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RESUM/RESUMEN/ABSTRACT

Les administracions publiques locals, sdn organitzacions vives, i com a tals, estan influenciades
per I'entorn, la societat i les persones que les conformen. Amb la idea de donar resposta als
nous reptes que afronta la gestid publica local i la seva organitzacié interna, es presenten un
seguit d’idees, reflexions i estrategies, com a solucions possibles, als nous paradigmes
economics, socials i politics, en un mén cada vegada més globalitzat i liquid. Una proposta
inspirada en els principis de I'autogestié i la innovacié organitzacional on, lluny de donar
solucions definitives i tancades als reptes emergents, pretén possibilitar, inspirar i motivar,
nous models de gestié interna. Obtenint aixi un major impacte en les politiques publiques,
millor clima laboral, eficiencia i agilitat en la gestié d’aquestes organitzacions.

Paraules clau: administraci6 publica local, autogestid, innovacid, lideratge, canvi
organitzacional, cultura organitzacional.

Las administraciones publicas locales, sén organizaciones vivas, y como tales, estdn
influenciadas por el entorno, la sociedad y las persones que las conforman. Con la idea de dar
respuesta a los nuevos retos que afronta la gestién publica local y su organizacién interna, se
presentan una serie de ideas, reflexiones y estrategias, como posibles soluciones a los nuevos
paradigmas econdémicos, sociales y politicos, en un mundo cada vez mds globalizado y liquido.
Una propuesta inspirada en los principios de la autogestion y la innovacién organizacional,
donde, lejos de dar soluciones definitivas y cerradas a los retos emergentes, pretende
posibilitar, inspirar y motivar nuevos modelos de gestion interna. Obteniendo asi un mejor
impacto en las politicas publicas, mejor clima laboral, eficiencia y agilidad en la gestién de
estas organizaciones.

Palabras clave: administracién publica local, autogestion, innovacién, liderazgo, cambio
organitzacional, cultura organitzacional.

Local public administrations are living organisations, and as such, they are influenced by the
environment, society and the people who make them up. With the idea of responding to the
new challenges faced by local public management, and its internal organization, a series of
ideas, reflections and strategies are presented, as possible solutions, to the new economic,
social and political paradigms in a world increasingly globalized and liquid. A proposal inspired
by the principles of self-management and organizational innovation, where, far from providing
definitive and closed solutions to emerging challenges, it aims to enable, inspire and motivate
new models of internal management. Therefore, a greater impact on public policies, a better
working climate, efficiency and agility in the management of these organizations is obtained.

Keywords: Local public administration, self-managament, innovation, leadership,
organizational change, oraganitational culture.
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1.1 INTRODUCCIO

Aguesta és una aproximacié de l'autogestid organitzacional a I'administracié publica local.
Concretament, d’aquelles administracions petites i mitjanes del nostre pais, i la proposta
innovadora presentada per Frederic Laloux (2015) en el seu llibre Reinventar las
Organizaciones, on parla d’alguns exemples d’organitzacions, que basicament s’autogestionen,
i en sintetitza algunes claus que explicarien el seu éxit, tant pel que respecta als resultats, com
a la implicacié i a la motivacié de les persones que hi treballen. Laloux, basa el seu analisi,
realitzant un paral-lelisme entre I'evolucidé de la consciéncia humana, explicat, entre d’altres,
per Ken Wilber, i I'estadi evolutiu en el que es troben les organitzacions segons la seva
naturalesa, origens, models de gestid i rad de ser.

El que aqui es presenta és un estudi i recull de propostes de millora de cara a les
administracions publiques locals de mida petita o mitjana, basat en la experiencia de les
organitzacions autogestionades, la innovacié i altres eines utils per a la transformacioé social.
Les dificultats que presenten aquestes administracions, moltes vegades venen derivades del
que entenem popularment per “burocracia” i normatives que fan d’aquestes administracions,
unes organitzacions poc dinamiques, amb dificultats importants per gestionar els canvis i la
innovacié. Aquesta proposta estratégica, és una recerca d’alternatives viables i senzilles, que
permetin, dins dels parametres legals actuals, una millor gestid interna d’aquestes
administracions. Des d’una perspectiva humanista, centrada en el benestar de les persones, el
bé comu, 'apoderament, i una aposta clara pels serveis de titularitat publica, la democracia
participativa, la transparéncia, I'autogestié i I'autonomia local.

Aquesta és una aposta estratégica, pero també politica, que té com a objectiu reforcar el
sector public, entenent que només amb un sector public fort, junt a altres organitzacions
etiques i sostenibles, garantim una societat més justa i equitativa per a tothom, posant
d’aquesta manera, l'interés comu per davant dels interessos del mercat. Tot aix0, sense
oblidar les potencialitats del treball en xarxa amb altres administracions, organitzacions del
tercer sector, o la Responsabilitat Social Corporativa de les empreses del territori. Hi ha moltes
eines i experiéncies innovadores en les organitzacions que han donat molts bons resultats, i
que soén perfectament aplicables també al sector public. De la mateixa manera, també
existeixen experiencies col-lectives amb una gran acumulaci6 de saber, del que Ia
administracié publica local es pot nodrir. Estem parlant d’eines com el “coaching”, facilitacio
d’equips i altres eines utilitzades tant en el camp del creixement personal com en la
transformacié organitzacional, i moviments com la Economia Social i Solidaria, per posar
alguns exemples.

El document consta de les seglients parts: una analisi de context i radiografia de les
administracions locals mitjanes de Catalunya, una analisi de necessitats de I'administracid i un
recull d’eines i estrategies d’éxit en el canvi organitzacional. | com no, també hi ha un recull de
propostes senzilles i aplicables a aquestes administracions, de cara a facilitar processos de
transformacio interna i en sintonia amb els temps liquids en els quals vivim avui en dia.



La mirada és eminentment estrategica, pero posa especial atencié en aspectes clau com la
innovacié, comunicacid interna, RH, direccid, qualitat, gestié del conflicte, la participacid i la
gestié interna en general.

Remarcar també, que les pretensions d’aquestes pagines sdn humils. El tema d’estudi és molt
ampli, i cada un dels temes analitzats podrien ser motiu d’una tesi doctoral en si mateixa, no
exempt de dificultats, ja que la temptacié d’entrar en profunditat en cada un dels temes i
conceptes és gran. S’ha treballat la proposta en termes generals, i sense entrar massa en
profunditat i detall, amb la voluntat de poder oferir una mirada de conjunt sobre una realitat
que pot ser transformada i que pot evolucionar cap a nous paradigmes organitzatius, més que
sectorial sobre un ambit d’actuacié o problematica concreta. Aquesta pretén ser una proposta
qgue motivi al lector a pensar en nous horitzons per a les seves organitzacions publiques,
incentivi la curiositat de cara a llegir alguns dels llibres treballats, i sobretot, enllagar dos mons
actualment forca desconeguts entre si: I'institucional i el de I'autogestié organitzacional.

Finalment, seria convenient, mitjancant metodologies d’investigacid6 més técniques i que
requereixen molt més temps per no dir anys de dedicacid, implementar algunes de les
propostes que es presenten en aquest projecte, a través d’organitzacions mostra, i realitzar
comparatives entre aquelles institucions que apliquen algunes de les propostes innovadores
que aqui es formulen i aquelles que no. Poder dur a terme estudis de camp, i observar en el
dia a dia diferents administracions i les diferents formes de funcionar que tenen. Realitzar
enguestes, més entrevistes, etc. Es podrien recercar experiéncies, que tot i que anecdotiques,
com oasis dins la institucio, i sovint, implementades de manera inconscient i involuntaria, ja
estan funcionant en alguns departaments o ajuntaments. Esperem que aquest i/o altres
treballs, incrementin ben aviat la curiositat sobre aquest tema, i en el futur disposem de molts
més estudis i experiéncies innovadores funcionant a les administracions locals del nostre pais.

1.2 JUSTIFICACIO

L'administracid publica sol tenir importants dificultats a I’'hora d’afrontar canvis.
Tradicionalment, ha estat una estructura forga rigida i estatica, que s’adapta amb retard a les
necessitats que presenta la societat. Tot i que és cert que les administracions supramunicipals
com l'estat, les autonomies, diputacions, i fins i tot, municipis grans o molt petits disposen,
proporcionalment per habitant, de més recursos per modernitzar-se i gestionar els canvis, els
municipis amb dimensions mitjanes, han de donar resposta a problemes complexos,
generalment sense disposar dels recursos necessaris per fer-ho.



