicia
social, ’accés a serveis basics per a tota la ciutadania i la revitalitzacio de la
democracia. Aquestes son raons de pes per declarar esterils els debats sobre la
privatitzacié de 'administracidé i el namero de servidores publiques (Palomar,
2016). Més aviat, cal parar atenci¢ al sentit de 'administracié i, en consegiiéncia,
promoure un canvi de cultura, de conviccions i de practiques que permetin
generar confianca en I'administracié publica (Ausin, 2015), una necessitat que
s'estén més enlla de les fronteres del nostre pais (Garza-Hernandez, 2019). Cal
remarcar, aixo no obstant, que el vincle entre qualitat democratica i confianca
ciutadana no és inequivoc: no és clar quina de les dues ve abans, si és la confianca
la causa de la qualitat democratica, o a I'inrevés (Thisted i Mannemar, 2021).

Les politiques de bon govern, ética publica i integritat pretenen ser antidots al
descredit generalitzat, eines que reformin les institucions per tal que
veritablement estiguin al servei de la ciutadania i que, en conseqiiencia, aquesta
hi pugui confiar. El marc normatiu juridic ha d’estar obert a revisid sota criteris
de justicia, dignitat i cura, doncs son els que fan possible la vida bona de les
persones que habiten el territori i determinen la missié ultima del servei public.
De fet, la cura s’ha de fer extensible a les propies institucions, despertant una
consciencia moral entre els i les servidores publiques i la certesa que la instituci
mateixa és condicié de possibilitat de cert tipus de convivencia i projecte
compartit.

La proposta per tal de reformar 'administracid es desplega en dos moments.
Primer, establir una definicié acurada de les politiques de bon govern. I segon,
parametritzar aquestes politiques a partir d’indicadors des de I'analisi comparada
de diferents experiencies. D’aquesta manera, atenem a una de les necessitats en
que coincideixen molts experts: establir mecanismes d’avaluaciéo i de
seguiment de les institucions que facin efectius una major transparencia i
compromis amb indexs de gestid. Considerem necessari que aquests indicadors
no es limitin a ser up-down i de logiques coercitives, sind que incloguin criteris
bottom-up participats i basats en l'experiencia de tots els i les membres de
I'organitzacio.



2.1 Definicié de conceptes

El desplegament de lleis de bon govern, portals de transparencia, codis etics i
altres peces dels marcs d’integritat publica sén intents de resposta al
debilitament de la democracia, els escandols de corrupcid i una societat cada cop
meés accelerada. Aquestes iniciatives s’han acumulat de manera sedimentaria
(Jiménez, 2016), cosa que explica I'ds equivoc dels termes. Es fa necessaria la seva
definicid (Rothstein, 2021 i Charron, 2021) i aclarir que s’entén per bon govern, per
ética publica i per integritat des de la Generalitat de Catalunya.

2.1.1  Bongovern

Intuitivament, la nocid de mal govern és clara i té arrels fondes: es refereix a
aquell govern que no atén adequadament el bé comu. Pel que fa al concepte de
bon govern hi ha, en canvi, menys consens (David-Barrett i Zinnbauer, 2022). Bon
govern no és sols la mera abstraccid d'un poder executiu que obeeix al poble sind
una certa forma d’exercir el poder (Warren et al., 2014), nascuda en la decada de
1990, quan s’assumeixen les limitacions del concepte classic de govern en el
context de la globalitzacié i irromp la governanca.

De fet, part de la dificultat a 'hora de definir el bon govern rau en establir
fronteres clares amb la bona governanca i la bona administracid. Els tres
conceptes, si bé formen part d'un mateix esforc dirigit a millorar la gestié publica
(Clemente, 2023), no son ben bé el mateix. A la practica pot esdevenir complicat
saber on comenca una cosa i on acaba l'altra (Longo i Albareda, 2014) i, per aixo,
hi ha qui els utilitza com sinonims (Carmona, 2017).

La Direcciéo General de Bon Govern, Innovacid i Qualitat Institucional atén a
elements relatius al saber de la ciutadania, (com la transparencia i la tragabilitat
de les decisions); al seu poder (en forma de participacio); i al confiar (Generalitat
de Catalunya, 2024). Afinant més, el concepte de bon govern a Catalunya inclou
“un conjunt de principis i practiques que busquen garantir una administracio
publica integra i responsable, i alhora eficagc, orientada a satisfer les
necessitats i els drets de la ciutadania™. Descansa en dos ambits principals.

En primer lloc, la integritat publica, que respon al compromis de “garantir la
prioritat dels interessos publics per sobre dels interessos privats, mitjancant la
reflexid etica, i els codis etics i de bona conducta; aixi com a través del Sistema
intern d'alertes i altres vies de prevencid de practiques irregulars o de corrupcio”.

2 Govern obert i bon govern, 02/07/2024, Generalitat de Catalunya,
https://governobert.gencat.cat/ca/bon-govern/



https://governobert.gencat.cat/ca/bon-govern/

I, en segon lloc, trobem I'ambit de la qualitat institucional, que vetlla pel “principi
de publicitat de les activitats, béns i interessos dels alts carrecs i I'obligacid
d'observanca del régim d'incompatibilitats”. Al nostre pais, el bon govern té com
a aliat el govern obert, que se centra en desenvolupar la transparéncia i
participacié ciutadana.

Taula 1: Els pilars del bon govern

Bon govern

Qualitat institucional Integritat publica

Carteres de serveis. Politiques antifrau i Cultura organitzacional.

Clima laboral. conflictes d'interes. Codis étics.

Cura de la institucid Proteccid de persones Comunitats de practiques
alertadores. i espais deliberatius.

Font: elaboracio propia a partir del Pla de Govern Obert i Bon Govern 2024-2025.

El bon govern no pot ser un mer instrument al servei de qualsevol causa, regint-
se tan sols per l'efectivitat o l'eficiencia, encara que sigui l'eficiencia de la
transparencia. De fer-ho aixi, s'estaria mesurant la qualitat democratica com si
les seves condicions de possibilitat estiguessin ja donades, fins i tot assegurades.
Per tal que les reformes i les politiques publiques associades al bon govern arrelin,
cal que hi hagi un canvi de cultura de les organitzacions en el seu conjunt -i, en
ultima instancia, de la societat.

El caracter instrumental del bon govern ha d’estar al servei de
Paprofundiment democratic, que equival a una preocupacio explicita pel dialeg
i la llibertat efectiva de la ciutadania. En aquest sentit, com afirma Maria Elena
del Campo, el bon govern ha d’anar de la ma de la responsabilitat, competéncia,
legitimitat i proteccid dels drets humans (del Campo, 2018).

2.1.2 Integritat publica

També la integritat ptblica és un concepte que, malgrat haver rebut molta atencid
els darrers anys, roman sense definicid consensuada (Hoekstra, 2022 i Demmke,
2020). Leo Huberts afirma que hi ha fins a vuit aproximacions de la integritat
(Huberts, 2014). En 'ambit espanyol, ens atrevim a afirmar que s'oscil-la entre
dues lectures dominants.

L'una entén la integritat publica com a compliance, amb la conseqiient
identificacid de riscos penals (Arbeloa, 2013 i Aguilar, 2022). Aixi entesa, la
integritat publica és indistingible de lestricte compliment legal i la
responsabilitat es redueix a responsabilitat penal. L’altra interpretacié 'entén
com a virtut, entesa com consistencia i coherencia. Integritat s’avindria amb
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I'enteresa, és a dir, amb I'alineacié entre els valors que es diuen tenir i les accions
que es duen a terme. Per tant, un sistema politic sera integre si funciona de
manera coherent amb els proposits i valors que li donen raé de ser (Huberts,
2014 i Molina, 2016).

La integritat és, doncs, la virtut d’explicitar els béns a que ens devem i d’actuar a
la llum del marc normatiu juridic; en el cas de I'administracié publica i la
politica, el servei a la ciutadania. Aquesta premisa és compartida per la definicid
d’'integritat de la Generalitat de Catalunya: “I'objectiu de garantir la prioritat dels
interessos publics per sobre dels interessos privats, i al conjunt d’eines per
aconseguir-ho" (Generalitat de Catalunya, s.d.). Aquesta concepcié amplia de la
integritat esta alineada amb la recomanacié de I'OCDE (2017a); aixi 'entenem
també en aquest document.

2.1.3  Etica publica

L’administracid publica tradicional reduia el funcionariat a un instrument i
negava d’arrel la possibilitat mateixa d'una etica publica. El posterior paradigma
neoliberal de la Nova Gestid Publica incloia només valors relatius a 'eficiencia i
'eficacia, obviant la dimensié especificament politica de 'administracio. Si el
repte que enfrontem és la crisi de confianca en l'administracid, la solucié
requereix repensar I'administracié de nou, cosa que passa per una ética publica
on l'eficiencia no sigui I'objectiu primordial i que posi en relleu la dimensio
democratica de 'administracié publica.

En la major part de literatura disponible en 'ambit espanyol i catala sobre etica
publica, aquesta nocio s’entén des d’'una perspectiva inicament juridica. Per tant,
I'ética publica es redueix a la conformitat i compliment d’allo que es pressuposa
que és correcte. Es passa aixi per alt la complexitat de la dimensié moral,
deliberativa, com a exercici de llibertat i responsabilitat en les condicions
concretes en que les persones i les organitzacions hem de prendre decisions.

L’ética, des de la filosofia, té a veure amb la reflexié sobre la justificacié del que
considerem que és correcte, sobre els perques. Si parlem d’ética publica, la
pregunta es refereix a les raons que recolzen les nostres accions en un mén que
compartim amb altres persones. L’ética publica en el si de I'administracio posa
de manifest la seva dimensié moral; és a dir, la practica reflexiva que ha
d’acompanyar les decisions que s’hi prenguin. Dona resposta a la tensié entre
el compliment de la llei i el servei a la ciutadania amb que es troben els i les
servidores publiques. De manera que permet que 'administracié publica no quedi
dissociada de la seva dimensio etica i confereix un codi moral als serveis publics.
L’ética publica esdevé llavors ethos: caracter, forma de fer i de ser per apropiacid



de determinats valors, és a dir, habit electiu per encarnar els principis que
s’adiuen amb el servei public.

Es necessaria l'ética publica, en primer lloc, perqué la democracia és una
construccio col-lectiva d’allo comu que requereix d'una practica deliberativa viva,
ja que n’és la font de legitimitat. En segon lloc, cal un entramat etic que des del
consens inclogui codis etics i formacid en etica publica en la lluita contra la
corrupcié (Aranda, 2013 i Capdeferro, 2015). I, en tercer lloc, la practica reflexiva
en el si de les institucions és I'eina més eficient per combatre una mentalitat
burocratica i propiciar que els i les servidores publiques es facin carrec de la
llibertat i la responsabilitat que acompanya la seva feina, tot entrenant-se en
la presa de decisions col-lectives a la llum dels valors de la institucid. Si la
responsabilitat s’anul-la perqué només hi ha burocracia i compliment de la llei,
no queda marge per a la llibertat ni, per tant, per a la politica.

A la insistencia sobre la necessitat de guanyar el credit de la ciutadania, sumem
el context accelerat on vivim, amb canvis normatius constants i una realitat
moral molt diversa. Tenint-ho en compte, cal garantir la reflexio moral de les
practiques en queé estem immerses tant com el compliment de la normativa.
A més, ens cal un model d’ética publica que permeti adaptar principis
orientadors, flexibles i generals a situacions reals, que reti comptes i que generi
confianca (Ausin, 2011).

2.1.4  Marcs d'integritat

Els marcs d’integritat publica inclouen tant mecanismes de compliment
normatiu juridic com procediments basats en valors (Molina, 2017). Es parteix
de la certesa que el marc normatiu juridic per si sol no és suficient, de manera
que la integritat publica inclou a més “el posicionament consistent i 'adhesié a
valors etics comuns” (OCDE, 2017a). La integritat publica es concreta en la suma
dels esforcos low road o hard road, basada en la compliance i les normes, i high
road o soft road, basada en els valors i els incentius etics. Es a dir, aglutina la
dimensid reactiva, de caracter juridico-politic, i l1a proactiva, de governanca etica.
Implica, per tant, un canvi de cultura que va més enlla del govern i incorpora
totes les administracions.

L’OCDE en parla com a “marcs d’'integritat”, i indica que han de comptar amb els
segiients elements, tal i com els sintetitzen Manuel Villoria y Agustin Izquierdo
(2020, p. 241):
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Taula 2: Marc d'integritat segons I'OCDE

Gestio del marc d’integritat Context d’integritat

Complementaris

Essencials
Instruments

Codis,
avaluacions
de riscos,
formacio,
gestiod
conflictes
d'interes,
consultes
d’etica,
normes de
transparencia,
inspeccions
internes,
politica
denuncies,
enquestes de
clima etic, etc,

dels

de

Processos

Determinar i
definir
integritat,
guiar cap a la
integritat,
controlar,
sancionar,
imposar,
avaluar, etc.

Estructures

Responsables
de la gestio de
la integritat.
Comites 0
oficines
d’etica,
inspectors
interns, etc.

Instruments

Avaluacio del
sistema de
RRHH.
Procediments
de
contractacio.
Gestid
pressupostari
a. Gestio de la
qualitat.
Control intern
i extern.

Processos

Processos i

mesures
implementade
s, Que ha
passat. Qui
avalua. Com
avaluar. Com
assegurar
impacte.

Font: OCDE (2009) i elaboracié de Manuel Villoria i Agustin Izquierdo (2020, p. 241)
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Intern
Estructures
Gestors de .
RRHH. Clima laboral.
Interventors,
etc.