Per altra banda, té molt més sentit que les administracions publiques mitjanes s’emmirallin en
el tercer sector, o en aquelles organitzacions que, tot i tenir anim de lucre, disposen d’un
projecte de Responsabilitat Social Corporativa rellevant, on I'esséncia i sentit de la seva
existéncia és el de millorar i servir la societat. Per una banda, el propi tercer sector neix
originariament per donar resposta a necessitats que el propi estat no presta o que si ho fa és
de manera insuficient o insatisfactoria; per altra banda, promou una economia eminentment
més etica i responsable, centrada en donar resposta a necessitats socials, enlloc de capitalitzar
beneficis, com moltes organitzacions privades tradicionals han fet al llarg de la historia.
Sembla, per tant, que té molt més sentit que I'administracié publica, a I'hora de buscar
referents en innovacio organitzacional, gestid del canvi organitzacional i millores organitzatives
en general, ho faci emmirallant-se principalment en aquell conjunt d’organitzacions més
etiques, sostenibles i solidaries. Amb tot, sense desmereixer i aprofitant també els
coneixements que I'experiencia del sector privat lucratiu pot aportar.

Si bé és cert que hi ha diversos treballs i estudis dispersos sobre innovacié a I'administracié,
realitzats per I’Associacié Catalana de Municipis, diputacions, altres organitzacions i autors, la
proposta que aqui es presenta és exclusiva i amb un gran potencial transformador. Existeix
molt poca referencia bibliografica (estudis i autors) que parlin d’innovacié inspirada en
I'autogestid a I’administracid publica. Atés que avui resulta imprescindible plantejar
alternatives a la gestidé interna municipal, que en conseqiiéncia, comporti també una millora
en la prestacié de serveis, i una major eficiencia, s’ha considerat necessaria una investigacio
sobre on som, i les oportunitats que l'autogestié i altres eines ens ofereixen. | que, en
definitiva, ens ha de permetre concloure amb un recull de propostes estratéegiques de millora,
practiques i aplicables, a les administracions publiques locals.

1.3 HIPOTESI I OBJECTIUS

La Hipotesi

Existeixen elements clau que podrien afavorir el transit de les administracions publiques locals,
petites i mitjanes, cap a nous models organitzacionals més horitzontals i innovadors. La
incorporacié de noves practiques organitzatives més horitzontals i innovadores podria donar
resposta a dificultats i necessitats que presenten aquestes administracions en I'actualitat.
Obtenint d’aquesta manera, una millora organitzativa, pel que respecta a: la prestacid de
serveis publics, I'eficiencia en la gestid, el clima organitzacional i el treball en xarxa.



Els Objectius

1. Analitzar la situacid en la que es troben les administracions publiques mitjanes i petites
i detectar, des del paradigma de les organitzacions horitzontals i la innovacid, possibles
ambits de millora.

e Realitzar una diagnosi de la gestié interna de les administracions publiques
locals.

e Estudiar i sintetitzar nous models i estratégies innovadores en la gestio,
desenvolupats per organitzacions del tercer sector, sector privat, moviments
socials i/o administracions publiques.

2. Desenvolupar un seguit de propostes estratégiques clau que, a partir d’eines i
estrategies horitzontals i innovadores, permetin donar resposta a necessitats
detectades.

e Recopilar propostes aplicables a I'administracid publica local de models de
gestiod horitzontal i d’innovacié en la gestié interna de les organitzacions.

e Dissenyar una proposta d’accions encarada a ajudar les administracions
publiques a transitar cap als models de gestié estudiats.

1.4 METODOLOGIA

Per a desenvolupar la proposta de millora que es planteja en aquest estudi, s’han utilitzat tres
tecniques d’analisi de caracter eminentment qualitatiu. La investigacié qualitativa esta
especialment indicada quan les fonts bibliografiques sobre el tema a investigar sdn escasses
(Singleton & Strait, 2005). Cortés i Iglesias (2004, p.10) descriuen la investigacid qualitativa:

"Es una via d'investigacid sense mesures numériques, fent enquestes, entrevistes,
descripcions, punts de vista dels investigadors, reconstruint fets, no prenent, en
general, la hipotesi com una cosa necessaria. Es diuen holistiques perqué a la seva
manera de veure les coses, les aprecien totalment, com un TOT, sense reduir-ho a les
parts que la integren. Amb eines qualitatives intenten afinar les preguntes
d'investigacié. En aquest enfocament es pot desenvolupar les preguntes de la
investigacio durant tot el procés, abans, durant i després. El procés és més dinamic,
mitjangant la interpretacio dels fets, I'abast és més aviat el d'entendre les variables que
intervenen en el procés més que mesurar-les i acotar-les. Aquest enfocament s'utilitza
més en processos socials".
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Meétodes utilitzats per a realitzar la investigacié:
Fonts primaries:

e Cinc entrevistes per escrit amb preguntes dirigides i obertes. Es va preparar un
glestionari amb preguntes obertes i posteriorment es van agrupar les respostes en un
sol document (annex 1). Les entrevistes per escrit s’han realitzat a persones
representatives del moén local, per les seves funcions, rols o coneixements:

EQO1 — Alcalde i regidor de serveis socials, participacio i urbanisme.

EQO02 — Gerent d'un Consell Comarcal. Ha treballat en altres institucions
publiques amb anterioritat.

EQO3 — Catedratic de Ciencia Politica i de I’Administracid, i que també ha estat
director general de Participacio Ciutadana a la Generalitat de Catalunya.

EQO4 — Regidor de joventut, infancia i cooperacié internacional.

EQO5 - Catedratic de Ciencia Politica i de |I’Administracié, i que també ha
ocupat carrecs a la Generalitat de Catalunya, i ha treballat com a consultor a
diversos ajuntaments.

e Quatre entrevistes personals via telefonica o video-conferéncia. Mitjangant una
entrevista amb preguntes semi dirigides, on es va anar explorant diferents temes
d’interes i posteriorment, es va elaborar un resum de les respostes (annex 2). El perfil
de les persones entrevistades és el seglient:

EO1 — Gerent d’una entitat del tercer sector, i expert en nous lideratges.

E02 — Responsable d’innovacié en una important entitat del tercer sector.

EO3 — Consultora especialitzada en canvis culturals en organitzacions.

EO04 - Professor, reconegut consultor i divulgador en temes d’innovacié en el
sector public.

e Experiéncia personal, algunes reflexions i aportacions, parteixen de I’experiéncia
propia: Regidor de I’Ajuntament de Moia i Conseller Comarcal del Moianeés.
Actualment treballant com a técnic municipal als Serveis Socials de Sant Feliu de
Codines. Més de vint anys participant activament en diverses entitats veinals i
organitzacions politiques locals. Destacar també, entre altres, diferents formacions
prévies al master: Diplomatura en Educacié Social i els Postgraus en Participacio
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Ciutadana i Comunicacid Publica, per una banda, i Coaching Organitzacional Sistemic
per l'altra.

Fonts secundaries:

e Consulta de bibliografia i recursos disponibles a la xarxa. Com es desprén a la
bibliografia, s’ha consultat un important volum de llibres, documents i pagines web
que reforcen aquella informacié extreta de fonts primaries. La documentacié
consultada ha estat diversa: llibres sobre innovacié organitzacional en el sector public i
privat, participacié ciutadana, creixement personal, “coaching”, transformacié social,
psicologia, sociologia, administracié publica i ciencies politiques, “management”, RH...

A partir d’aquestes dades s’ha triangulat les diferents informacions amb I'objectiu de poder
extreure algunes conclusions reflectides en tres nivells:

e Una contextualitzacié de la proposta. On es defineixen aquelles caracteristiques
principals de les administracions locals i el seu entorn. Pel que respecta a la
contextualitzacié, principalment s’han utilitzat recursos bibliografics i recursos
disponibles a la xarxa.

e Una diagnosi de l'administracié publica local petita i mitjana. On es recullen les
principals necessitats, dificultats i potencialitats d’aquestes. | un recull d’eines i
estratégies organitzacionals que parteixen del principi de I'autogestid i/o la innovacid,
encaminades a donar resposta als reptes detectats en la diagnosi. Les entrevistes i la
experiéncia personal tenen un paper molt important en aquest apartat, tot i que s’ha
complementat el contingut amb bibliografia i altres recursos disponibles a la xarxa.

e Posteriorment, a partir de la interrelacié entre el context, la diagnosi, les eines i les
estrategies, s’ha desenvolupat la proposta d’accions de millora en la gestié i
organitzacid de les administracions locals.

La classificacié de la informacié en la part de I'analisi ha estat classificada en base a dos
principis:

e Al'horad’endrecar el conceptes i per facilitar la interrelacié entre la diagnosi i les eines
que han de donar resposta a les dificultats i necessitats detectades, s’ha utilitzat la
classificacié que utilitza Laloux (2015) en el seu llibre:

Estructura: Aquelles qliestions basiques de funcionament de I'organitzacio.
Processos: Gestio del dia a dia.

Plenitud (general): El sentiment de pertinenca i el benestar dins I'organitzacio.
Plenitud (RH): Gestio dels RH.

Procés evolutiu: Organitzacié com a organisme viu (Missio, visio, valors...)

VV VYV VYV

Cultura: habits, tradicions, informalitats i estils relacionals.
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De cara a poder realitzar posteriorment una proposta estratégica realista, també s’ha
diferenciat entre aquells elements de la diagnosi on I'administracio té:

>

>

Autonomia: Les administracions tenen un grau important d’autonomia a I'hora
de donar-hi resposta, definir accions i estratégies propies.

Autonomia limitada: Per contra, el nivell de dependéencia o condicionament
extern a I'administracio local és important i, per tant, el grau d’autonomia és
molt baix. Possibles causes: legislaci6 supramunicipal o dependeéncia
econdmica d’altres administracions. Per tant, aquelles questions i arees en
que les institucions locals no disposen de prou autonomia, no s’han recollit
dins la proposta de millora, tot i que si que s’han recollit i valorat en les
consideracions finals. Per a la proposta s’han prioritzat aquelles arees i punts
d’intervencié en els que es podria actuar de manera immediata, sense
necessitat de canvis legislatius.

Figura 1 — Esquema de la proposta

214

2- EL CONTEXT

3 J

2 LES EINES 3- LA DIAGNOS!I 3- LA DIAGNOSI
- d—— AUTONOMIA AUTONIMIA

LIMITADA
L4

4- LAPROPOSTA

5-CONSIDERACIONS FINALS

Font: Elaboracié propia

La proposta de millora que es planteja en aquest document, amb relacid a a la gestid
organitzacional de I'administracio, es planteja en el marc dels municipis petits i mitjans, per la
qual cosa quedarien exclosos els micro-pobles de menys de 500 habitants i aquelles poblacions
de més de 10.000 habitants. Aquest fet no és ni determinant ni invalida que moltes de les
idees aqui plantejades siguin igualment aplicables a la resta de poblacions, simplement que
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s’ha buscat que les caracteristiques pel que respecta pressupost i nombre de persones
assalariades entri dins d’'uns parametres a I'hora de visualitzar les propostes i accions.
D’aquesta manera, els parametres seleccionats s’assimilen més al que podria ser una petita
organitzacié amb anim de lucre o una entitat del tercer sector mitjana amb plantilles d’entre
unes deu i un maxim d’un centenar i escaig de persones treballadores.

La recollida de dades, a I'hora de realitzar aquesta investigacio i analisi d’'informacié, atesa la
immensitat del camp d’estudi, és limitada. Tot i aixd, cal destacar algunes qliestions
importants:

e Lainformacié obtinguda es considera més que suficient i rellevant per als objectius a
assolir que s’ha plantejat.

e La qualitat de les respostes és molt més rellevant de I'esperat.

e Algunes de les informacions recopilades han estat expressades per persones amb un
important coneixement en la materia, i reconeixement social per la seva expertesa.

e En sector privat hi ha cert volum d’informacid disponible i alguns professionals amb
expertesa pel que respecta nous models de gestié més horitzontal. Mentre que pel que
respecta el sector public, les publicacions i informacions disponibles, aixi com
professionals amb expertesa en models de gestid horitzontal, sén escassos, per no dir
practicament inexistents.

e L|’abast del treball s’ajusta a la realitat del que pretén ser: una humil aproximacio i
recopilacié d’algunes idees clau sobre com aproximar |'autogestié i la innovacié a
I’'administracié publica local, sense massa més expectatives que motivar a la reflexid i
facilitar algun moviment en aquest sentit dins les administracions publiques locals del
nostre territori.
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2.1 INTRODUCCIO AL CONTEXT

En aquest punt s’emmarca el context on s’ha de desenvolupar la proposta:

e Es presenten les principals caracteristiques de I'administracid publica local
(Ajuntaments) de Catalunya. Una fotografia de les principals competéncies,
caracteristiques, legislacid, etc.

e Una radiografia de I'entorn més immediat de les administracions publiques locals, i
alguns elements claus que l'estan transformant, o bé, que poden acompanyar
positivament la proposta que aqui es presenta.

e Algunes de les principals caracteristiques del mén globalitzat en el que vivim, i les
noves tendencies socials, economiques, culturals, etc.

e Finalment, un recull de les idees exposades.

Aguesta informacid, ens ha de permetre ubicar en temps i espai les diferents propostes i
estrategies que es presenten en el document. Disposar d’una referencia del que esta passant a
I'entorn “micro i macro” d’aquestes institucions que ens ha de permetre entendre els motius
d’algunes de les necessitats i dificultats detectades en I'analisi, aixi com les eines i estratéegies
per donar-hi resposta.

2.2 PRINCIPALS CARACTERISTIQUES DE
L’ADMINISTRACIO PUBLICA LOCAL A CATALUNYA

Els municipis i les seves administracions (Ajuntaments) sén les més properes al ciutada. Es el
primer grad de I'administracié publica, i per tant, és I'administracié que gestiona bona part de
les principals politiques de proximitat i serveis basics a la poblacié.

A continuacié es presenten algunes dades importants per entendre aquestes institucions,
extretes de la pagina web de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya™:

Contextualitzacid historica:
“La Constitucio espanyola (CE) de 1978 va donar lloc a la creacié d'un nou model

d'estat, en passar d'un estat unitari i fortament centralitzat a un estat complex que,
encara que de caracter unitari, esta organitzat democraticament de manera

! Escola d'Administracié Publica de Catalunya - EAPC Wiki - Organitzacié i funcionament dels ens locals

1gencat.cat!
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descentralitzada, en estar conformat per una série d'organitzacions territorials dotades
d'autonomia. [...] A partir de I'entrada en vigor de la CE de 1978 i per imperatiu de
'article 137, I’Estat es va organitzar territorialment en municipis, provincies i en les
CA que es constitueixin a I'empara del que hi estableix, i totes aquestes entitats, per
exprés desig constitucional, gaudeixen d'autonomia per gestionar els seus respectius
interessos. [...] Una distribucio vertical del poder public entre entitats de diferent nivell:
I'Estat, titular de la sobirania, les CA, caracteritzades per la seva autonomia politica, i
les provincies i municipis, dotats d'autonomia administrativa. Paral-lelament, hi va
haver un repartiment de competéncies legislatives [...] i a les CA que, com Catalunya,
ho haguessin establert als seus estatuts d’autonomia, la competéncia exclusiva, dins
del marc de la legislacid basica estatal, per configurar amb la seva legislacio la propia
organitzacio local i el corresponent régim juridic” (Alonso, 2022)

Caracteristiques de I’Administracié Publica de Catalunya

A Catalunya hi ha un “nombre excessiu d’ens locals intermedis o supramunicipals, atesa
la coexistencia de les provincies i les comarques i, encara que per ara unicament
formalment, de les vegueries, i nombre molt elevat de municipis amb molt poca
poblacid i, en conseqiiéncia, amb una autonomia més teorica que practica” Hi ha un
total de 1003 entitats locals, dividides en: 4 Diputacions, 8 Vegueries, 42 Consells
Comarcals i 947 municipis. Amb tot aix0, tan sols un 12,78% dels municipis compten
amb una poblacié més gran de 10.000 habitants. (Alonso, 2022)

Figura 2 — Distribucid dels municipis per nombre d’habitants.

Habitants Finsa 500 | 5011 20011 5001i 10001 i Més de
2000 5000 10000 50000 50000
Total (947) | 332 261 142 89 100 23

Font: Elaboracid propia a partir d’ldescat (2021)

Competencies

Tal i com descriu Alonso (2022) les competéncies es divideixen en les propies, les
delegades i les impropies:

Competencies propies: “son les que s’exerceixen en régim d’autonomia i sota la propia
responsabilitat, atenent a la deguda coordinacié en la seva programacio i execucio
amb la resta d’administracions publiques”: Urbanisme, medi ambient, aigua,
infraestructures, serveis socials, policia local/proteccid civil, mobilitat, turisme,
mercats i fires, salut publica, cementiris, esports, cultura, solars per equipaments
publics, participacié ciutadana, comunicacio i genere.