Extern

Partits
politics,
parlament,
sistema
judicial,
tribunal
comptes,
defensor del
poble, policia,
fiscalia,
mitjans de
comunicacio,
altres governs,
institucions
internacionals
, sector privat,
etc.

de



2.2 Avaluacié i seguiment de les politiques d'integritat

Tot i el notable interes que generen la lluita contra el frau i la corrupcio, el
bon govern i la manera de mesurar-los, amb un creixement exponencial
d’indicadors des de la década dels 1990 (Charron, 2021), no abunden en la
literatura academica reflexions especifiques sobre P’avaluacio i el
seguiment de les politiques d’integritat (Huberts et al., 2014). De fet, gran
part de la literatura se centra en les causes i les eines de lluita contra la
corrupcid. Hi ha relativament poca recerca sobre I'impacte real d’aquestes
mesures, la seva correlacio amb la millora de la salut democratica i els
resultats de les sinergies dins un marc d'integritat que transcendeixi la lluita
contra la corrupcid.

Aqui a Catalunya, durant els darrers anys, shan implementat tot un seguit
de politiques de bon govern, entre les quals destaquen les eines i mecanismes
de prevencio i control, generalment de caracter reactiu i punitiu. No obstant
aixo, trobem apostes més recents que es decanten per la high road, com
'aprovacid del Codi etic del servei ptblic de Catalunya, el 2021, o la posada en
marxa del canal DialEtic per part de 'OAC el 2022.

Malgrat l'espiral d’iniciatives de lluita contra el frau, aquesta no ha anat
acompanyada duna reflexi6 assossegada ni, malauradament,
transdisciplinar (David-Barrett i Zinnbauer, 2022) sobre la direccid a seguir.
Consequentment, tampoc disposem de marcs per valorar la pertinenca de
les mesures implementades d’acord amb la direccié a seguir. De fet, salvant
algunes excepcions, aquesta dinamica reactiva, accelerada i desorientada és
comuna a quasi tots els Estats democratics occidentals.

El 2014, Huberts et al. (2014) afirmaven que els marcs d'integritat estan
formats per tres nivells: l'operatiu, que inclou els departaments i les
persones que han de dur-lo a terme; I'estratégic-organitzacional, és a dir, les
politiques i procediments d’integritat; i I'extern, com el sistema de justicia o
el sindic de greuges. No obstant, destacaven la importancia d’altres factors
com poden ser les condicions laborals, els recursos assignats i l'orgull
professional a 'hora de pensar la integritat publica. A continuacié mostrem
dos quadres on resumim les seves aportacions:
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Taula 3. Indicacions per a instruments i institucions

La seva efectivitat depen del procés d’elaboracio i
I'estructura i claredat del contingut
Especialment pertinent en estadis inicials de la

Codis eétics

Formacions .
en otica carrera professional, malgrat el poc consens en
A els estudis (Van Monfort et al., 2013 i Warren et

publica

Instrument al., 2014).

o Tot i la manca de recerca, la seva efectivitat
Sancions sembla tenir correlacié amb la percepcié de la

seva justicia.

Rellevants, sobretot en la reduccid dels
Lideratges = comportaments poc etics i promocio dels etics.

etics Diferents tipus d’organitzacié poden requerir
diferents tipus de lideratge.
Agencies Malgrat que les seves actuacions poden no
hkslelostl anticorrupc satisfer expectatives, generen oportunitats
i6 d'articular govern, administracid i ciutadania.

Font: Elaboracié propia a partir de Huberts et al. (2014).

Taula 4. Conclusions de I'estudi Huberts et al. (2014)

1. L'efectivitat dels instruments i politiques exigeix:
a. una analisi acurada del context, sense apostes segures d’antuvi

b. l'equilibri entre les dues formes d’abordatge de la integritat (hard i
soft);
2. Esfonamental posar la integritat en 'agenda politica.

3. El lideratge étic és ser important, pero no es val per si sol.

4. Cal una agencia central d’integritat, malgrat que aquestes tenen
limitacions.

5. Les politiques d’integritat s’han de pensar en clau d’efectivitat, avaluant-ne
les seves possibles conseqiiéncies inesperades i/o nocives.

6. Es cabdal l'intercanvi d’experiéncies i la generacié de coneixement sobre
gue serveix en la promocio de la integritat.

Font: Elaboracié propia a partir de Huberts et al. (2014).
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El 2020, un estudi comissionat pel Parlament Europeu (Demmbke et al., 2020)
concloia que les politiques d’integritat vigents son altament esterils, malgrat
la seva expansio en els paisos europeus. Christophe Demmke, un dels seus
autors, considera l'anterior model burocratic ineficac pel que fa a la
integritat publica, al basar-se en l'etica de la neutralitat i una compliance
burocratica, legalista i tecnica (Demmbke, 2019). No obstant, aquest model no
hauria estat erradicat, tan sols ha estat sotmes a reformes constants des
d’'una governanca postburocratica sense cap logica d'integritat inherent.

Aquest és un punt clau en la comprensio contemporania de la integritat
publica: el pas d’una eética de la neutralitat a una etica de la
responsabilitat que implica reconéixer la centralitat de I’ética en el servei
public (Villoria i Izquierdo, 2020). El paper dels i les servidores publiques a
I'hora de, no nomeés lluitar contra la corrupcié sind, sobretot, de promoure i
cultivar la integritat institucional és cabdal i, aix0 ha estat sovint ignorat
(Dahlstrém i Lapuente, 2021). No hem d’oblidar que la percepcié ciutadana
del bon (o mal) fer d'una institucié es doéna sovint en la interaccid directa
amb els i les servidores publiques. La integritat publica no és una qiiestio
individual de cadasct, sind que implica i necessita una ética publica,
inherent i propia del servei public.

Alain Hoekstra explicita aquestes dues aproximacions a la integritat. L'una
entén que l'etica la duu (o no) cadascu de casa i, per tant, I'organitzacié no hi
pot fer res. La integritat queda reduida aixi a la no-corrupcié i, alhora, les
persones corruptes son elements aillats, fruit de decisions individuals. Com
també apunta Nikolas Kirby (2021), posar excessiva atencié a l'ética del
servidor public individual suposa emfatitzar I'existencia de “pomes podrides”
per sobre de la manera com es conforma la institucio .

L’altra aproximacid considera que I’ética si que es pot ensenyar i cultivar,
de manera que les organitzacions no sols poden, siné que tenen la
responsabilitat de dissenyar mecanismes i estructures que promoguin els
comportaments étics. La integritat es concreta, llavors, en una cultura i un
sistema, de forma que no existeixen les pomes podrides sind una estructura
que podreix les pomes -0, en positiu, una estructura que cultiva varietats de
pomes ben dolces i adaptades al clima. Al nostre parer, no és adequat
polaritzar tant ambdues perspectives, doncs les dues son pertinents. L'una a
I'hora de fer seleccid i promocié dels millors professionals, ja que, com
afirma Christoph Demmke (2019), el servei public, per la responsabilitat de
la seva tasca, comporta alhora certes condicions laborals i requeriments
eétics especifics. L’altra, per a la cura de la cultura organitzacional.
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Val a dir que I'aproximacid contextual i organitzacional present en el disseny
dels marcs d’integritat actuals coexisteix amb una aproximacid més
individual fruit de cert gir comportamental o afectiu (2020). Davant la
historica negacié de I'etica dels i les servidores publiques i que entren a
I'Administracié mitjancant un sistema d’oposicions, es passa al
reconeixement de I'etica particular de cada servidor public, no de l'ética
publica. Es donaria validesa al discurs d’aparicié de les “pomes podrides” i
'auge del relativisme, la desestandarditzacié i al rebuig als valors universals.
Sense el cultiu d’'una eética publica propia de les institucions
democratiques, només queden la lluita contra la corrupcio i el parer
individual de cada servidor public.

Precisament en un altre article, Christoph Demmbke, Jari Autioniemi i Florian
Lenner (2021) assenyalaven com, en un moment en que els sistemes de gestio
publica s6n cada cop menys burocratics —en el sentit de més individualitzats
i desestandarditzats—, la gestid de gqiiestions d’integritat publica esta
esdevenint cada cop més complexa i sofisticada, generant una nova
burocracia etica que no sembla ser del tot eficient.

Davant d’aixo, Demmke (2020) dubta que l'increment de les estructures
burocratiques de control de la corrupcid tingui efectes en la promocié de la
integritat i el bon govern. Aposta per I'elaboracid i recerca de politiques
d’integritat i de bon govern que generin major satisfaccié amb la democracia.
Ara bé, I'efectivitat de cada marc d'integritat dependra de la consistencia del
seus elements i com aquests encaixin en cada organitzacio, la seva cultura i
el seu lideratge. Contra Huberts (2014), que si preveu una serie d’elements
“basics” que haurien de ser presents en els marcs d'integritat, Demmke
(2020) defensa que leleccié d’instruments i politiques no ha de donar-se
per defecte, sind que ha de ser pluralista i no-determinista, tot posant
Paccent en el vincle entre integritat, context sociopolitic i relacions de
poder. Al nostre parer, 'aposta de Demmke és proxima a I'ética de la cura,
de tal manera que les institucions publiques han de mantenir-se com a
espais racionals —de rad publica, afegiriem nosaltres amb Kant, des d’'on es
discuteix el millor procedir-, adherits a principis fonamentals com la
legalitat, I'equitat i la justicia.

L'informe d’'una trobada de veus reconegudes, en el si del Global Programme
on Measuring Corruption de la International Anti-Corruption Academy
(David-Barret i Zinnbauer, 2022), repren la manca de constancia empirica de
'efectivitat de la compliance i la generacié d’estructures i mecanismes de
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control. Constata, a més, que I’aposta académica per tal de possibilitar la
regeneracio institucional, és per la integritat publica en sentit ampli.

Sense negar la importancia de les estructures institucionals, I'informe
apunta a que les conductes corruptes responen a decisions individuals, en la
linia del gir que assenyala Demmbke. Donat que els individus tendeixen a
ajustar-se a la cultura organitzativa, aquesta contribueix a potenciar o reduir
les conductes corruptes. De forma que les politiques que s’aproximen de
manera més soft a la integritat, poden resultar més economiques i, alhora,
menys vulnerables a la utilitzacié partidista. L'informe reitera el
requeriment de disposar d’'indicadors de mesura de la integritat i suggereix
que elaborar i disposar d’aquests indicadors esdevé, en si mateix, un
indicador.

En aquest mateix informe, Christoph Demmke assenyala que el debat entre
marcs basats en valors o en compliance és fonamentalment ideologic, que
ambdds poden coexistir d’acord amb cada context i que, en qualsevol cas,
multiplicar o endurir les normes no assegura millors resultats (David-Barret
i zinnbauer, 2022). Aixi mateix, proposa atendre les dimensions relacionals
dins I'organitzacio, com ara la satisfaccio, el compromis o la confianca. La
justicia organitzativa esdevé fonamental pel que fa a la integritat ptblica.

Taula 5. Conclusions del Global Programme on Measuring Corruption de la
International Anti-Corruption Academy, 2022

® Les mesures shan de pensar per a la seva implementacio.

® Elsindicadors d’'integritat s’han de dissenyar i interpretar parant atencio

als contextos.

® S’han d’emprar les dades ja existents sempre que sigui possible.

® Mangquen dades sobre els costos de la corrupcid, d'implementacié de

politiques contra la corrupcié i de guanys en millorar la integritat
organitzacional.

S’ha de tenir en compte que les organitzacions tenen diferents recursos
i capacitats a I'hora de recollir dades.

Cal incloure mesures d'integritat, d’autoregulacié i formacid continuada
en el si de certs col-legis professionals rellevants.

Font: Elaboracié propia a partir David-Barrett i Zinnbauer (2022).
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La necessitat de combinar diferents aproximacions i eines per tal d’afavorir
la integritat publica és compartida per Alain Hoekstra. Aquest apunta que
malgrat que la institucionalitzacid de la integritat publica pot ser formal (via
estructures i marcs d’'integritat) o bé informal (a través d’elements com el
lideratge, I'exemplaritat i la justicia organitzativa), el més efectiu és una
combinacié de totes dues d’acord amb la mida i les formes de fer de cada
organitzaci6. De totes maneres, assenyala, el problema no sol ser la
institucionalitzacio del marc d'integritat, doncs qualsevol organitzacié amb
vocacido d’integritat sap quins mecanismes necessita, sind la seva
implementacid continua i coherent.

Taula 6. Condicions necessaries per institucionalitzar la integritat a les
organitzacions, segons Hoekstra

® Recursos economics i humans suficients

® Professionals amb experiencia i motivacio

® Suport per part dels estaments superiors

® Cultura organitzacional oberta a discutir gliestions etiques
® Entorn estable

® Procés gradual.

Font: Elaboracié propia a partir d'Hoekstra (2022, pp. 57-82).

Hoekstra també ha fet notar que la majoria dels marcs d’integritat es
mesuren a partir de criteris positivistes. El problema rau en la dificultat de
mesurar aspectes com la millora del comportament dels servidors publics o
de la cultura organitzacional. Altres marcs proposen criteris etics normatius,
erigits des de la seva coherencia amb allo que es considera bo, sigui des d'una
perspectiva de valors universals o detica kantiana. Sestalvien, aixi, la
recerca empirica, pero cal, a canvi, una fonamentacio en valors rellevants i
significatius.