Competencies delegades: “[...] es deleguen mitjan¢ant disposicié o acord, requereixen
acceptacio expressa i que vagin acompanyades dels fons necessaris [...]”.
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Competencies impropies: “identifiquem com a impropies, tot i que el precepte les
denomina competéncies diferents de les propies i de les atribuides per delegacid, les
competencies que no entren en cap de les categories analitzades anteriorment, en no
haver estat expressament atribuides com a propies per les lleis i no tractar-se de
competencies delegades.[...] Per exercir-les s’han d’obtenir préviament els informes
necessaris i vinculants de I'Administracio competent]...]”.

Serveis municipals minims: Enllumenat public, Cementiri, Recollida de residus, Neteja
viaria, Abastament domiciliari d'aigua potable, Clavegueram, Accés als nuclis de
poblacié, Pavimentacid de les vies publiques. | per aquells de més de 5000 habitants
també: Parc public, Biblioteca publica, Tractament de residus”.

Marc Legal

Les principals lleis que regulen I'administracié publica local segons Alonso (2022) sén:

e La constitucid espanyola.

e |’estatut d’autonomia de Catalunya (Llei organica 6/2006, de 19 de juliol).

e Legislacio basica estatal:

o Llei 7/1985, de 2 d’abril, reguladora de les bases del régim local
(LRBRL), modificada per la Llei 27/2013, de 27 de desembre, de
racionalitzacio i sostenibilitat de I’Administracio local (LRSAL).

o Reial decret legislatiu 781/1986, de 18 d’abril, pel qual s’aprova el Text
refdos de les disposicions legals vigents en mateéria de regim local
(TRRL). Preceptes basics i supletoris.

e legislacio autonomica fonamental:

o Decret legislatiu 2/2003, de 28 d’abril, pel qual s’aprova el Text refds
de la Llei municipal i de regim local de Catalunya (TRLMC).

o Llei 5/1987, de 4 d’abril, del régim provisional de les Diputacions
provincials.

o Decret legislatiu 4/2003, de 4 de novembre, pel qual s’aprova el Text
refds de la Llei d’organitzacié comarcal.

o Llei 30/2010, de 3 d’agost, de Vegueries.
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Estructura del personal a I’Administracid

Figura 3 — Estructura del personal dels ajuntaments

Tecnics |Personal funcionari d’habilitacié nacional. Accés per procés d’oposicid.
e Secretaria: fe publica, i assessorament legal perceptiu.
e Intervencio: control i fiscalitzacid interna de la gestié economicofinancera
i pressupostaria, i comptabilitat, tresoreria i recaptacio.
Son els maxims responsables legals de la corporacid.

Personal funcionari propi de la corporacié. Accés per procés d’oposicio.

Personal laboral: fix, contracte programa, temporal...

Politics ] Carrecs electes: S6n aquells representants escollits cada quatre anys, pel sistema
electoral vigent. Conformen el Ple (legislatiu) on tots els carrecs electes tenen veu
i vot, on s’aprova alld que vota la majoria, i els regidors que no formen part del
govern fiscalitzen la seva accid de govern. El govern (executiu) municipal es
conforma a partir dels carrecs electes que formen part del govern, I'alcalde/essa
és la maxima responsable del govern. Hi ha altres organismes oficials i
complementaris com: junta de govern, comissié especial de comptes... Només una
petita part dels carrecs electes pot tenir sou fix, la resta poden ingressar
compensacions per assisténcia a organs col-legiats (Ple, Junta de govern,
Comissions...).

Font: Elaboracio propia a partir d’Alonso (2022)

Algunes reflexions:

“El sector public és la principal “industria” de la UE. Dona treball
aproximadament a 75 milions de persones, és a dir al voltant del 25% de la poblacié
activa. La despesa publica és de gairebé el 50% del PIB” (Lopez, 2019)

Més enlla de tecnics i regidors, als municipis, trobem determinats grups ja siguin més formals
(entitats, empreses...) o més informals (families, grups d’interes...) que tenen la capacitat de
generar una important pressié i incidir en el dia a dia d’aquestes administracions.

Pero també, com ja hem vist, els ajuntaments estan supeditats, a partir de diferents
legislacions supramunicipals, al control i tutela d’administracions superiors tals com: I'Estat
Espanyol, Generalitat de Catalunya, Diputacions... Aquest és un factor importantissim de cara a

la autonomia que disposen els ajuntaments, que és parcial i limitada.
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Tot i que el municipi (Ajuntament) és I'administracié local de referéncia, depenent de la mida
del municipi, la disponibilitat pressupostari i tipologia de serveis a prestar, aquests son
assumits de manera mancomunada a partir d’institucions supramunicipals, generalment els
Consells Comarcals. Més enlla del gran volum de persones que treballen a I'administracid, i
I'impacte economic de la seva activitat, les seves competéncies, etc.,, podem veure com
aquestes administracions no sén homogenies entre iguals. Les caracteristiques de I’entorn on
estan ubicats els municipis, I'activitat economica principal que es desenvolupa al municipi, la
proximitat amb grans arees urbanes, atraccions turistiques, entre d’altres factors, sén
determinants pel finangament i en conseqiiéncia per a I'activitat i projectes que es poden
desenvolupar a nivell local. En aquest sentit, les persones que conformen I’entitat local, ja sigui
en posicions de governanga, o bé com a personal técnic, habilitats estatals o fins i tot el propi
teixit social del municipi, és molt variable. Per tant, podem trobar municipis amb una poblacié
petita, perd amb molta activitat economica que a la practica implicara un pressupost municipal
elevat per nombre d’habitant, o, per contra, un municipi gran, amb poca activitat economica i
qgue el pressupost sigui molt més petit per nombre d’habitants. En aquest sentit, es donen
grans desigualtats i especificitats a cada municipi, que en determinen d’'una manera molt
important la politica municipal, els serveis i la propia estructura de I'administracié en el seu
conjunt.

Un altre element a tenir en compte és el fet de que, a grans trets, les administracions locals no
han evolucionat massa en els Ultims anys pel que respecta a la gestié i a la innovacié (amb
I’excepcid, i de manera parcial, en I'adaptacio a I'Us de les noves tecnologies per a determinats
tramits). Per contra, el sector privat lucratiu i no lucratiu, si que s’ha adaptat molt més als nous
temps. Es per aixd que, més enlla de les liberalitzacions pel que respecta la comercialitzacié
d’energia, telefonia, etc., tant el tercer sector com el sector privat han trobat grans ninxols de
mercat en donar resposta a necessitats a les que I'administracié publica no ha arribat a
atendre.

2.3. L’ECOSISTEMA SOCIAL DE LES ADMINISTRACIONS
PUBLIQUES LOCALS.

Els ajuntaments es relacionen de manera activa amb I'entorn i el territori, per tant, resulta
interessant poder visualitzar a grans trets aquestes relacions que condicionen la seva accié
institucional. El que aqui es presenta sén grans calaixos genérics que es podrien ramificar,
desgranar i interrelacionar:

= Altres administracions.
e Altres ajuntaments.
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e Consell comarcal.
e Diputacié.
e Generalitat.
e Estat Espanyol.
= Les veines del municipi (la poblaci6 empadronada) + Les persones
visitants.
= Entitats (associacions, col-lectius, plataformes...).
= Tercer sector.
= Sector privat (lucratiu).

Figura 4 — Ecosistema de I’Administracié local.

Teixit social
Entitats,
col-lectius,
plataformes

Altres
Administracions Veines del
Consell Comarcal, municipi +

altres Ajuntaments, turistes

Diputacié... Administracio publica
local

Sectors privat Tercer sector

Font: Elaboracié propia.

Es important veure, que els ajuntaments sén institucions on la xarxa juga un paper molt més
rellevant que en la majoria d’organitzacid privades. En aquest sentit, la interrelacio amb la
xarxa és diversa i intensa. Si fem la comparativa amb les organitzacions privades, veurem que
segurament els mateixos elements juguen igualment un paper en el seu ecosistema, pero la
complexitat d’aquesta interaccié és menor i/o possiblement molt més previsible. Per a un
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producte i servei, podriem assimilar les veines als clients, I'administracio (fiscalitat, legalitat
vigent), I'entorn (recursos necessaris, residus...), entorn virtual (marqueting...), etc. Perd en el
cas de I"'administracid, per a cada una d’aquestes qliestions la complexitat és més alta. A tall
d’exemple, pel que respecta a I'entorn: I’Ajuntament és usuari dels recursos naturals, pero
també n’és el garant i protector, d’aquests recursos. Per altra banda, els clients (poblacié) sén
al mateix temps els que decideixen (voten) I'equip encarregat de dirigir I'organitzacié cada
quatre anys. | de la mateixa manera, podriem trobar altres exemples relacionats amb altres
competencies com per exemple, el financament.

Les possibilitats d’interrelacié i col-laboracié que tenen les administracions publiques locals
son multiples. | com més es cultiven aquestes, més gran pot ser I'impacte social al territori. El
treball en xarxa i constructiu amb altres administracions i ens publics, amb el tercer sector,
amb el sector lucratiu, universitats, o amb les mateixes veines, aporta un important valor
afegit , enriquint encara més |’ecosistema social del territori.

Resulta interessant també tenir en compte el paper de la politica i en aquest sentit Valles &
Mari (2020, p 49) referint-se al sistema politic, diuen que aquest esta subjecte a I'entorn i fan
el paral-lelisme amb una calefaccid i el seu termostat: cal veure com es va regulant la calor.
Aplicat a la politica, la temperatura seria I'entorn de les administracions, els politics serien el
termostat i la caldera I'estructura tecnica. En tot cas, en aquest punt ens interessa posar el
focus en I'entorn (temperatura). Per entorn ells entenen: “el conjunt d’interaccions — socials,
economiques i culturals — que es donen a la societat. Aquestes interaccions [...] reflecteixen
situacions de desigualtat, i a vegades, tensions entre diferents actors. La distribucio desigual de
recursos i posicions entre individus, grups i comunitats motiva el desacord entre ells i motiva la
intervencio politica”.

Cada vegada més, vivim en societats més interrelacionades i interconnectades. En aquest
aspecte entren en joc conceptes com el de societat relacional, emprenedoria social,
ecosistema social, responsabilitat social corporativa, economia social, entre d’altres. Al llarg
del document es van desenvolupant d’una manera o altra aquests conceptes interrelacionant
els diferents continguts. En aquest apartat, hem posat el focus basicament en el que seria
I’ecosistema social.

Figura 5 — El triangle inclusiu

* Impacto bien definido
Contexto Institucional * Territorio y tamario

* Entorno politico y legislativo

Triangulo Inclusivo

* Cadena de valor

* Ecosistema
Conexiones Capacidades * Innovacion y liderazgo

* Redes
* Calidad y personas

Font: Vernis & Iglesias (2010, p126)
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L’adaptacié que fan Vernis & Iglesias (2010, p126) del “triangle estratégic” de M. Moore, tot i
que esta inspirat en les empreses socials, ens resulta d’utilitat per mostrar també cap on han
de caminar les administracions locals a I'hora de relacionar-se amb I’entorn. Es una altra
manera de mirar I'ecosistema social del que formen part i lliga perfectament amb el que es
desenvolupa més tard a I'hora de definir les estrategies que han de seguir aquestes per donar
resposta als reptes que tenen per davant. A continuacié es reprodueixen les definicions per a

cada un dels punts:

e “l’existencia d’una definicio clara de I'impacte que persegueixen, que els permet
obtenir suports amb més facilitat i augmenta la motivacio de les persones que hi
treballen.

e La relacio amb un territori molt concret, que els permet identificar-s’hi d’'una manera
sostenible i coherent.

e [’existencia d’un entorn politic i legislatiu que facilita que es donin passos a favor de la
inclusio social, tot i que sequrament es podria avangar una mica més rapid.

e Les empreses socials, per tenir éxit en el mercat, estan redefinint les cadenes de valor
que ja existeixen actualment, i en sorgeixen noves oportunitats de negoci.

e Agquesta redefinicio de la cadena de valor va molt lligada a la innovacio i el lideratge
que han desenvolupat aquestes empreses socials. Sense aquests dos elements, la seva
supervivéncia en el mercat seria dubtosa.

e També els aspectes que tenen a veure amb la qualitat dels productes i serveis que
ofereixen al mercat, i la motivacid i el talent de les persones que hi treballen.

e E| treball en xarxa amb altres organitzacions similars esta resultant una peca
fonamental.

e Un ecosistema de suport que permet a les organitzacions estudiades posar en marxa
els seus negocis inclusius.”

Les empreses socials estudiades en aquest treball sdn entre d’altres La Fageda i la Cooperativa
I’Olivera que treballen amb persones amb discapacitat i ofereixen productes de gran qualitat.
Tot i que, com s’ha dit, I'estudi esta basat en el sector privat (encara que social), veurem com
tot el que es descriu aqui apareixera de manera reiterada en els resultats obtinguts en la
investigacio i en les propostes que en deriven. Aixi podem veure que per participar amb éexit
del seu ecosistema, les administracions publiques locals han de tenir en compte el que es
descriu en el triangle inclusiu (Vernis & Iglesias 2010, p126).
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2.4. TEMPS LiQUIDS I COMPLEXES.

Hi ha molts autors en diferents disciplines que han teoritzat sobre aquesta questid en
profunditat, aixi com la incidéncia que aquesta imprevisibilitat, incertesa i nous temps genera
sobre les nostres vides i la vida de les organitzacions. L'anomenada era de la informacié també
ha incidit amb forga en les organitzacions. Des de la cibernética (pensament sistémic) també
s’ha treballat en profunditat en el concepte de la complexitat. Hi ha un acord forca compartit
de que vivim temps complexes, que requereixen flexibilitat i adaptabilitat.

Bauman (2007) sintetitza, en la introduccid del seu llibre Tiempos liquidos, alguns dels
desafiaments sobre la modernitat que vivim, especialment en els paisos més “desenvolupats”.
Per una banda, reflecteix el fet que estructures, institucions, habits, comportaments, etc., no
poden, ni s’espera, mantenir formes estables, ja que es transformen més rapid que el temps
gue necessiten per consolidar-se. Per altra banda, la separacidé entre poder-politica, on els
Estats, en un mén globalitzat es dilueixen considerablement, i només en I'ambit estrictament
local, mantenen encara una important capacitat d’incidéncia. També destaca el fet de la crisi
de l'estat del benestar, i les conseqiiéncies pel que respecta la mercantilitzacié dels serveis
basics i la consequlient individualitzacié de la societat, premiant més la competitivitat que la
cooperacié. A més a més, parla del col-lapse del pensament i la planificacid a llarg termini. Les
circumstancies altament volatils que suposen una capacitat d’adaptacié i reorganitzacié
rutinaria també ho planteja com un dels elements clau que recau sobre els individus en el dia a
dia, amb la capacitat d’eleccid lliure i la incertesa pel que respecta les conseqiencies
d’aquestes eleccions.

Castells (1996) a la seva obra, L’era de la Informacid, descriu i analitza abastament bona part
de les caracteristiques que internet i la globalitzacié en general han portat a la modernitat
liguida descrita per Bauman (2000), i la seva incidéncia sobre els estats, els moviments socials i
les organitzacions. La revolucié tecnologica, centrada en la revolucié digital de la informacio i
de la comunicacid, amb noves estructures socials en xarxa en tots els ambits de I’activitat
humana, i una interdependencia global d’aquestes activitats. Un nou paradigma, que ha
propiciat la precipitacié de noves necessitats estructurals i organitzatives.

El concepte d’entorn VUCA, popularitzat als anys 80 després de la guerra freda, i acronim de
entorn volatil, incert, complex i ambigu, descriu aquests entorns liquids. Aquest terme ha estat
extensament utilitzat a I'hora d’analitzar I'entorn en el que es mouen les organitzacions.
Actualment s’esta popularitzant un nou concepte, el d’entorn BANI, acronim de fragil, ansids,
no lineal i incompressible, tal i com ens explica Cascio, promotor del nou concepte BANI (The
Stoa, 2022). Sense entrar a fons en cada un dels conceptes de VUCA i BANI, veiem com aquests
temps liquids (Bauman, 2007) incideixen de ple en unes organitzacions que han de donar
resposta a entorns molt menys previsibles i altament canviants.