Hoekstra proposa fonamentar-ho des del concepte d’integritat mateix, entes
en el sentit primigeni d’enteresa. La seva proposta concreta es plasma en
gquatre normes, que es despleguen en subnormes i indicadors que els marcs
d’integritat haurien de complir. Hoekstra afirma que aquests criteris étics
normatius poden solapar-se amb els criteris efectius. La pregunta és, doncs,
si aquests dos marcs poden treballar junts i de quina manera. En qualsevol
cas, aquesta perspectiva normativa ética il-lumina el fet que, més enlla de
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l'efectivitat dels marcs d’'integritat, hi ha motius i formes de fer i pensar la
integritat que li sdn més adients que d’altres i que, per tant, sén cabdals a
I'hora d’avaluar-los.

Taula 7. Marc d'avaluacio i seguiment dels sistemes d'integritat segons
Hoekstra

Subnormes | Indicadors

1.1.1. EI SI és adoptat per la direccid per

responsabilitat etica.

1.1 Motivacio del SI . L
1.1.2. E1 SI és emprat per la direccio per

estimular la integritat de les persones
treballadores.

1.2.1. E1 SI és dirigit i recolzat per la
direccié mitjancant comportaments

1.2. Suport al SI exemplars.
1.2.2. El SI rep recursos suficients des de
direccid per a ser viable.

1.3.1. El SI és reconegut per la direccio

. com una responsabilitat a llarg termini.
1.3. Constancia del

o 1.3.2. La direcci6 s’assegura que el

funcionament del SI sigui resistent a
dificultats organitzacionals.

2.1.1. El contingut del SI s’adreca als

riscos i dilemes de I'organitzacio.

2.1. Adaptacié del SI . -
P 2.1.2. El SI s’ha dissenyat especificament

per l'organitzacio.
. 2.2.1. Les mesures del SI son completes.
2.2. Coherencia del

5 2.2.2. Les mesures del SI estan

interconnectades.
2.3.1. El SI incorpora els coneixements i
experiencies de les persones

2.3. Integraci6 del SI  treballadores.
2.3.2. El SI es combina amb programes i
funcions organitzatives adjacents.
3.1.1. El SI reflecteix els valors morals
3.1. Capacitat de socials i les lleis i normes rellevants.

resposta del SI 3.1.2. El SI reflecteix les expectatives dels
stakeholders.
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3.2.1. Simplica els stakeholders en el
3.2. Cooperacié del desenvolupament del SI.

SI 3.2.2. S'implica els stakeholders en la
implementacid del SI.

3.3.1. Es comunica externament el SI i
3.3. Retiment de com es desenvolupa.

comptes del SI 3.3.2. Es comuniquen externament els
resultats del SI.

4.1.1. El SI es basa en un pla consistent en
ambicions i objectius clars.

4.1.2. El SI es basa en un pla que descriu
com s'implementaran i milloraran els
processos.

4.1. Planificacio del
SI

4.2.1. Les mesures del SI estan ben
4.2. Implementaci¢  desenvolupades.
del SI 4.2.2. Les mesures del SI estan ben
introduides en I'organitzacio.
4.3.1. El SI es monitoritza i avalua
4.3. Millora del SI periodicament.
4.3.2. E1 SI s’adapta regularment.

Font: traduccié de Hoekstra (2020, p. 131).
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3. Revisio d'experiencies internacionals

A continuacid, estudiem experiéncies significatives d’avaluacié i seguiment
d’etica publica, bon govern i integritat publica dels dltims cinc anys en
I'ambit europeu, espanyol i catala. Respecte al panorama internacional, el
més destacable son els estudis de I'Organitzacié per a la Cooperacio i
Desenvolupament Economic (OCDE) i l'organitzacid no governamental
Transparency International (TI), que s’han fet servir per avaluar la casuistica
de multiples paisos europeus. Atendrem a les experiencies de Paisos Baixos
per la seva literatura d’avaluacié molt valuosa sobre la integritat de les
institucions publiques, la qual cosa és una excepcio respecte d’altres paisos
de I'UE. Tindrem en compte tot allo que sigui replicable més enlla del seu
context d’analisi, aixi com les recomanacions que permetin anar més enlla
de la mera descripcié de dades, perqué ens serveixin com a base per a la taula
d’'indicadors que proposarem.

Transparency International

Transparency International promou mesures contra la corrupcié politica a
nivell internacional. Fundada el 1993, té la seu a la capital alemanya i compta
amb delegacions en més de cent paisos, entre ells Portugal, Espanya,
Finlandia o Romania. Anualment publica I'Index de Percepci6 de Corrupcid,
un llistat de corrupcié a nivell mundial que alinea la seva perspectiva
d'analisi amb la linia reactiva, sancionadora i de compliance. El caracter
incomplet del concepte dintegritat de que parteixen presenta certes
limitacions que es reflecteixen en la metodologia d'avaluacié de sistemes
d'integritat tant nacionals com internacionals.

A nivell nacional, l'avaluacié de la integritat consisteix a localitzar les
incoherencies entre el marc legal i les practiques reals de les institucions, tal
i com indica Luis de Sousa, fundador i ex-president de TI-Portugal. En la seva
recerca “Evidence Based action against corruption: the European National
Integrity Systems Project”, resumeix la feina del sistema avaluatiu que
proposa com a “doble investigacioé de les institucions publiques clau i altres
actors rellevants del sistema de govern dun pais. La primera linia és una
avaluacio6 del marc formal i la posicié juridica de cada institucid. La segona
és un repas del que realment passa a la practica, posant de manifest les
discrepancies entre les disposicions formals i la realitat sobre el terreny” (de
Sousa, 2012).
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Si atenem a les eines d’avaluacidé de marcs d’integritat nacionals que ofereix
la TI, com “NIS Assessment Toolkit”, més enlla de la recol-leccid i analisi de
dades de les principals institucions publiques (sistema judicial, legislatiu,
executiu, sector public, electoral, mitjans de comunicacio, etc), s'indica que
I'objectiu principal d’aquestes avaluacions consisteix a “influir la politica
anti-corrupcid del govern que es dissenyara l'any segiient” (Transparency
International, 2021). Els indicadors de bon govern que guien la seva avaluacio
son: transparencia, rendicié de comptes i integritat, mesurant de tots ells la
distancia o proximitat entre les normes juridiques i la practica.

Malgrat que I'aproximacid de la TI queda lluny de la nostra proposta més
amplia de bon govern, reflectida en un marc d’'integritat que inclou tant la
dimensidé juidico-politica com la critico-reflexiva, 'nem volgut incloure
perque recull una comprensid de la integritat molt estesa des de la qual
s’avaluen sovint els marcs d’'integritat de diferents paisos europeus. La TI
ofereix una avaluacié del marc d'integritat de dues ciutats de Portugal: Lisboa
i Braga (Ferreira i de Sousa, 2014). Sextrapola als marcs d’'integritat locals
(LIS, Local Integrity Systems) la mateixa metodologia aplicada als marcs
d’integritat nationals (NIS, National Integrity System), mesurant la
transparencia, la rendici6 de comptes i la integritat dels ens publics
municipals: jutjats, policia, partits politics, executiu, administracio, etc.

La fortalesa d’aquesta metodologia rau en queé és una eina de facil aplicacio.
No obstant aix0, des del nostre punt de vista, aquest metode mesura una
dimensid molt reduida respecte al que hauria d’incloure un marc d'integritat
per respondre a les causes de fons que acaben desembocant en problemes
com la corrupcid: la falta d'una cultura del bon govern, de deliberacié etica
publica i de responsabilitat entre els i les servidores publiques.

3.1 Organitzacio per a la Cooperacio |
Desenvolupament Economic (OCDE)

Prenem com a referéncia la feina de I'Organitzacié per a la Cooperacié i el
Desenvolupament Economic (en endavant OCDE), en concret, la seva recerca
Building Trust to Reinforce Democracy. Main Findings from the 2021 OECD
Survey on Drivers of Trust in Public Institutions (OCDE, 2021). Es tracta d'una
eina innovadora de mesura per a governs democratics que pretenen millorar
la confianca de la ciutadania en la fiabilitat, la responsabilitat, la justicia i
la transparencia de les institucions publiques. Han participat en aquesta
avaluacid Paisos Baixos, Dinamarca, Finlandia, Franca, Noruega i Portugal,
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entre altres’. L’'OCDE ens dona molta informacid rellevant sobre els
indicadors que fan servir per a I'avaluacié d’aquests paisos.

El que entenem per indicadors 'OCDE els anomena drivers; és a dir, motors
o factors que impulsen determinats aspectes que defineixen la integritat
publica. El seu focus rau, com el nostre, en generar confianca entre la
ciutadania cap a les institucions publiques dins d'un marc democratic. De la
mateixa manera que nosaltres, divideix els indicadors en "competéncies” de
les instancies publiques (perspectiva d'analisi juridico-politica) i els "valors”
(perspectiva d'analisi critico-reflexiva). Pel que fa a la primera categoria, es
mesura la capacitat de resposta dels governs (responsiveness) i la seva
fiabilitat (reliability). Quant als valors, destaquen la transparencia
(openness), la justicia (fairness) i la integritat (integrity). A continuacid,
reproduim la descripcid que fan de cadascun d’aquests indicadors:

Taula 8. Indicadors de confianga en el bon govern de les institucions publiques

Proporcionar serveis publics (eficients, de qualitat,

assequibles, oportuns i centrats en el ciutada,

coordinats entre els nivells de govern) i satisfer els

Respons .
abilitat HSUATS.

- Desenvolupar una funcid publica innovadora i eficient
gue respongui a les necessitats dels usuaris.

- Anticipar necessitats i avaluar els reptes en evolucio.

Fiabilita e . : . o
: - Minimitzar la incertesa en lI'entorn economic, social i
politic.

- Proporcionar informacid oberta i accessible perque el
public entengui millor qué esta fent el
govern.Consultar, escoltar i respondre a les parts

ftanspa interessades, fins i tot mitjancant la participacid
rencia

ciutadana i les oportunitats de participacidé que
condueixin a resultats tangibles.

Garantir que hi hagi igualtat d'oportunitats per formar

3 Els informes sén disponibles a la web ocde-library.org. No incloem els resultats perqué ens
interessa el marc d’avaluacié com a eina, més que no pas les diferéncies de resultats entre
paisos. Una limitacio, inevitable de tot estudi voluntari, és que s’hi van sotmetre governs
amb molt bona valoracié6 de la confianca ciutadana, especialment, paisos nordics. A
excepciod de Portugal, no podem passar per alt I'absencia dels paisos del sud d’Europa, entre
els quals es troba Espanya.
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Integrita
t

Justicia

part i participar en les institucions de la democracia
representativa.

Alinear les institucions publiques amb els valors,
principis i normes étics per salvaguardar l'interes
public.

Prendre decisions i utilitzar els recursos publics de

manera etica, promovent l'interés public per sobre
dels privats i lluitant contra la corrupcio.

Garantir els mecanismes de rendicié de comptes entre
les institucions publiques a tots els nivells de govern.

Promoure una funcid publica neutral, els valors i
estandards de conducta del qual mantenen i
prioritzen l'interes public.

Millorar les condicions de vida per a tothom.

Proporcionar un tracte coherent a les empresesi a les
persones, independentment de la seva procedéncia i
identifiqueu-les (p. ex., génere, estatus socioeconomic,

origen racial/étnic).
Font: Traduccio propia d'OCDE (2021).

L’OCDE atén les dimensions reactiva i proactiva de la integritat publica. A
més, té en compte no nomes els resultats (outcome) sind també el caracter
dels processos participatius, de serveis, etc. (output). Per altra banda, procura
dissenyar indicadors estructurals que recullin trets persistents de les
institucions avaluades que no estiguin massa determinats per la conjuntura
del moment en que es du a terme l'estudi. En aquest sentit, confien que hi
ha indicadors que recullen aquest caracter transversal de les institucions,
com ara la integritat percebuda dels servidors publics, la justicia i equitat
dels programes publics, la resposta dels govern al retorn de la ciutadania i la
seva fiabilitat. Per ultim, el que més ens inspira daquest programa
d’avaluacié és que la formulacié de les preguntes que conformaren les
enquestes a la ciutadania es van basar en el Marc de Confianca de 'OCDE,
que s’ha desenvolupat a través del retorn amb els governs de 'OCDE durant
una decada (OCDE, 2017b). En aquest sentit, ens sembla molt pertinent posar
a prova els indicadors proposats al llarg del temps i nodrir-nos del retorn
amb les institucions publiques i la ciutadania.
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Pel que fa a les dades recollides, l'estudi es fa resso de la necessitat de
contextualitzar-les en el moment de recollida, dos anys després de I'inici de
la pandémia, just comencant la cinquena onada que va comportar més
mesures d’intervencio per part de 'administracié i I'is de passaports COVID,
en un moment de certa fatiga general. A més, aquest estudi convida a fer
seguiments més continuats per tenir dades representatives. Alhora, para
atencid a la diversitat dels col-lectius que participen de 'enquesta per tenir
en compte quins grups tenen més o menys confianca. Amb aquest objectiu,
registra la identitat individual i grupal, I'estatus socio-economic, les xarxes
de socialitzacid, el nivell d'implicacid o de distancia amb el sistema politic i
I'edat, entre altres factors.

Taula 9. Elements remarcables de “Building Trust to Reinforce Democracy.
Main Findings from the 2021 OECD Survey on Drivers of Trust in Public
Institutions”

Recomanacions de ’0OCDE
® Els governs han de tenir en compte els processos i no només els
resultats de les seves politiques, per assegurar que aquests processos
siguin democratics, a part de tenir resultats que responguin a les crisi
socials, economiques i climatiques.

® Cal incrementar la participacio i confianca entre determinats
collectius minoritzats (per ra¢ generacional, educacional, d'ingressos,
de génere o territorials).

® Cal alleugerir la desconfianca en els carrecs politics de més
responsabilitat, dels quals es creu que son més corruptes que els i les
servidores publiques.

Valoracions positives de I'analisi
® L'OCDE ofereix informacié que pot ajudar els governs a saber a que
dedicar les seves energies.

® L'OCDE inclou criteris de justicia i d’igualtat en la seva metodologia
d'avaluacid i posa I'emfasi en el caracter democratic de les institucions
a avaluar.

® L'OCDE esta pendent de desenvolupar indicadors que s'adaptin als
diferents contextos nacionals.

Font: elaboracié propia a partir d'OCDE (2021).

En lalinia de la recerca publicada el 2021, aquest mateix any I'OCDE ha repetit
I'estudi sobre la confianca en les institucions publiques. Els seus resultats
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ens permeten afegir recomanacions importants (OCDE, 2024). Destaquem
que, per tal de generar confianca en les institucions publiques, cal:

1) Fonamentar en evidencies les decisions que es prenen.

2) Informar a la ciutadania de com els afectaran les politiques.

3) Vetllar per una comunicacio clara que permeti arribar als col-lectius a
qui sovint no arriba informacié que els concerneix.

3.2 Paisos Baixos

Recollim els indicadors proposats en dos treballs que avaluen els marcs
d’integritat de governs municipals dels Paisos Baixos. L’article “Content and
Design of Integrity Systems: Evaluating Integrity Systems in Local
Government”, d’Alain Hoekstra, Leo Huberts i André van Montfort (2023),
aposta per 'avaluaci6 dels marcs d’integritat locals a través de set indicadors
per l'estudi de tres grans ciutats europees. Abans de presentar-los, recollim
algunes observacions que els autors de I'estudi ofereixen.

Assenyalen que és necessari atendre al context nacional de cada pais per
valorar els seus marcs d’integritat. En el cas dels Paisos Baixos, es tracta d'un
pais amb una rica tradicié d’integritat, un terme assentat i ben entes des de
principis dels anys noranta. Disposen del Ministeri de Relacions Interiors i
del Regne, que es dedica al disseny, implementacié i seguiment dels marcs i
mesures d’'integritat en els governs municipals. A nivell local, es compta amb
una guia i control nacional molt més forts que als paisos veins —en aquest
estudi, Belgica i Alemanya. Tenint en compte aquest context, mostrem a
continuacid els set indicadors que conformen el marc per avaluar la qualitat
dels marcs d’'integritat locals que regeixen els i les servidores publiques, amb
'afegit d'un vuite indicador que no ha estat testat encara.

Taula 10. Indicadors proposats per Alain Hoekstra et al.

Valorar I'atencié que es dedica a les politiques d’integritat
o si sols responen a incidents, a escandols de corrupcié o
altre tipus de violacions de la integritat publica.

1. Atencid , .
Mesurable a través dels recursos que es dediquin als

marcs d’integritat, al seu contingut, disseny, efectivitat i
millores.

Existencia d'una definicid clara d’integritat i un sistema

2. Claredat : ”
coherent que no es perdi en politiques concretes (p. ex.,
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3. Lideratge étic

4. Equilibri

5. Politiques

6. Organitzacio

7. Reflexid
critica

8. (Alineacio
institucional)

contra la corrupcid, contra la discriminacio, contra I'abus,
etc.).

Calen una visié i un pla que estableixin uns objectius,
mesures, politiques i responsabilitats

Hi ha el convenciment, discurs i formacio sobre la
integritat per als carrecs de responsabilitat, que doni
confianca als empleats que puguin comentar aquestes
guestions amb els seus superiors.

Calen programes i cursos per educar els carrecs de
responsabilitat en aquestes questions.

Equilibri entre una aproximacid centrada en normes
(normes, procediments, supervisié i implementacio) i una
altra centrada en valors (formacid, conscienciacio,
interioritzacid...).

Subratllen que, després d’'incidents, s’acostumen a aplicar
normes meés estrictes, controls i sancions, pero no es posa
prou émfasi en la formacio i conscienciacio de la
integritat.

Existencia i tipus de politiques.

Des de procediments de respecte a la informacio
confidencial, els regals i invitacions, els processos de
contractacié o I'avaluacié de riscos.

Determinacié de rols d’atencié i coordinacié d'un sistema
coherent de mesures, activitats i funcions per promoure i
mantenir la integritat institucional.

Els marcs d’integritat se sotmeten a seguiment, avaluacio
i reflexid periodiques, per permetre la seva adaptacid.

El marc d'integritat es fa resso i s’adequa al seu context
nacional. (Afegit en les conclusions, no testat encara).

Font: Traduccié propia d'Alain Hoekstra et al. (2023).

Valorem positivament la claredat d’aquests set indicadors i, en particular, el
fet que avaluin I'equilibri entre la dimensid d’'integritat publica i 1a dimensid
d’etica publica, donat que aquesta darrera sovint queda eclipsada pel
compliment del reglament.
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L’estudi conclou indicant que aquests indicadors son especialment utils per
a ciutats grans. Consideren que municipis petits, amb menys recursos i
marcs d'integracié menys complets, potser requereixen altres indicadors. I
per aix0 mateix volem atendre a un altre article en qué també participa Alain
Hoekstra, juntament amb Leo Huberts i André van Montfort, que estudia els
casos de municipis holandesos, també petits: “The (in)completeness of local
integrity systems. A cross-sectional study on municipal integrity systems for
civil servants in the Netherlands” (2018).

En aquest segon estudi, es posa l'emfasi en la completesa dels marcs
d’integritat dels municipis o governs locals. Per avaluar-los, s’observa que els
marcs tinguin tots els ingredients que els haurien de conformar, es
distingeixen els marcs d’integritat de les politiques d’integritat, que només
son aspectes parcials de la integritat.

Avaluen, per un banda, leficiencia del marc d'integritat; és a dir, que
realment aconsegueixi limitar els riscos de violacions de la integritat; i, per
altra banda, la seva completesa, a través de 'examen de tretze elements que
un marc dintegritat local hauria de contemplar. D’aquesta manera, es
genera el segiient marc d’avaluacio:

Taula 11. Marc d'avaluacio del marc d'integritat local proposat a Hoekstra et
al. (2018)

1a. Els administradors municipals presten molta atencid a
la integritat dins de la funcid publica.

1b. Els directius presten molta atencid a la integritat dins de

1 Atencigala 1@ funcio publica.

integritat 1c. La qliestio de la integritat es tracta regularment durant
les reunions de treball dins del servei a la ciutadania.

1d. Hi ha temps i diners suficients per salvaguardar la
integritat de la funcid publica.

2a. Hi ha una normativa local per a I'acceptacié de regals.
Aquest reglament és conegut pels funcionaris.

2c. Hi ha una normativa local per tenir carrecs auxiliars.
2 Normativa Aquest reglament és conegut pels funcionaris.

2e. Hi ha una normativa local per declarar despeses. Aquest

reglament és conegut pels funcionaris.

2 g. Hi ha un reglament de denuncies. Aquest reglament és
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Codis de
conducta

. Jurament o

promesa
oficial

Politica de
personal

Programes de
formacio en
integritat

Lideratge étic

. Analisis de

riscos o
estudis de
vulnerabilitaf

Departament
d'integritat

conegut pels funcionaris.

3a. Hi ha un o més codis de conducta establerts formalment
a la funcid publica.

3b. Els funcionaris han participat substancialment en la
realitzacié del codi(s) de conducta.

3c. El codi o codis de conducta sén coneguts pels
funcionaris.

3d. El codi o codis de conducta poden ser consultats pels
funcionaris a la intranet facilment.

4. Els funcionaris solen prestar jurament o promesa oficial
després d'’haver estat nomenats.

5a. En els procediments de sol-licitud, normalment es
comprova la disponibilitat dels diplomes requerits.

5b. En les entrevistes de condicions laborals, s'acostuma a
tractar el tema de la integritat.

5c. En les entrevistes periodiques de rendiment, la integritat
s'aplica normalment com a criteri d’avaluacid.

6a. Els funcionaris participen regularment en un programa
de formacid en integritat.

6b. Posteriorment, solen tenir lloc una o més reunions de
seguiment.

7a. Els directius donen bon exemple en termes d'integritat.

7b. Els directius propaguen la importancia de mostrar
integritat en l'execucié de les tasques.

7c. Es possible discutir dilemes morals presents en la
realitzacid de les tasques.

7d. Els directius demanen comptes als funcionaris que es
comporten inadequadament.

8. Dins de la funcid publica es realitzen periddicament
analisis de riscos o estudis de vulnerabilitat.

9a. Un departament o funcionari local coordina i
implementa la politica d'integritat.
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local o
funcionari

10. Punt de
contacte local
per informar
de sospites de
violacions de
la integritat

11. Assessor
confidencial

12. Registre i
denuncia

13. Investigacion
d’integritat

9b. Aquest departament o funcionari local participa en una
xarxa intermunicipal en la qual es comparteixen
coneixements i experiencies en I'ambit de la integritat.

10a. Hi ha un funcionari o departament local on els
funcionaris poden denunciar les sospites de violacions
d'integritat per part dels companys.

10b. Aquest funcionari o departament local és conegut pels
funcionaris.

10c. Els funcionaris tenen clar quin funcionari o
administrador decideix si I'informe sobre una possible
violacid de la integritat és un motiu per iniciar una
investigaci6 interna sobre aquest assumpte.

10d. Els funcionaris tenen clar quin funcionari o
administrador decideix si els resultats de la investigacid
interna es comunicaran a la policia.

11a. Dins de la funcioé publica hi ha un o més consellers
confidencials en I'ambit de la integritat i/o assetjament
sexual.

11b. L'existéncia d'un o més consellers confidencials és
coneguda pels funcionaris.

12a. Dins de la funcio publica, les denuncies de sospites de
violacions d'integritat es registren de manera centralitzada.

12b. Dins de la funcid publica, les violacions reals de la
integritat es registren de manera centralitzada.

12c. Hi ha informes de gestidé anuals sobre I'aplicacid de la
politica d'integritat.

13a. Hi ha investigacions internes periodicament sobre
sospites greus i fonamentades de violacions d'integritat.

13b. Quan s'imposa una sancio o es pren una altra mesura
com a resposta a una investigacio interna o externa, es
comunica clarament del procés als servidors publics.

Font: Hoekstra et al. (2018).

A través d’aquests indicadors, comparen els marcs d'integritat de diversos
municipis neerlandesos, generant un percentatge que quantitativament
reflecteixi quants factors inclou el seu sistema. Miren de donar compte dels
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factors que puguin explicar el gran contrast en la completesa dels seus marcs
d’integritat i, fins i tot, de la seva existéncia o inexisténcia. A aquest fi,
observen el nimero d’habitants, els partits politics que governen el municipi,
si tenen o no representacié nacional, i si es troben en zones urbanes o rurals.
L'inic factor rellevant resulta ser el darrer: I'ambit urba sembla propiciar
'existéncia i completesa dels marcs d’'integritat.

L’aproximacié dels indicadors proposats en aquest darrer article és molt més
aterrada que no pas en I'anterior. Trobem elements molt utils en el dia a dia
de 'administracio, i és evident que s’han nodrit de 'experiéncia directa. Es
recullen diversos encerts, com ara mesurar no nomeés l'existéncia de
normatives sobre integritat o codis de conducta, siné també que siguin
coneguts pels i les servidores publiques. Aixi mateix, es contemplen
qliestions en que hi ha acord en la literatura general, com la necessitat de
lideratge étic, els criteris de contractacié o canals per informar de possibles
violacions dels codis. Els indicadors proposats atenen a totes dues
dimensions, incloent tant giiestions relatives a la formacio, el lideratge éetic
i el recull de bones practiques pel que fa a I'ética publica, com protocols de
regulacid de regals, de contractacid, de deteccid i de sancio de violacions del
reglament d’integritat. Amb tot, lamentem que aquests items no recullin
I'emfasi anterior en I'equilibri entre la dimensid critico-reflexiva i la vessant
juridico-politica de 'administracio.

3.3 Australia

Lultima experiencia que volem assenyalar és un recurs per mesurar la
integritat impulsat pel servei public australia el 2022. En aquest breu
document es parteix de la necessitat de construir una cultura d’integritat
solida per tal de garantir la confianca ciutadana. Amb aquest objectiu, es
persegueix ajudar les organitzacions i els i les servidores publiques en la
consolidacid de la integritat publica. S'entén la mesura de la integritat com
una bona practica que ha de ser ajustada al context i requeriments de cada
organitzacié d’acord amb factors com el seu nivell de maduresa, els seus
recursos, les seves funcions, les seves prioritats estrategiques o el seu nivell
de risc (Australian Public Service Commission, 2022: 7).

El recurs pretén que les organitzacions puguin analitzar la seva realitat pel
que fa a la integritat publica i, des d’aqui, prendre decisions per tal d’enfortir-
la. Consta de tres eines complementaries que haurien d'utilitzar-se de
manera conjunta: un model per mesurar la maduresa de la integritat; una
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llista d’indicadors per mesurar la integritat; i un model d’'infografia per
mostrar de forma intuitiva els resultats recollits amb els indicadors.