El que va ser un gran aveng pel que respecta la gestid organitzacional, plans estrategics, de
qualitat, marqueting.... amb previsions i planificacié a mig i llarg termini, i que va permetre
ordenar les practiques organitzatives i projectar el futur amb estructures estables i

consolidades, amb practiques adrecades a millorar I'eficacia organitzacional, avui per avui, ha
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perdut potencialitat. Per encarar els nous temps descrits amb anterioritat, i assolir no només
I'eficacia, sind també I'eficiencia, és moment de transitar de I'estratégia a la innovacio
(Sanchez, Lasagna i Marcet 2013).

Pel que respecta al concepte de complexitat, es presenta aqui un recull de conceptes, que
faciliten la comprensid, continguts en el llibre d’Almeida (2008, p18) Para comprender la
Complejidad:

Citant a Edgar Morin: “En I’epoca contemporania, el pensament complex [...] introdueix
la incertesa amb la termodinamica, la fisica quantica i la fisica cosmica. Aquesta
revolucio cientifica va desencadenar les reflexions epistemologiques de Popper, Kuhn,
Holton, Lakatos, Feyerbend, que mostren que la ciéncia no era la certesa, sind la
hipotesi; que una teoria provada no ho era en definitiva i es mantenia “falsificable”;
que existia allo no-cientific (postulats, paradigmes) en el si de la propia ciéncia”

Posteriorment referint-se a Ilya Prigogine ens parla de: “les nocions de bifurcacié com
allo que és de I'ordre dels nous esdeveniments; de fluctuacio, com allo que esta per
configurar-se o que es constitueix com a una possibilitat (o una tendeéncia); o els
arguments de que la “condicid6 humana consisteix a aprendre a lidiar amb la
ambigiiitat”; que la irreversibilitat i el no determinisme sén les marques dels nostre
temps; i que la inestabilitat la incertesa requereixen que fem les nostres apostes, i que
configuraran una matriu instigadora que es fusionara de manera inesperada en
diverses disciplines cientifiques. Lluny del immobilisme, proposa “lluitar contra els
sentiments de resignaciéo o impotencia”. Per aixo, “les ciéncies de la complexitat
neguen el determinisme; insisteixen en la creativitat a tots els nivells de la naturalesa.
El futur no esta determinat”.

| per ultim, referint-se de nou a Prigogine: “La nocid d’entropia s’agrega a tantes altres
per exemplificar que tant el desordre com el soroll i la casualitat estan en l'interior i a
I'exterior de qualsevol fenomen, pel que possibilita reorganitzacions permanents,
facilment acceptades en tractar-se de fenomens fisics, climatics o ecologics, troben
terreny de ressonancia extremadament féertil en I'ambit dels fenomens socials i els
sistemes d’idees”.

El neoliberalisme i la globalitzacié, s’han consolidat, amb importants conseqiliéncies sobre el
consum, les comunicacions, la politica, el treball, I'economia, la cultura, etc. | per tant, també
sobre les organitzacions en general i en I'administracié publica local en particular. En aquest
sentit, citar diversos autors que han reflexionat sobre aquesta questié: Chomsky, Beck, Rifkin,
Standing o els mateixos Bauman o Castells, entre d’altres. En aquest sentit destacar algunes de
les seves idees:

“Avui tenim un poder que s’ha tret de sobre la politica i una politica desposseida de

poder. El poder ja és global; la politica sequeix sent llastimosament local. Els estats
nacionals territorials son districtes politics de la “llei i I'ordre”, aixi com abocadors i
plantes locals de remodelacié i reciclatge de les escombraries que ocasionen els
problemes i riscos generats a nivell global” (Bauman 1998)
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“Ruptura de la centralitat de I’Estat-Nacié com a espai tancat que delimita les formes

de vida i les actuacions humanes i politiques” | el desajust entre la extraterritorialitat
del poder, i com la vida en el seu conjunt segueix sent eminentment territorial (Beck,
1986)

El concepte de “precariat” plantejat per Standing (2011), que defineix com a una “nova
classe social” formada per dos grans grups de persones tant aquelles que estan sobre
qualificades, com aquelles que estan insuficientment qualificades, i que no disposen
d’una articulacid socials ni reconeixement entre si, perd comparteixen una gran
vulnerabilitat laboral i els riscos que aixd comporta.

Segons Rifkin (1995) es inevitable que amb les noves tecnologies finalitzi el treball tal
com el coneixem, ja que aquestes poden augmentar la productivitat rapidament. | per
tant, significara una altra desocupacié a nivell estructural, que requerira de mesures
més enlla del que coneixem per flexibilitat laboral (reduccions de jornada, I'economia
social o el tercer sector que generin nous llocs de treball i una nova economia), pero
també parla de la posada en marxar de la renda basica.

Per contra, Gorz (1998) no parla del final del treball, tot i que si que parla de la
incidéncia que la pérdua de llocs de treball comportara a la societat en la linia dels
altres autors esmentats i creu que no tornarem a la plena ocupacio i que cal sortir de la
societat del treball i anar cap a una societat de la multi activitat i la cultura. “que el
treball s’emancipi de la dominacié del capital i que la persona s’emancipi de la
dominacid del treball, per desenvolupar-se en la diversitat de les seves activitats
multiples”

Chomsky (Perspectivasonline 2010) ens recorda que el terme globalitzacid significa
integracié internacional, també ens recorda que, de fet, és el que han buscat
historicament els moviments d’esquerres, perd que la versié de globalitzacié que s’ha
implementat no és ni tan sols la del propi Adam Smith, sind que es redueix al lliure
mercat, principalment per a les multinacionals, deixant fora la lliure circulacio, per
posar un exemple, de les persones.

Per ultim, destacar que les administracions locals no sén immunes a les diferents crisis
econdmiques que afecten la nostra societat. | que també en pateixen les conseqiiencies a
nivell pressupostari. Per parlar només d’algunes de les més recents, la crisi de la construccio
del 2010 o la derivada de la gestid de la Covid19. O, en termes més generals, 'anomenada crisi
de 'estat del benestar, entre d’altres. Sigui com sigui, les administracions publiques locals, sén
susceptibles igual o més que la resta d’organitzacions, als nous contextos economics nacionals
i internacionals.

De fet, com a organitzacions relacionals que sén, les administracions publiques, han de donar
resposta i adaptar-se d’'una manera o altra, de millor o pitjor manera, més lentament o més
rapidament, als diferents canvis i desigualtats socials, culturals, tecnologics, econdmics... que
es van esdevenint al llarg de la historia.
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A mode de conclusid, posar en valor que les condicions socioeconomiques que vivim sén
canviants, i que, per tant, les administracions locals avui viuen també en aquest modn
globalitzat, neoliberal i liquid. No podem oblidar que les crisis dels estats del benestar sén
complexes i estan provocades per multiples factors com ara les noves tecnologies i I'afectacio
sobre els sistemes productius, el mdén laboral, I'envelliment de la poblacid, els nous models de
familia i la igualtat de genere, la inestabilitat econdmica o la mateixa globalitzacid, entre altres.
| en aquest sentit, les administracions han de poder donar resposta, mitjangant noves formes
organitzatives i noves estrategies, a les necessitats emergents.

Vivim en una societat relacional on la influéncia entre organitzacions sobrepassa les fronteres,
sembla inevitable doncs, que aix0 no es tradueixi en unes organitzacions adaptades al nous
temps, més interconnectades, transparents, participades i responsables amb I'entorn i les
persones. L’agenda pel clima i altres reptes que ha d’afrontar la societat, demanen de nous
paradigmes organitzacionals que s’ajustin a aquesta nova realitat. Un repte gran per a les
organitzacions publiques.

2.5 SINTESI DEL CONTEXT

En aquest capitol, s’han exposat algunes de les principals caracteristiques de les
administracions publiques locals a Catalunya, i el seu ecosistema a nivell “micro”, i finalment

Ill

de I'entorn a nivell “macro”.

Hem pogut veure com aquestes institucions estan subjectes a una série de regulacions per part
d’administracions supramunicipals que es tradueixen en diferents legislacions, aixi com unes
estructures molt definides, i per tant, una autonomia limitada, un element important i que
sera un dels temes recurrents del proper capitol.