Del model per mesurar la maduresa de la integritat valorem que és una
guia per I'autoavaluaci6 i que reconeix la pluralitat d’organitzacions, amb
diferents cultures organitzacionals i realitats. Busca dotar les organitzacions
d’eines per a la reflexid sobre el nivell de maduresa del seu propi marc
d’integritat, per tal que puguin implementar les millores que els permetin
anar més enlla. Es un model molt curdés amb els contextos, de tal manera
que s’estableix que el nivell optim sera diferent per a cada organitzacié i que
no hi ha cap model Unic que pugui servir en totes. Subratllen que les
organitzacions més petites han d’anar amb cura amb la proporcionalitat en
esforcos, per tal que aquests siguin sostenibles. Els tres nivells son inicial,
correcte i Optim i es mesuren d’acord amb cinc categories: mesura i
monitoritzacié de la integritat, complexitat de les dades, governanca de la
integritat, freqiiéncia del seguiment de la integritat i gestié del rendiment.

Pel que fa als indicadors per mesurar la integritat, s'engloben en quatre
categories: recursos humans; declaracions i autoavaluacio; seguretat; i, risc,
frau i corrupcid. Cadascun d’aquests ambits compta amb els seus propis
indicadors per mesurar-ne la integritat. El model ofereix una descripcié de
cada indicador, exemples d’on trobar-lo i algunes consideracions. No
reproduirem els indicadors, tot i que ens hi hem inspirat per enriquir la
nostra proposta.

Finalment, la infografia d’integritat que proposen és una representacio
visual de la gestid de la integritat. Pretén simplificar la informacid per tal
que amb un cop de vista es puguin identificar aquelles arees on s’esta fent
bona feina i aquelles que requereixen més atencid. Un cop més, emfatitzen
la necessitat d’ajustar la infografia a 'organitzacio, tenint en compte que
sempre hauria d’incloure dades generals que puguin oferir informacid
detallada en diversos ambits.
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4.Indicadors disponibles actualment a Catalunya

A continuacid, mostrem una panoramica de les dades que actualment es recullen a Catalunya i que poden servir com a
indicadors de seguiment i avaluacid dels marcs d’'integritat. Val a dir que el recull no és exhaustiu, donat que aquestes dades
es recullen de forma dispersa. El caracter sistematic que els falta és el que pretén aportar la Taula d’Indicadors que proposem
en el segiient apartat.

Taula 12. Indicadors disponibles actualment a Catalunya

Dimensions que

Organisme Outputs Outcomes contribueixen a
mesurar

Existéncia del

s Comite . s .y _
Comite Assessor . Registre de les consultes rebudes pel Comite Assessor d’Etica Publica .. -
e s Bustia de consultes . Etica publica
d’Etica Publica cn i de les respostes que aquest ha consensuat
al Comite Assessor
d'Etica Publica
Memories anuals d’actuaci6 de I'Oficina AntiFrau, amb dades
relatives a:
1  Questions juridiques Bon govern i
.. . e Al-legacions a normes integritat  publica,
Oficina AntiFrau C , o . . s s .1 .
Existencia de 'OAC e Sol-licituds d’accés a la informacio publica amb especial emfasi
de Catalunya ., .
e Proteccio de dades personals en la lluita
Col-laboracié amb el Parlament de Catalunya anticorrupcio

2  Formacid en prevencid del frau
e Activitats de formacio i sensibilitzacid
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0 J O Ul N e

Projectes transversals

Publicacions, estudis i altres col-laboracions

Jornades

Cursos, tallers i postgraus

Analisi i investigacio

Expedients de versemblanca incoats i resolts

Denuncies rebudes

Perfil de la persona denunciant

Institucions o entitats denunciades

Dades sobre denuncies segons el genere de la persona denunciant
Identificacid de la persona denunciant

No admissié de denuncies i tramesa a d’altres institucions
Actuacions d’investigacid

Resultat de les actuacions closes

Diligencies practicades en les actuacions tramitades
Incompliment del deure de col-laboracié d’ens investigats
Cooperacio institucional

Expedients de proteccio a la persona alertadora

Accions i col-laboracions formatives

Repercussid de les actuacions d’investigaci6 tramitades en els ens
concernits

Resum de les actuacions d’'investigacié tramitades
Col-laboraci¢ institucional

Activitat internacional

Comunicacio

Organitzacid i recursos

Administracio, recursos humans i pressupost
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Sindic de greuges

Direccid General
de Bon Govern,
Innovacio i
Qualitat
Democratiques
Generalitat de
Catalunya

Bustia de denuncia
anonima a I'0ficina
AntiFrau de
Catalunya

DialEtic. Canal de
suport a la reflexio
en etica publica de
I'0OAC

Portal Dades
obertes,

Inclou Registre de
grups d’interes.

Declaracions
d'Abséncia d'Interes

Ates la recent implantacid, encara no hi ha indicadors d’outcome
disponibles.

Donada la seva recent implantacid, no existeixen encara indicadors
d’outputs

Informes anuals sobre transparencia, accés a la informacid publica
i bon govern amb dades relatives a:

® Transparencia o publicitat informativa

® Dret d’accés

® Sistema de garanties

Informe anual definitiu del compliment de les obligacions de
publicitat activa - Autoavaluacié de '’Administracid de la Generalitat
de Catalunya i de les entitats del seu sector public

Font: Elaboracié propia a partir de la informacié publicada a diverses webs de I'administracio catalana.
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5. Proposta d'indicadors de seguiment i avaluacié
per a les politiques de bon govern a Catalunya

A continuacié presentem una proposta d'indicadors d’avaluacié de bon
govern, integritat publica i etica publica que té en compte les conclusions
extretes de la revisid bibliografica i I'analisi d’experiencies. Destaquem que
la majoria de les aproximacions a I'avaluacid i el seguiment de les politiques
d’integritat donen per descomptat tres elements: institucions solides, una
ciutadania exigent i regims democratics vigorosos.

Assumir la consisténcia de les institucions actuals implica una visid de la
integritat publica reduida a la lluita contra la corrupcié que passa per alt
totes les debilitats estructurals que impliquen un servei ptblic desmoralitzat
i desvinculat de la missio de les institucions.

De la mateixa manera que es dissol la vocacid de servei public en el si de les
institucions, en la ciutadania es dissol també el sentiment civic que esta
relacionat amb alldo que Hannah Arendt anomenava “felicitat piblica”. Donar
per fet que la ciutadania esta implicada en el bon govern i que, per tant, actua
com a garant i custodi de les politiques d’integritat (Longo i Albareda, 2014),
sembla més una aspiracio que una realitat. La desconfianca ciutadana que
tant preocupa es concreta també en certa desvinculacio vers les
institucions.

Aquests dos elements conflueixen en el tercer: donats els reptes a que ens
enfrontem, tant pel que fa a 'auge dels populismes com a I'impacte de la
tecnologia i les possibles derives tecnocratiques, sona quasi naif donar les
democracies contemporanies per segures, consolidades i immutables.

Partir de tres pressuposits qiiestionables dificulta I'analisi acurada de les
politiques d’'integritat, precisament perque erra a '’hora d’assenyalar-ne el
sentit. La integritat esdevé una reaccid a la corrupcié en lloc d'un esforg cap
a la coherencia amb la missid institucional. La regeneracié institucional
implica una identitat corporativa relacional: un ethos organitzatiu que
s’ocupi i es preocupi per tenir cura d’aquelles persones a qui es deu i que
alhora exigeixi i cultivi la cura de si. En darrer terme, les institucions
haurien d’estar al servei de la justicia, el benestar i la cura de la vida
quotidiana, és a dir, la promocio de la qualitat democratica i la cura de la
ciutadania.
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En la nostra proposta distingim dos tipus d’'indicadors: de processos i de
resultats. El primer tipus sén indicadors d’outputs: assenyalen si shan
empres certes politiques o si s’han posat en marxa determinats mecanismes.
El segon tipus atén a les conseqiiéncies, als outcomes, o resultats. A més a
meés, per tal de no obviar la dimensio teleologica de 'administracid, incloem
unes preguntes orientadores que serveixen per reflexionar sobre la
coheréncia amb els valors democratics amb que es vol alinear
I'administracid. Donat que els indicadors poden variar dinamicament, les
preguntes emmarquen allo que s’esta buscant, posant sobre la taula la
missié i identitat institucionals i orientant I'accié quotidiana dels i les
servidores publiques.

Per l'elaboracid d’aquesta taula hem partit de la proposta d’Alain Hoekstra,
que és la més seriosa i completa i, en realitat, de les poques que hem trobat
en la literatura europea que tracten I'avaluacid dels marcs d’integritat. A
meés, es basa en la realitat dels Paisos Baixos, on hi ha una rica tradicio
d’'integritat en comparacié amb la resta de paisos europeus (Hoekstra et al.,
2018). Hoekstra (2022) ofereix dues propostes de marcs d’avaluacié: una
contempla set elements que garanteixen l'efectivitat d'un marc d'integritat
municipal, de la qual hem incorporat alguns elements que ens han semblat
especialment pertinents; I'altra és una proposta de caracter normatiu, mes
encarada a avaluar la integritat del marc d'integritat. En la nostra proposta,
farem servir aquest marc d’avaluacié com a punt de partida, com a font
d’inspiracid, pero sense reproduir-lo integrament. D’entrada, destaquem
dues modificacions estructurals que recullen les conclusions de l'estudi
bibliografic i 'analisi d’experiencies anterior, el nostre bagatge en filosofia i
els conceptes que se'ns ha proposat abordar: el bon govern, la integritat, i
I'ética publica.

El primer dels canvis que hi apliguem és no presentar la integritat de la
institucié com un valor en si mateix, sind en funcié del seu sentit tltim: el
seu servei de la societat. Aquest angle completa els criteris d’avaluacié de
Hoekstra, que gravita al voltant de criteris deontologics, conseqiiencialistes i
procedimentals. Com deiem anteriorment, ens resistim a donar per
descomptat els criteris teleologics; és a dir, la rad de ser de 'administracid
publica, el que li dona sentit i la legitima: el benestar, la justicia i cura de la
societat en el seu conjunt.

Ens sembla intuir part d’aquesta dimensid teleologica en les normes
d’enteresa de la societat (societal wholeness) en el model d’avaluacié de
Hoekstra. Tot i aixi, nosaltres considerem imprescindible donar-li un lloc
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prioritari, presentant el servei al benestar, justicia i cura de la ciutadania
com a punt de partida i finalitat de 'administracié. D’aquesta manera,
aconseguim, per una banda, no donar per descomptat aquestes finalitats; és
a dir, no donar per descomptat que la democracia esta instal-lada: que la
pluralitat es respecta, que la ciutadania participa en el sosteniment i
avaluacio de les seves institucions, o que les politiques d’integritat compten
amb el credit de la societat. I, per altra banda, ens permet establir el marc
des del qual es podra mesurar I'exit de la resta de criteris d’avaluacid, de
caracter juridico-administratiu (processual wholeness) i organitzacional
(organizational wholeness).

En altres paraules, la integritat dels procediments i de l'ethos de les
institucions publiques, més enlla dels seus indicadors especifics, es
mesurara per la seva contribucié al benestar, la justicia i la cura de la
ciutadania en el seu conjunt. Per fer confluir el model de Hoekstra amb els
termes que empra la Direccid General de Bon Govern, Innovacid i Qualitat
Democratiques, el bon govern substitueix la nocié d’integritat com a concepte
general del marc d'integritat.

Ala influencia d’'Hoekstra, sumem i fem nostres les premisses plantejades a
I'informe “Measuring Integrity for better understanding and tracking
corruption” (David-Barrett i Zinnbauer, 2022). A ’hora de pensar ’avaluacio
de les politiques d’integritat, emfatitzem la seva vocacid practica,
mesurable i atenta als contextos. En aquest sentit, entenem que els
indicadors plantejats per Hoekstra son més aviat fites, i no pas indicadors
mesurables objectivament.

Afegim, doncs, tres columnes a la nostra taula, que ofereixen indicadors
d’outputs i d’outcomes concrets, aixi com una proposta de fonts de verificacid
associada. Aquesta, si no s’'indica el contrari, serveix tant per als indicadors
d’output com d’outcome; aixo no obstant, les fonts de verificacid shauran
d’adequar a cada context organitzatiu.

Pel que fa als indicadors fem, a més, amb una proposta progressiva,
variable en funcid dels contextos, que es reflecteix en dues taules: una
proposta de minims, més sintéetica, i una de maxims, més extensa.
Malgrat hi hagi un minim necessari, no sera el mateix el que es pugui exigir
a un municipi petit que a un de gran o una Diputacid, per exemple. Aixo0
permet plantejar un horitzd aspiracional de millora mentre es garanteix un
marc d'integritat minim. Esperem que sigui una proposta prou facil i
intuitiva per servir a la seva aplicacio.
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Taula 13: Taula d'indicadors de seguiment i avaluacio de politiques de bon govern a Catalunya

Incloem en aquesta primera taula una proposta d’'indicadors que parteix d'una concepcié transversal del bon govern. Per aquest
motiu, inclou elements d’avaluacid del marc d’integritat que excedeixen les competéncies de la Direccié General de Bon Govern,
Innovacid i Qualitat Democratiques. Per tal que la proposta sigui més entenedora, indiquem en una llegenda quines fites i
indicadors recauen en I’Area de Bon Govern i quins en la DGBGIQD. En la segiient Taula, en trobareu una versid simplificada
Unicament amb els indicadors destacats.

LLEGENDA:

Negretes: indicadors de minims.

Competéncia de I'’Area de Bon Govern

Competéncia de la Direccid General de Bon Govern, Innovacié i Qualitat Democratiques.
Sense cap indicacid: competéncia d’altres arees de 'Administracio catalana.

Dimensio 1. Bon govern

Subdimensio 1.a. Dignitat, justicia i cura de la ciutadania

: : : Fonts de .
Fites Indicadors d’output Indicadors d’outcome e g Preguntes orientadores
verificacio
Alleap S’explicita a la web i al manual
Pedlratinis el Publicacio de la missio de Percentatge de servidors i d’acollida dels i les servidores
ptiblica amb la l'organitzaci6 alawebien  servidores publiques que ) publiques quina és la font de
seval Missio el manual d’acollida dels i coneixen la missio de ZYEb hrganual legitimitat de I'organitzacid?
. 7 . ’ . e acoilliaa.
(qualitat les servidores publiques. Porganitzacio. Sexplicita I'alineacié de cada
democratica i politica publica amb la missid
cura de la de l'organitzacio?
ciutadania). . - . .
) Disponibilitat de Nombre de mesures que Informes La deteccio de les necessitats de
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Facilitar la
comunicacié

mecanismes de deteccio de
noves necessitats de la
ciutadania (cultura,
mobilitat, esbarjo, educacio,
sanitat, etc.) per al
sosteniment i gaudi de la
vida.

Actualitzacié de la cartera
de serveis en consonancia
amb les necessitats
detectades.

Disseny de politiques
publiques atenent a la
pluralitat de la ciutadania.

Existencia de politiques
d’atenci6 a la vulnerabilitat
i promocid de 'autonomia.

Temps de resolucié dels
tramits de la ciutadania,

responen a les necessitats
de la ciutadania (p. ex.
adaptacié d’horaris a la
ciutadaniainoala
inversa).

Nombre de queixes de la
ciutadania.

Percentatge de necessitats
detectades per queixes de la
ciutadania (reactiu).

Percentatge de necessitats
detectades a iniciativa de
I'Administracid (proactiu).

Reduccid en la llista
d’espera en accés a serveis
publics (sanitaris,
educatius, socials...).

Grau de satisfaccio amb les
politiques publiques i
variacio interanual.

Grau de satisfaccio de la
ciutadania amb els serveis

publics en les enquestes i
variacié interanual.

Proporcio de tramits de la
ciutadania resolts dins
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d’actualitzacio de
carteres de
serveis.Informes
de serveis amb
atencio a
ciutadania sobre
llistes d’espera.

Enquestes
ciutadanes.

Enquestes de
satisfaccio a les
persones ateses.

Memories de les
unitats.

la ciutadania és reactiva, o hi
ha proactivitat en el disseny de
politiques?

Es disposa de dades que
permetin fer analisis de
necessitats i analisis de la
cobertura dels serveis des d'una
perspectiva interseccional?

Les politiques publiques estan
centrades en la vida quotidiana
de la ciutadania?

La ciutadania coneix els serveis
que té a disposicio?

L’ecosistema de serveis publics
reprodueix desigualtats i/o
promou la guetificacié?

Com es detecta la vulnerabilitat
de la poblacig?

Es prioritzen les gestions
atenent la gravetat i urgencia



entre
ladministracio i
la ciutadania.

Tenir cura de la
confidencialitat

Promoure la

participacié de la

poblacio.

sobretot els més urgents per
a la vida quotidiana.

Tramits disponibles amb
comunicacid clara
(vocabulari, construccions
sintactiques i disseny).

Index comparatiu dels
temps de resposta entre
unitats dins la mateixa
organitzacid

Existencia d’advertencies
guan s’esta accedint a dades
personals.

Nombre de processos
participatius deliberatius.

Nombre de processos
participatius agregatius
(p.ex. consultes populars o
pressupostos participatius).

Existéncia de mecanismes
per a la cerca de la pluralitat

dels terminis.

Reduccié del temps de
resposta a necessitats
urgents o reclamacions.

Reduccié de la desproporcio
entre els temps de resposta
entre unitats dins la
mateixa organitzacio.

Nombre d’accessos indeguts
a informacio personal.

Nombre de cessions
indegudes de dades
personals.

Percentatges de participacid
real.

Nombre i percentatge de
politiques publiques que
han incorporat processos
participatius, per ambit
(urbanisme, joventut, etc.)
i per tipus (deliberatiu o
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Informe del

Sindic de Greuges

sobre vulneracid
de drets de la
ciutadania.

Portals de
transparencia.

Tracabilitat del
sistema
informatic.

Portal
participa.cat

en la vida quotidiana de la
ciutadania?

Es redueixen els temps de
gestid i resolucié dels tramits
de la ciutadania?

Pot la ciutadania, per si
mateixa i sense contractar cap
servei, dur a terme els tramits
que necessita?

Davant de processos complexos,
hi ha facilitat per comptar amb
el suport de 'administracid
mitjancant diversos canals?

Es té consciencia de la
confidencialitat en la cultura
organitzativa?

Es limita la participacio politica
de la ciutadania a les eleccions?

Quan es planifiquen els
processos participatius,
s’'identifiquen tots els actors i
s'incentiva la seva participacio
de manera activa?

Es treballa per a disminuir les



Fites

Equilibrar
lI'aproximacio
centrada en allo
juridic (normes) i
la centrada en
allo etic (valors).

Destinar els
recursos per al
correcte
funcionament del
MI.

en la participacio ciutadana.

Indicadors d’output

Provisio de mecanismes
propis de 'ambit juridic i de
letic.

Coordinacio dels diferents
mecanismes.

Quantitat de recursos
(humans, economics i
materials) destinats al
funcionament del MI.

Assignaci6 de
responsabilitats i rols
especifics del MI (p. ex.,
atencié a les demandes i
consultes, coordinacio).

Definicid dels perfils

agregatiu)

Indicadors d’outcome

Proporcio de dedicacio i
recursos destinats a les
dues aproximacions
(objectiu desitjable
oscil-1a entre el 40 i 60%).

Variacio interanual del
percentatge de proporcio.

Grau de satisfaccio dels
gestors amb I'adequacio
dels diferents rols i la seva
coordinacio.

Grau de satisfaccio dels
gestors amb els recursos
(humans, economics i
materials), segons el
context.

Percentatge de retard en les
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Font de verificacio

Memories anuals
del MI.

Enquesta de
satisfaccio als
gestors del MI.

Enquestes
quantitatives i
qualitatives de la
percepcio dels
gestors dels MI.

Comparacio del
MI amb

d’abséncies significatives en els
espais de participacio respecte
del mapa d’actors concernits?

Quins ambits son els més
participats i quins menys i per
quines raons?

Preguntes orientadores

S’atén a l'equilibri entre les
dues aproximacions en el MI?

Els desequilibris entre
aproximacions es deuen a
causes estructurals o
conjunturals?

Simplementen mesures per
potenciar 'equilibri?

Quins items inclouen les
memories del MI?

Quines bones practiques podem
aprendre dels MI d’altres
entitats similars?

Quins son els punts forts i els
febles i les arees de millora que
s’extreuen de la comparacid?

L’equilibri entre els resultats i



professionals per al MI que
inclou aspectes d’autoritat
moral i credibilitat.

Existéncia d'una comunitat
de practiques de servidors i
servidores publiques locals

responsables dels MI.

Subdimencio 1.c. Confianca de la ciutadania

Fites

Millorar la
confianca de la
ciutadania en les
institucions.

Indicadors d’output

Campanyes d’'informacio
sobre les millores
introduides en resposta a les
queixes i reclamacions de la
ciutadania.

Campanyes d’'informacio
multicanal sobre el MI
adrecats a col-lectius
especifics.

Existéncia d’'un protocol de
gestid d’escandols que posin

tasques encomanades.

Nombre de trobades de la
comunitat de practiques.

Nombre de bones
practiques consensuades a
la comunitat de practiques.

Indicadors d’outcome

Millora del percentatge de
confianca en les
institucions.

Temps de reaccio en cas
d’escandols.
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memories anuals
d’altres MI en
organitzacions
similars.

Font de verificacio

Enquestes anuals
sobre confianca
de la ciutadania
en les
administracions
publiques.

els esforcos esmercats és
proporcional?

Preguntes orientadores

En cas de discrepancies entre
les dades objectives entre la
percepcid de la ciutadania i
I'objectivitat, se’'n busquen les
causes?

Les politiques publiques
responen als resultats de les
enquestes? Quins canvis es
proposen per millorar-los?



en risc la reputacio de la
institucio.

Dimensio 2. Qualitat institucional

Subdimensio 2.a. Drets laborals

Fites Indicadors d’output Indicadors d’outcome

Percentatge de contractes
temporals i variacio

interanual.
Estabilitzar la Existéncia de politiques Percentatge
plantilla. d’estabilitzacid laboral. d’externalitzacid i

subcontractacio dels
serveis i variacio

interanual.
Garantir la Existéncia de plans de Percentatge de persones
promocio. carrera. promogudes anualment.

Subdimensio 2.b. Clima laboral

Font de verificacio

Recursos humans

Recursos humans

Preguntes orientadores

Els contractes temporals,
I'externalitzacid i la
subcontractacio responen a
causes estructurals o
conjunturals?

Els servidors i servidores
publiques perceben que
s'incentiva la seva promoci6?

Fites Indicadors d’output Indicadors d’outcome

Recondixer els E)fisténcia d’enquestes de Analisi i pla de resposta als
. . clima laboral resultats de les enquestes

servidors i - . ,

servidores Explicitacié de les politiques de clima laboral.

ptibliques. de reconeixement en el side percentatge de satisfaccio

I'organitzacio. Per exemple:  1aboral dels servidors i

Font de verificacio

Enquesta de
clima laboral

Informe
descriptiu i
analitic dels

Preguntes orientadores

Els servidors i servidores
publiques se senten
reconegudes en les seves
tasques?

Hi ha valoracid objectiva de la



Acollir les noves
incorporacions.

Fites

Cultivar

- feedback anual

- formacid per a la
seva implementacio
de millores

- direccid per objectius

- planificacié de
carrera professional

- etc.

Existencia d'un manual
d’acollida dels i les
servidores publiques que
expliciti missio, visio i
valors de l'organitzacié i faci
émfasi en el ML

Indicadors d’output

Nombre d’hores de formacid

servidores publiques.

Percentatge d’enquestes
contestades.

Percentatge de persones
que reben un feedback
anual de la seva tasca.

Percentatge de persones
que deixen l'organitzacio
(demanda de trasllats,
renuncies, etc.)

Percentatge i variacio
interanual de noves
incorporacions que son
acollides el primer dia.

Percentatge de satisfaccio
amb l'acollida.

Percentatge de persones
que no superen el periode
de prova.

Indicadors d’outcome

Percentatge de servidors i
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resultats de
I'enquesta

Politiques de
recursos
humans.

Enquestes de
clima laboral.

Font de verificacio

Enquestes de

qualitat de la tasca realitzada?

La falta de resposta de les
enquestes de clima laboral és
mostra de sobrecarrega de
treball o de manca de
confianca en l'organitzaci6?

L’acollida és merament técnica
(es limita a presentar
l'organigrama i compartir les
contrasenyes d’accés) o és
cordial i, organitzacional
(s’explica la missid de
I'organitzacio i les expectatives
i objectius de la feina)?

El fet que moltes persones no
superin el periode de prova
indica que no s’esta duent a
terme correctament el procés
de seleccid?

Preguntes orientadores

La formacio rebuda en missio,



consciéncia de ofertades sobre missid, visio  servidores publiques que valors dels i les visid i valors i Codi étic del

servei public en i valors i Codi etic del servei  tenen consciéncia de servidores servei public té impacte en la
els i les servidores public. servei public. publiques. forma de ser i de fer de
1bli : . . . J itzacig?

publiques. Entrevistes de seleccié que  Nombre de propostes Registre de qui es | OT8anNitzacio?
incorporen preguntes per la  d’innovacid i/o forma en que i Es demana en I'avaluacio de la
motivacio pel servei public.  transferencia de com incideixen  formacid la seva incidéncia en
R (0 @S ol conelxgment de l?s . la seva feina. les tasques professionals?
practiques dedicades a c,omun'ltats.c}e practiques a
I'alineament entre tasques i Forganitzacio.
finalitat del servei (que es
fa, per a qué i per a qui).
Existencia d'un acte de
benvinguda i compromis de
servei.
SIREINEE LI Nombre de propostes dels i i 1bli
el i calklasiine prop Els i les servidores publiques se

i les servidores publiques a senten part de l'organitzacid i

d’analisi de fortaleses i Enquestes de

i .. . les direccions. . ) i i6?
Cult{var el febleses (revisions i o elsaail, reconegudes per l'organitzacio?
sent}ment de supervisions de la feina). Nombre de queixes i sl Com es fomenta la innovacié?
pertinenca. e . reclamacions dels ) .

Existencia d'espais de . . . d’acollida.
C e servidors i servidores
participacio interna. rr1s
publiques.

Existencia d’'un canal de
queixes i reclamacions per
als servidors i servidores
publiques.
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Establir politiques
de cura de la salut
psicosocial dels i
les servidores
publiques.

Existencia de processos de
mediacid en conflictes
interpersonals.

Distincio en els protocols de
una part reactiva i una
preventiva.

Existéncia de protocols per
resoldre conflictes
interpersonals

Percentatge de conflictes
interpersonals resolts
(respecte dels detectats).

Variacio percentual de
conflictes interpersonals
detectats entre les diferents
unitats.

Nivell de satisfaccio de les
persones implicades en
mediacions.

Nombre de canvis per
reduir les causes de
conflictes interpersonals.

Variacio percentual en
absentisme laboral i baixes
laborals i l1a seva durada.

Nombre de peticions de
trasllat o canvi de servei.
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Recursos humans

Els i les servidores publiques se
senten segures en la feina?

Els i les servidores publiques
participen en les propostes de
millora de la seva salut
psicosocial o sén proposades
per l'organitzacié?

Es té cura d’evitar la
revictimitzacio en la gestio dels
casos d'assetjament laboral o
sexual?