Disposem d’unes institucions que estructuralment han evolucionat poc, mentre vivim en un
entorn i un moén que es caracteritza per la incertesa, la immediatesa i els canvis constants. En
el seglient capitol, veurem algunes de les conseqliencies de les disfuncions que genera la
dicotomia entre unes organitzacions forga arcaiques i rigides, i I'entorn que les envolta,
canviant i dinamic.
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3.1 INTRODUCCIO A L’ANALISI

Tal i com ja s’ha exposat a la metodologia, els eixos i fonts de coneixement que nodreixen
aquest capitol parteixen principalment de les diferents entrevistes, del llibre de Laloux (2015) i
I’experiencia personal de l'autor del treball. Tot i que també s’ha complementat amb
bibliografia i altres recursos, especialment en I'Gltim capitol d’aquesta part. Per explicar els
resultats de la investigacio duta terme, s’ha decidit estructurar el contingut en tres parts:

e La primera part és la diagnosi de I’Administracid Publica Local. S’ha diferenciat
clarament entre aquells elements on I’Administracié Publica Local té autonomia per
actuar i aquells en que depéen clarament d’altres administracions, i per tant disposa
d’una autonomia limitada.

e La segona part és un recull d’eines, estrategies, corrents de pensament i recursos
provinents de diferents camps de coneixement, de les mateixes organitzacions
autogestionades i de la cultura d’innovacié organitzacional en general.

e Finalment, una sintesi interrelacionant els dos punts anteriors, que ha servit de base
per desenvolupar la proposta en la seglient part: La Proposta.

Es trobara diverses taules amb les idees recollides durant la investigacié (entrevistes) i les
principals propostes que Laloux (2015) planteja en el seu llibre. Aquesta informacié es
complementa amb altres referéencies bibliografiques aixi com aportacions de la propia
experiencia personal. Al final de cada apartat, hi ha una taula amb la informacié obtinguda de
les entrevistes que sintetitza allo que s’ha exposat en cada apartat.

La informacié que es presenta, per tal de facilitar la comprensié aixi com la interrelacié entre
els reptes i les eines que es proposen, s’ha classificat igual que ho fa Laloux (2015) en el seu
llibre. Els apartats son els segiients:

Figura 6 — Estructura de I'analisi.

ELS TRES GRANS
AMBITS DE LES
APARTATS DESCRIPCIO ORGANITZACIONS
AUTOGESTIONADES
ESTRUCTURA L’organitzacio. AUTOGESTIO
PROCESSOS La gestid i presa de decisions.
PLENITUD (GENERAL) El benestar dels membres de PLENITUD
I’organitzacid.
PLENITUD (RH) Relacions laborals.
PROPOSIT EVOLUTIU El sentit d’existir de I'organitzacié. | PROPOSIT EVOLUTIU
CULTURA Aquelles normes no escrites que
caracteritzen a I'organitzacio.

Font: Elaboracid propia a partir de Laloux (2015)
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3.2 REPTES QUE PRESENTA L’ADMINISTRACIO PUBLICA
LOCAL

Caldria comencar, plantejant la heterogeneitat que presenten les administracions publiques

| “

locals, algunes d’aquestes qulestions ja s’han exposat en l'apartat del “context” d’aquest
mateix document, un dels elements importants a destacar és la important diferencia que hi ha
entre les mateixes administracions locals pel que respecta la mida, el finangament i, fins i tot,
necessitats especifiques de cada municipi, on no sempre és equitatiu el financament respecte

el volum de poblacié.

Una altra questid transcendental a destacar és el de la governanca. A diferéncia de les
organitzacions privades, amb o sense anim de lucre, on el poder esta for¢a centralitzat en una
persona o grup de persones, el cas de I'administracié publica s’assimila més al d’'una associacié
de barri que a una empresa privada. En aquest sentit, a partir de la propia experiéncia es
destaquen els segilients focus de poder:

e Secretaria/intervencié: habilitats per 'estat espanyol, tenen el poder per vetar o
autoritzar certes iniciatives o operacions segons la seva interpretacio de la legalitat
vigent.

e Les persones Regidores: representants escollides cada quatre anys i que, a partir de
majories, conformen govern o aproven projectes del municipi (alta rotacié i
temporalitat de la direccid politica). Aqui entren en joc tant el perfil personal de les
persones escollides com els partits politics que representen, en ocasions font de
conflictes i disputes.

e Les jerarquies internes de l'equip técnic: en aquest sentit, cada administracio
s’organitza com vol a I'hora de prestar aquells serveis que sén obligatoris per llei o
aquells de caracter voluntari. Generalment, com a minim hi ha tres grans arees amb
més o menys volum de personal segons el finangament i volum de poblacié del
municipi. Tot i que hi ha poca uniformitat, aquestes solen ser: una area relacionada
amb I'economia, una area relacionada amb 'urbanisme, la via publica i el territori, i
una altra area relacionada amb les persones (serveis socials, esports, educacio,
cultura...).

e Les veines: tot i que per una banda voten cada quatre anys i elegeixen les persones
regidores, també sdn, a la vegada, les clientes/destinataries dels serveis que presta
I’Ajuntament. Al mateix temps, de forma individual o col-lectiva, poden exercir una
gran pressid i condicionar les politiques municipals, de manera poc previsible.

D’entrada trobem una dificultat important comparativament amb les organitzacions privades,
pel que respecta al poder i la distribucid d’aquest dins de I'organitzacié. A més, la legislacid
vigent fa encara més complexa I'aplicaciéd de I'autogesti6. Com podrem veure en I'estudi,
aquest fet implicara la impossibilitat d’aplicar un model cent per cent autogestionat en
aquestes organitzacions.
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Com es va veure amb la Llei Montoro (LRSAL), o durant el Covid19 a I'hora de donar resposta a
les necessitats sense recursos, per posar un parell d’exemples, la ingeréncia de I'estat central
pot condicionar la gestié interna dels ajuntaments.

3.2.1 DIFICULTATS QUE PRESENTA L’ADMINISTRACIO
PUBLICA LOCAL.

A continuacié es presenten els principals resultats obtinguts en el procés d’investigacié
(entrevistes) en relacié a les principals necessitats i dificultats que presenta avui 'administracio
publica local. Recordar en aquest punt, el que ja s’ha explicat en la metodologia: en tot
I'apartat d’analisi, la informacié ha estat classificada segons la proposta que formula Laloux
(2015) a I'hora d’analitzar les organitzacions (en sis grans ambits: Estructura, Processos,
Plenitud (general), Plenitud (RH), Proposit evolutiu i Cultura).

ESTRUCTURA:

Pel que respecta als elements classificats sota el concepte d’estructura, veiem que hi ha un
gruix important de necessitats i dificultats detectades, on aquestes administracions en realitat
no disposen de prou autonomia per donar-hi resposta, i que aquest fet dificulta la
implementacid total de models autogestionats i innovadors.

Com ja s’ha descrit en la part del context, en el capitol dedicat a les caracteristiques de
I'administracié publica local, veiem que aquestes institucions tenen una estructura
predeterminada per llei, formada per técnics estatals, tecnics locals i representants politics. En
aquest sentit, aquestes administracions no tenen la possibilitat de modificar aquesta
estructura predeterminada. A més, els principis d’equitat i universalitat, s’han traduit en una
série de mecanismes de control, altament burocratitzats. Aquestes organitzacions, de per si, i
donada la seva estructura, no es presten a I’horitzontalitat. De totes maneres, les persones
entrevistades veuen la necessitat de cercar mecanismes per facilitar unes estructures, entre
altres, més horitzontals en la gestid interna dels ajuntaments. Per tant, la propia estructura
base, és un dels primers elements que pot dificultar el desenvolupament de la gestid
estrictament horitzontal en aquestes organitzacions. |, en conseqieéncia, limitar una veritable
governanga en sintonia amb aquests models.

Els municipis petits es troben amb dificultats per cobrir perfils técnics especialitzats, fins i tot
aquells que venen determinats per llei (Secretaria/Intervencid) i que sén imprescindibles a dia

31



d’avui pel funcionament organic d’aquestes. Ens trobem aqui en la dicotomia entre una
estructura rigida i amb jerarquies marcades i definides per llei, i que aquest fet dificulta el de
cobrir les seves propies necessitats (legislacid auto limitant), i el paper limitador o facilitador
que juguen secretaria i intervencid, amb una capacitat important per facilitar, encallar o
directament aturar processos. No podem oblidar que, en tractar-se de personal funcionari,
resulta molt dificil definir el perfil de les persones candidates a ocupar el carrec, fet que
dificulta poder definir les seves competéncies i habilitats directives o de lideratge.