Nombre de casos
d’assetjament laboral.

Nombre de casos
d’assetjament sexual.

Existéncia de protocols Temps de resolucio dels
casos d'assetjament laboral

- d’assetjament laboral detectats.

- d’assetjament sexual
Temps de resolucié dels

casos d'assetjament sexual
detectats.

- de conflictes
relacionals en

I’ambit laboral.
Satisfaccio de les victimes

amb la gestio de casos
d’assetjament laboral.

Satisfaccid de les victimes
amb la gestio de casos
d’assetjament sexual.

Subdimensio 2.d. Compromis de la direccio amb el MI

Fites Indicadors d’output Indicadors d’outcome Font de verificacio  Preguntes orientadores
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Generar
compromis de la
direccié amb un
lideratge étic.

Nombre d’hores
alliberades per a la gestio
de la integritat (elaboracio
de mapes de riscos,
comites d’etica,
comunitats de
practiques...).

Existéncia d’espais de
deliberacio col-lectiva i de
critica constructiva entre
direccio i equips.

Percentatge de servidores
publiques que consideren
que els seus carrecs de
responsabilitat son un bon
exemple.

Enquestes de
valors/clima
laboral als i les
servidores
publiques.

Memoria del MI.

Quins reptes suposa
I'exemplaritat etica i la justicia
organitzativa en el lideratge de
la direcci6?

Es demanen comptes a qui es
comporta de manera
inadequada i s’engeguen
processos correctors?
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Dimensio 3. Etica publica

Subdimensio 3.a. Motivacio i sentit del MI

. . Font de .
Indicadors d’output Indicadors d’outcome e Preguntes orientadores
verificacio




Subdimensio 3.b. Arrelament del MI al context

. . Font de .
Indicadors d’output Indicadors d’outcome e Preguntes orientadores
verificacio




Subdimensio 3.c. Qualitat argumentativa

. . Font de .
Indicadors d’output Indicadors d’outcome e Preguntes orientadores
verificacio

Subdimensio 3.d. Infraestructura etica

Indicadors d’output Indicadors d’outcome . Preguntes orientadores
verificacio







Dimensio 4. Integritat pablica

Subdimensio 4.a. Completesa del MI

Indicadors d’output Indicadors d’outcome Font de verificacio  Preguntes orientadores




Comprovacio de la veracitat  Existencia d’analisi

dels meérits al-legats i sociologic de la plantilla
) diplomes requerits en els (atenent questions relatives Els servidors i servidores
DIT!:;.OSB.I‘ dg processos de contractacio. a l'edat, genere, capacitats, publiques perceben que les
ggr:tll‘glclfjcigi e Pglitigugs dg c.ontractacio' no origen, etc.). | T st puoslittelsq?ues de contractacid s6n
personal discriminatories (p. ex., Nombre d’al-legacions en del MI ] :
ol hereie 2l @l recepcio de CVs cecs al processos de contractacio i Els servidors i servidores
ML genere, edat, origen i ascensos i temps de publiques han patit o detectat
fotografia). resolucio. algun tipus de discriminacig?
Existéncia d’'un protocol Nombre de recursos
especific per gestionar interposats guanyats per
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possibles conflictes d'interes  servidors i/o servidores

a les comissions publiques i temps de
avaluadores i resolucio.
seleccionadores.

Incorporacio de la integritat
en la seleccid de personal (p.
ex., preguntes en forma de
casos sobre integritat ética
publigues).

Incorporacio de la
integritat en ’avaluacio del
rendiment dels servidors i
servidores publiques.
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Subdimensio 4.b. Planificacio del MI

Indicadors d’output Indicadors d’outcome Font de verificacio  Preguntes orientadores

Subdimensio 4.c. Participacié al MI

Preguntes orientadores
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Taula 14: Taula d'indicadors de seguiment i avaluacio de politiques de bon govern a Catalunya

La taula d’'indicadors que segueix fa referencia només a aquelles competencies propies de la Direccié General de Bon Govern,
Innovacid i Qualitat Democratiques. Mantenim les denominacions de les dimensions i subdimensions per coheréncia amb
la Taula 13, malgrat algunes no apareixen per no estar vinculades amb la DGBGIQD.

LLEGENDA:
Negretes: indicadors de minims.

Dimensio 1. Bon govern

Subdimensio 1.a. Dignitat, justicia i cura de la ciutadania

Fites Indicadors d’output Indicadors d’outcome Font de verificacio Preguntes orientadores

Es limita la participacié politica
de la ciutadania a les eleccions?

Nombre de processos Quan es planifiquen els

participatius deliberatius. Percentatges de participacio T
Nombre de processos real. s’identifiquen tots els actors i
participatius agregatius Nombre de politiques s'incentiva la seva participacio
Prorr.l(?ure‘l’ad | (p.ex. consultes populars o publiques que han Portal de manera activa?
Ei;i;cc?ééao ela pressupostos participatius). :)I::irg;i; lf;ro;::zci; - participa.cat Es treballa per a disminnir les
b

d’abseéncies significatives en els
espais de participacio respecte
del mapa d’actors concernits?

Existencia de mecanismes
per a la cerca de la pluralitat
en la participacié ciutadana.

(urbanisme, joventut, etc.)
i per tipus (deliberatiu o
agregatiu)
Quins ambits son els més
participats i quins menys i per
quines raons?
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Subdimensio 1.b. Disseny i suport al MI

Fites Indicadors d’output Indicadors d’outcome Font de verificacio  Preguntes orientadores

Percentatge de la plantilla Nombre de bones
. que ha participat en les practiques reconegudes . Com es déna a coneixer el MI?

Reconeixer la formacions sobre integritat. sobre integritat Memoria del MI.

importancia del g : 8 : Memoria de Com es concreta el MI en les

MI Existencia d’'un apartat Nombre de bones . . ., tasques quotidianes de cada

: < < . I'organitzacio. .

sobre el MI en la memoria practiques derivades de unitat?
de la 'organitzaid. formacions en MIL.

Dimensio 2. Qualitat institucional

Subdimensio 2.c. Cura de la institucio

Fites Indicadors d’output Indicadors d’outcome Font de verificacio  Preguntes orientadores

Nombre de casos
d’assetjament laboral.

Existéncia de protocols Nombre de casos
d’assetjament sexual.

Els i les servidores publiques se
senten segures en la feina?

Els i les servidores publiques

Establir politiques - d’assetjament laboral , participen en les propostes de
de cura de la salut - drassetjament sexual ~Temps de resolucio dels millora de la seva salut
psicosocial dels i - de conflictes casos d'assetjament laboral  pacyyr50s humans psicosocial o sén proposades
les servidores relacionals en detectats. per l'organitzacio?
publiques. ’Ambit laboral. Temps de resolucié dels Es té cura d’evitar la
casos d'assetjament sexual revictimitzacié en la gestié dels
detectats.

casos d'assetjament laboral o
Satisfaccid de les victimes sexual?
amb la gestié de casos

59



Fites

Reconeixer que el
MI és una
responsabilitat a
llarg termini de la
direccio.

Indicadors d’output

Nombre d’hores de formacié
sobre integritat als carrecs
de responsabilitat i als
servidors i servidores
publiques, amb focus
especific segons el mapa de
riscos.

Existencia d'una comunitat
de practiques d’alts carrecs
sobre integritat.

Realitzaci6 d’enquestes
sobre percepcié del MI per
part dels i les servidores
publiques.

d’assetjament laboral.

Satisfaccid de les victimes
amb la gestio de casos
d’assetjament sexual.

Indicadors d’outcome

Percentatge de servidores i
servidors publics que
perceben el MI com
guelcom merament
cosmetic.

Percentatge de servidors i
servidores publiques que
confien en els seus
superiors per comentar
questions relatives al MI.
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Font de verificacio

Memories del MI

Enquestes de
clima laboral.

Avaluacié anual
del MI.

Preguntes orientadores

La direccid esta compromesa
amb la implementacié del MI?
Ho trasllada als equips?



Dimensi6 3. Etica publica

Subdimensio 3.a. Motivacio i sentit del MI

Fites

Cercar
I'excel-lencia a
través de la

millora continua.

Adoptar
proactivament el
MI per
responsabilitat
ética de la
direccid.

Indicadors d’output

Existéncia de criteris per al
reconeixement de bones
practiques.

Narracid dels motius per al
disseny i implementacio del
ML

Indicadors d’outcome

Nombre de bones
practiques per a la millora
de la integritat proposades
per la direccio.

Nombre de bones
practiques per a la millora
de la integritat proposades
per un equip.

Nombre de bones

practiques per a la millora
de la integritat proposades
per un membre de I'equip.

Prioritzacid de les bones
practiques proposades en
funcio de la urgencia.
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Font de
verificacio

RRHH i
tracabilitat dels
canvis en el MIL.

Codi de bones
practiques.

Exposicié de
motius i
preambuls de les
memories del
MI.

Preguntes orientadores

La motivacio pel MI ha generat
bones practiques, millora i
innovaci6?

Es la direccié qui acostuma a
fer les propostes de bones
practiques? O la cerca de
I'excel-lencia és transversal a
tota 'organitzacio?

Més enlla del requeriment
legal, el MI aposta
proactivament per la millora
del servei?



Fites

Respondre al
marc legal.

Atendre a les
necessitats i
riscos especifics
del context.

Incorporar al MI
el coneixement i
experiéncia dels
servidors i
servidores
publiques.

Indicadors d’output

Actualitzacio del MI
considerant els canvis
legals.

Existéncia de mapes de
riscos amb analisi de
vulnerabilitats adaptats al
context.

Prioritzacio dels riscos i
problematiques en funcio de
la seva gravetat.

Existencia d'un mecanisme
de revisid i analisi anual de
riscos.

Existencia d’espais on
compartir els coneixements
i experiencies dels servidors
i servidores publiques.

Enquestes sobre integritat
en l'organitzacio dirigides a
persones que es jubilen o
marxen voluntariament.

Indicadors d’outcome

Index comparatiu del
temps d'implementacio
dels canvis legals entre
diferents organitzacions
similars.

Grau de compliment de les
tasques d’acord amb la
prioritzacié anual.

Nombre de mesures
implementades fruit dels
coneixements i
experiencies recollides.
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Font de
verificacio

Memoria del MI

Memoria del MI

Enquesta de
clima laboral

Preguntes orientadores

S’adapta rapidament el MI als
canvis legals?

El MI és una mera copia d'un
d’establert en una altra
administracio?

La prioritzacio de les tasques
del MI es reflecteix en les
agendes dels alts carrecs? Es
realista?

Els i les servidores publiques
participen en l'especificacio
contextual del SI?

Els i les servidores publiques

consideren que se’ls té en
compte en la millora del SI1?



Fites

Argumentar
criticament i
reflexiva.

Fites

Construir una
infraestructura
etica solida.

Indicadors d’output

Incorporacio de
competencies etiques en els
perfils professionals.

Introduccid de I'etica publica
en els criteris de qualitat del
servei.

Indicadors d’output

Existéncia d’una formacio
voluntaria anual en etica
publica i integritat per als
servidors i servidores
publiques.

Existéncia d’'una sessio per
traslladar la formacio a les
tasques i practiques
organitzatives.

Existéncia d’espais
deliberatius.

Nombre de trobades dels
espais deliberatius.

Indicadors d’outcome

Nombre de decisions
argumentades des de la
integritat i ’etica publica.

Indicadors d’outcome

Percentatge de la plantilla
que ha rebut aquesta
formacio.

Existencia de recull de
bones practiques
actualitzat bianualment i
que concerneixi tots els
ambits de I'organitzacio.
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Font de
verificacio

Actes, informes i

memories.

Font de
verificacio

Memoria del MI

Memoria del MI

Preguntes orientadores

S’expliciten els valors de les
decisions que es prenen i es
tenen en compte les
conseqiiencies que generen?

Preguntes orientadores

Tothom té accés a formacid en
eética publica adequada al seu
context professional i
organitzacional?

S’acompanyen els equips que
volen incorporar-la en la seva
feina?

Forma part de les tasques
reconegudes el temps que les
persones dediquen als espais
deliberatius?

S’incentiva la difusio i



Existencia d’'un comite
d’ética consultiu.

Nombre d’hores de formacid
rebuda pels membres del
comite d’etica.

Auditories etiques cada tres
anys per persones expertes
independents.

Nombre de reunions o
Jornades de la xarxa de
Comités d’Etica de
Catalunya.

Nombre de consultes al
comite d’etica.

Nombre de recomanacions
del comite d’etica.

Percentatge de les
recomanacions del comite
implementades i temps
d’'implementacio.

Percentatge de
recomanacions de les
auditories implementades.

Valoracié de les jornades.

Nombre de servidors i
servidores publiques de
I'organitzacio que
participen de la Jornada.

Diversitat de perfils
professionals participants.
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Dictamens del
comite d’ética.

Informes
d’auditories

Relatoria de les
Jornades.

transferencia de les bones
practiques? Les bones
practiques promogudes es
corresponen amb les més
necessaries?

Hi ha ambits on no es proposin
bones practiques en
comparacié amb altres?

La composicid del comite
d’etica garanteix la seva
independencia i pluralisme?

Les seves resolucions es tenen
en compte?

Com es promou l'arribada de
consultes sobre casos concrets
als comites?

Les auditories impacten en la
millora en la integritat?

Com es decideixen les
tematiques de les jornades
conjuntes?

Alguns comités han treballat
conjuntament?



Dimensio 4. Integritat pablica

Subdimensio 4.a. Completesa del MI

Fites

Garantir la
transversalitat del
MI.

Disposar d’eines
de gestid de
conflictes
d’interes.

Indicadors d’output

Explicitacio i prioritzacid de
les mesures d’integritat que
afecten a cada unitat de
'organitzacio.

Existencia de comunitats de
practiques sobre temes
transversals del MI.

Existéncia i seguiment de:

una guia per fer
aflorar els conflictes
d’interes.

protocol de gestio de
conflictes
d’interessos

el protocol
d’acceptacid de regals
el protocol de
contractacio

el protocol de
declaracid de
despeses

el canal de dentincies

Indicadors d’outcome

Nombre de mesures de
integritat transversals.

Nombre de conflictes
d’interes declarats.

Percentatge de conflictes
d’interes gestionats per
abstencid i tipologia (reals,
aparents i potencials).

Nombre de regals rebuts i
variacié interanual.
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Font de verificacio Preguntes orientadores

Memoria del MI.

Memoria del MI.

El MI és coherent amb altres
programes de l'organitzacié?
Que es fa amb les
contradiccions es detecten?

Es té en compte la
transversalitat del MI en la
presa de decisions?

Existeixen eines per fer aflorar
possibles conflictes d’interes
dels que potser no se n’és
conscient?

Hi ha alternatives a I'abstencid
per gestionar els conflictes
d'interes?

Es proposen alternatives als
regals com a mostra
d’agraiment?



Disposar de codis
de conducta.

Disposar d'un
canal de
denuncies i de la
proteccio
d’alertadors.

Existéncia de codis de
conducta.

Percentatge de servidors i
servidores publiques que
han participat en la
realitzacid del(s) codi(s) de
conducta.

Existencia de canals de
difusioé del contingut del
codi de conducta.

Existencia d'un canal on
denunciar la manca
d'integritat.

Publicacio del procediment i
les persones persones
responsables del canal de
dentncies.

Existencia d’'un registre de
les denuncies al canal.

Realitzacié d’investigacions

Nombre d’actualitzacions
en el(s) codi(s) de conducta.

Percentatge de servidors i
servidores publiques que

coneixen el contingut del
codi de conducta.

Percentatge de servidors i
servidores publiques que
coneixen el canal de
denuncies.

Nombre de dentuncies i
identificacio dels ambits
meés denunciats.

Nombre d’investigacions.

Percentatge de denuncies
desestimades.
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Memoria del MI.

Enquesta de
valors als
servidors i
servidores
publiques.

Memoria del MI

Els servidors i servidores
publiques disposen de
mecanismes per a proposar
actualitzacions en el codi de
conducta?

S’incentiva el coneixement i
aplicacio del codi de conducta
a través de la resolucio de
casos?

El codi de conducta s’alinea
amb el Codi Etic del Servei
Public de la Generalitat de
Catalunya?

El codi de conducta respon a
les problematiques
especifiques de I'organitzacié?

Qui i com es tria la persona
responsable del canal de
denuncies?

Es dona a conéixer
internament el canal de
denuncies?

S'ofereix una formacié per
distingir la dentncia d’altres
tipus de conflictes?

En cas de que hi hagi més



Fites

Establir un pla
estrategic del MI.

Avaluar i millorar
el MI.

Fites

Involucrar els
diversos actors
implicats en el
disseny,
implementacid i

internes.

Publicacié d’informacio del
proceés als i les servidores
publiques.

Indicadors d’output

Existéncia d’un pla
estrategic del MI:

- objectius especifics

- mesures per assolir-
los

- persones
responsables

- cronograma.

Valoracié anual de
I'acompliment de la
planificacié del MI.

Indicadors d’output

Existéncia de processos de
participacio interna en el
disseny, implementacio i
avaluacio del MI.

Existéncia de processos

Percentatge de denuncies
que acaben en sancions
internes.

Percentatge de denuncies a
la policia.

Indicadors d’outcome

Percentatge dels objectius
assolits anualment.

Raonament dels motius
que han impedit assolir els
objectius, total o
parcialment.

Nombre de millores i
correccions introduides al
MI.

Indicadors d’outcome

Nombre de mesures
incorporades al MI fruit del
procés participatiu.
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Font de verificacio

Memoria del MI.

Memoria del MI.

Font de verificacio

Memoria del MI.

desestimacions que
investigacions que prosperin,
es replanteja el funcionament
del canal?

Preguntes orientadores

Es plantegen objectius acotats
a les possibilitats i context de
I'organitzacio

S’exercita la planificacio,
execucio i 'avaluaci6 de
I'acompliment de manera
periodica?

Hi ha una avaluacio externa
del MI?

Preguntes orientadores

Es busca una participacio
amplia i plural al MI en les
seves diferents fases?

Qui ha participat en
'elaboracid del pla estratégic? I



avaluacid del MI.

Fites

Comunicar a la
societat

I'existencia i el
disseny del MI.

Comunicar a la
societat els
resultats del MI.

participacio externa
(ciutadania i agents socials)
en el disseny,
implementacid i avaluacid
del ML

Diversitat de grups
participants, interns i
externs, en les diferents
fases del MI.

Indicadors d’output Indicadors d’outcome

Publicacié del funcionament
i els resultats del MI amb
comunicacio clara (en
versio resumida i versio
extensa.)

Nombre de consultes
ciutadanes rebudes.

Publicacio amb
comunicacio clara de
P’avaluacio anual del MI
(en versio resumida i versio
extensa).

Nombre de consultes
ciutadanes rebudes.
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en el seu desenvolupament? I
en la valoracié de
compliment?

Font de verificacio Preguntes orientadores

Es fa particip a la ciutadania

Memoria del MI.
del MI1?

La comunicacio de la integritat
Memoria del MI.  és integra, o esquiva
deficiencies?



6. Conclusions i recomanacions

Les politiques de bon govern han de tenir un caracter transversal, que
concerneixi 'administracié com un tot. En aquest sentit, pensar I'avaluacid
i el seguiment del marc d’integritat ha de ser una oportunitat per crear
sinergies i introduir una mirada ética en projectes de caire transversal i que
generin registres de dades. Es cabdal que aquests registres de dades
refereixin als mateixos conceptes i usin parametres similars per tal de
possibilitar la comparacid entre diferents organitzacions, aixi com ulterior
recerca.

A mode d’orientacid, indiquem a continuacio linies a seguir que, malgrat no
cauen dins les competencies de la DGBGIQD, si que son necessaries per al bon
funcionament i materialitzacié de les politiques de bon govern des d'una
perspectiva transversal.

En una d’aquestes linies conflueixen la cura de les servidores publiques i la
cura de la institucié: la cura dels drets laborals i la salut psicosocial dels i
les servidores publiques. Més enlla de la deguda exemplaritat de
I'administracid cap a les persones que hi treballen, elements com la justicia
organitzacional i el clima laboral sén fonamentals per a la cura de la
institucid. Es dificil que, si les persones que treballen a 'administracid no se
senten reconegudes i recolzades en el desenvolupament de les seves tasques
i en I'esdevenir de la seva carrera, puguin contribuir de la millor manera al
rumb de les institucions.

En aquest sentit, una supervisio acurada i orientadora de les tasques és
una forma de tenir cura de la institucio i dels i les servidores publiques. Es
pot traduir en una formacid escollida amb deteniment que millori
I'acompliment de les tasques i 'ocupabilitat de les persones treballadores,
aixi com en un optim recolzament i redistribucio de tasques en els pics de
feina.

Introduir la perspectiva etica en 'administracié també hauria dempenyer a
una revisio del model de captacio dels servidors i servidores publiques. En
aquest sentit, caldria afegir criteris de seleccid centrats en aptituds, en la
vocacié de servei, en la capacitat de treballar en equip i d’aprendre. Aixi
mateix, hauria d’incorporar dimensions etiques, com ara el coneixement
dels Codis etics, la capacitat d’afrontar problematiques etiques a través del
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plantejament de casos, i la pregunta fonamental sobre els motius per entrar
a formar part del servei public.

Mantenint-nos en aquesta dimensié laboral, cal garantir una bona acollida
del servidor o servidora publica. Aixo vol dir que, més enlla d’allo tecnic,
com pot ser 'organigrama i les contrasenyes d’accés, I'acollida ha de ser
organitzacional i cordial, hospitalaria. Aixo inclou I'explicitacié reciproca de
les expectatives aixi com dels objectius de les tasques, que pot tenir lloc en
un acte de benvinguda on s’inicii el cultiu de relacions laborals basades en
la reciprocitat i el reconeixement. El manual d’acollida ha d’incloure,
almenys, la missid, visid i valors de I'organitzacid, aixi com una guia dels
referents a qui el o la nouvinguda es pugui adrecar segons l'assumpte a
tractar.

Una proposta d’indicador d’aquesta dimensio seria una enquesta de clima
laboral periodica. Hauria d’incloure preguntes al voltant del reconeixement,
el recolzament en les tasques quotidianes, el suport en el desenvolupament
de la carrera laboral, i 1a coherencia i alineacid de la formacid rebuda. Aixi
mateix, seria fonamental disposar d’un registre sobre qui es forma en que
i quins efectes concrets té aquesta formacio en el dia a dia de les persones
treballadores de la institucié. Finalment, sembla pertinent continuar
realitzant enquestes de valors als servidors i servidores publiques com la
realitzada el 2022% El seu objectiu ha de ser avaluar l'impacte de les
formacions en ética publica i altres afins, no només en el coneixement
d’eines com els Codis eétics o de conducta o els comites, sind també a I'hora
de raonar problematiques des d'una mirada d’etica organitzacional i ptblica.
Aquesta és fonamental per detectar males practiques i prevenir-les aixi com
per fomentar bones practiques. Igualment considerem pertinent fer una
enquesta en profunditat a les persones que marxen voluntariament o bé es
jubilen. Aquestes sén una font d'informacié molt valuosa perque, com
I'Australian Public Service Commission, no tenen res a temer ni a perdre
(2022, 13).

4 Enquesta sobre ética a I'’Administracié de la Generalitat duta a terme de I'1 al 7 de juliol de
2022, dins el marc del projecte de recerca “Disseny i desenvolupament d'un organ d’'impuls,
de vigilancia i control en materia d’'integritat publica: instrument clau del sistema de
governanca del Codi etic del servei public de Catalunya”, promogut per la Secretaria
d’Administracié i Funcid Publica i financat per I'Escola d’Administraci¢ Publica de
Catalunya.
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Partint d’aquest marc laboral propici, té sentit demanar millores en el servei
a la ciutadania. Una de les linies a treballar seria la introduccié d’una
mirada éetica en la comunicacid entre ’administracid i la ciutadania. Si la
comunicaci6 és tan enrevessada que acaba sent incomprensible per a les
persones destinataries, se les esta humiliant i maltractant. A més a més, si
es provoca que la ciutadania hagi d’acudir en repetides ocasions a
Iadministracid per treure I'entrellat dels missatges que en rep i poder
resoldre’ls, aquesta ineficiencia implica el menyspreu del temps i dels
recursos de la persona afectada, aixi com la ineficiencia de 'administracié
mateixa. Una comunicacid etica ha de buscar I'entesa, ha de posar-se al lloc
de qui rebra els seus missatge i facilitar-ne la comprensid. I no n’hi ha prou
amb leficiencia en la comunicacid, ha de transmetre anim d’entesa,
cordialitat i amabilitat, aixi com voluntat d’ajuda, facilitant canals
accessibles per resoldre dubtes. Cal, per tant, una comunicacio clara,
eficient i cordial amb la ciutadania.

Una altra linia de treball que sembla pertinent és una analisi concreta i
contextualitzada que explicités en qué es traduiria el compromis dels
diversos carrecs directius de cada un dels ambits en el marc d’integritat.
Aix0 es podria avaluar mitjancant la planificacié anual d’objectius i el seu
posterior seguiment.

També hem de tenir en compte efectes inesperats i/o indesitjats del marc
d’integritat. Els instruments, processos i estructures que conformen tot
marc d’integritat (protocols, enquestes, formacio, etc.) responen a problemes
urgents, que van des de la corrupcié a la desafeccid dels i les servidores
publiques passant per l'assetjament laboral, per mencionar alguns
exemples. Tot i aixi, aquests elements poden comportar efectes indesitjats i
imprevistos o fomentar expectatives erronies. Per exemple, un protocol
contra I'assetjament, malgrat sigui necessari, pot incrementar la sensacio
d’'inseguretat en el clima laboral en lloc de donar seguretat, o pot conduir a
la confusid de problemes interpersonals en problemes etics. Aixi mateix,
podem descobrir amb el temps que el sistema d’alertadors és exitds no
necessariament quan augmenta la quantitat de dentncies, sind, per
exemple, quan promou la contencid i estalvia aixi delictes i conflictes que
s’elevarien a denuncies.

Per ultim, cal que ens fem carrec del caracter contextual de tota proposta
d’avaluacid, que posa de manifest la necessitat d’'una tasca periodica
d’avaluacio de l’avaluacid. En aquest sentit, sembla fonamental que la
memoria del marc d’'integritat inclogui parametres que contribueixin a la
seva avaluacid, a més del recull de les dades requerides. L’objectiu de la
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memoria ha de ser una narracio que permeti entendre i explicar
Pesdevenir del marc d’integritat. Insistim, doncs, en qué aquestes
memories han de facilitar la comparativa al llarg del temps i entre
organitzacions.

El sistema d’avaluacid és una eina al servei del bon govern. Com qualsevol
altre instrument, cal fer-nos carrec de la parcialitat i caracter contextual. Per
aix0 mateix, és imprescindible revisar el sistema d’avaluacio
periodicament, actualitzant els indicadors amb el pas del temps per
respondre als nous reptes.
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