Un altre element clau, a tenir en compte a I'hora d’analitzar els diferents actors implicats, és el
triple rol de les veines que sén a la vegada: usuaries/clients/beneficiaries dels serveis,
votants/electors de la representacio politica i contribuents/finangadors.

També es detecta la necessitat de millorar les estructures internes, facilitant la transversalitat,
el treball multidisciplinari i en equips, facilitant I’agilitat en la gestié, aixi com reduir la
burocracia administrativa. En relacié a aquest ultim punt, molta d’aquesta feina administrativa
deriva d’exigencies i control per part de les administracions supramunicipals, i condiciona el
dia a dia a nivell local, amb un volum gran de gestions moltes vegades fins i tot de manera
duplicada. També s’apunta a la necessitat de revisar les competéncies municipals sobre
determinats serveis, ajustant aquestes a pressupostos, personal técnic i serveis, a les
possibilitats organitzatives de cada administracid.

El lideratge insuficient sembla un dels punts clau i s’apunta com una de les qliestions troncals
a abordar de cara a resoldre la resta de necessitats. Es planteja com una de les mancances, de
cara a possibilitar processos de transformacié en aquestes organitzacions. Ja sigui perqué
aquest és inexistent, no hi ha el mandat o directament les persones que ocupen posicions de
lideratge, no estan preparades per fer-ho: Manca lideratge per entomar els reptes. Sense que
aixo sigui dolent per si mateix, veiem com el lideratge politic (Govern-Alcaldia) esta altament
condicionat per interessos partidistes, programa electoral, o objectius no necessariament
relacionats amb la propia organitzacid. En canvi, pel que fa al lideratge técnic, més enlla de
secretaria i intervencio, veurem com elements que van sortint al llarg d’aquesta analisi,
condicionen d’una manera important aquests lideratges: manca de cultura, poca tradicié en
direccio publica, etc. Es fa dificil sota aquest preceptes, que aquestes administracions disposin
de lideratges centrats veritablement en 'organitzacid i el seu proposit. Es detecta un déficit de
lideratges compartits entre politics, tecnics i veines (co-responsabilitat), aixi com de models i
referents professionals en aquestes organitzacions.

Per una banda, destacar la manca d’'un model de funcié publica modern i adaptat als nous
temps. Pel que respecta la direccié publica, ens trobariem en una situacié similar. En el cas de
direccio publica, més que una modernitzacio, es requereix d’un impuls, donada la mancanga
d’experiéncies i d'implementacié. Sense entrar aqui en la qlestié de quin model o estil de
direccid ha de ser, I'aplicacio practica en el sector public podria ser un revulsiu, com a minim
per a la innovacié. Les experiéncies actuals es redueixen for¢a a sectors molt concrets: algunes
agencies publiques, departaments o empreses publiques, o grans ciutats. Pero en relacid a
I’entorn municipal i especialment en municipis mitjans i petits, la implementacié de models de
direccio publica estan molt poc consolidats.
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En el camp dels representants politics, el volum de feina i reunions que implica i el caracter
moltes vegades voluntari, comporta un nivell important d’estrés en aquelles persones amb
una implicacié alta o molt alta. Pel que s’ha pogut observar al formar part d’aquestes
organitzacions a nivell politic i professional, la implicacié i compromis dels representants
politics és molt desigual segons persona i moment. Tant el nombre de regidors, com la
féormula per a ser elegits ve determinada per llei, en conseqliencia ens trobem amb una
limitacié evident a I'hora de reformular I'organitzacio de la representacio politica.

En els ultims anys, s’han externalitzat molts serveis (sembla que s’ha iniciat una petita
tendeéncia a revertir-ho); entre d’altres, una de les justificacions principals es basa en la gestié
de RH i la flexibilitat de la que disposen les organitzacions no publiques en aquest ambit
(contractacid). Pero també s’ha vist que, a vegades, aquestes externalitzacions han estat
negatives ja que comporten perdua de control sobre elements clau de la gestié del serveis,
pitjors condicions laborals de les persones treballadores i un cost més elevat per a prestar el
mateix servei. Les externalitzacions pretenen solucionar aquesta ineficiencia, atés que
I'estructura d’organitzacions externes (entitats o privades) disposen de més flexibilitat
organitzativa. Pero que, per contra, implica, com a minim, unes pitjors condicions laborals per
a les persones que hi treballen, i una perdua en la capacitat d’incidencia, autonomia i lideratge
sobre alguns processos. Per tant, algunes d’aquestes externalitzacions han estat negatives en
referéncia a resultats i processos. Es important destacar en aquest punt, que no estem parlant
necessariament de col-laboracid publico-privada, siné estrictament de la cessid d’un servei a
canvi de diners.

Alcaldia, secretaria i intervencio, tenen molt de pes i tenen la decisié final, afavorint la
jerarquia dins l'organitzacié i poca distribucid en la presa de decisions. Dificultant aixi la
distribucid del poder en la presa de decisions.

En general, hi ha una manca de modernitzacioé a les administracions locals que es reflecteix en
elements tan essencials avui en dia com la comunicacié o un volum molt alt de tramits.

També cal esmentar el control economic, legislatiu i altres ambits que exerceixen les
administracions superiors, molts cops amb una coordinacié deficient, que implica duplicitat de
tramits. Aixi com també, la manca d’integracié de les diferents normatives (legislacid)
agrupades per ambits, comporta un volum ingent de tasques administratives.

Per ultim, cal destacar també la necessitat de revisar i redistribuir competéncies i recursos
economics, atées el gran volum d’administracions supramunicipals (Consells Comarcals,
Consorcis, Mancomunitats, Diputacid, Vegueries, alguna empresa publica supramunicipal),
implicades en la prestacid de serveis a nivell local.
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Figura 7 — Conceptes classificats com a estructura de la diagnosi.
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Modernitzar i crear organigrames més horitzontals i no tant verticals ni jerarquics que comportin retard en la presa de decisions,
i complexitat i retard en els procediments. (EQ02)

Aconseguir ser més horitzontals, generar més grups de treball. (EQ01)

Transversalitzar departaments i intentar fer-la més horitzontal. (EQ04)

Crear espais de treball transversals com espais de millora. (EQ02)

Manca treball transversal entre arees. (EQ02)

Crear equips transversals de treball que treballin amb espais de millora continuats per adaptar-se als canvis. (EQ02)

Necessari creacio equips de treball multidisciplinaris dins de les administracions que treballin amb una visié integral dels serveis i
dels projectes. (EQ02)

Mitjangant la creacié de grups de treball interns transversals formats per empleats/des publics i representants politics, si
s’escau, per millorar, definir, avaluar i fer seguiment dels serveis, projectes, actuacions, aixi com reconduir-los i redefinir-los
d’acord a les noves necessitats si s’escau. (EQ02)

El triple rol dels ciutadans: beneficiari, contribuent i elector. (E04)

Poc lideratge respecte aix0, ja sigui perqué no hi ha mandat politic, perqué no hi ha persones dins amb la capacitat de entomar-
ho, i fer el paper de liderar aquests processos de transformacié. (E04)

Referents i models de lideratge potents. (EQ04)

Lideratges compartits a nivell técnic i politic, aixi com incorporant ciutadania en determinats ambits per prendre decisions
adaptades a les necessitats reals. (EQ02)

Lideratge portat a terme per directius publics professionals i basat en la transmissié de valors, capacitat d’adaptacié al canvi, i
fomentant el treball en equip i en xarxa. (EQ02)

Manca lideratge per entomar els reptes. (EQ04)

Els alcaldes o alcaldesses acaben sent excessivament necessaris i responsables de tot i haurien d’aconseguir redistribuir poder i
responsabilitats. Igualment passa amb secretaria i intervencié. (EQ01)

La internalitzacié i ampliacié de plantilles de serveis basics i socials. Un dels reptes és analitzar quins dels serveis publics que
s’han externalitzat es poden internalitzar i recuperar de nou el control sobre el servei en benefici de la millora en la qualitat en la
prestacio del servei. (EQ01) + (EQ02)

Externalitzacions negatives. (E04)

Manca de modernitzacio en tots els sentits. (EQ02)
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AUTONOMIA LIMITADA

L’estructura no es presta molt a I'horitzontalitat. L’aparell burocratic no sempre acompanya. Pero no hauria de ser determinant.
Hi ha experiéncies que d’alguna manera ja ho fan (administracid). (E01)

Poder de secretaria/intervencié encalla processos. (EQ01)

Manca personal qualificat (secretaria-intervencid) per a pobles mitjans i petits. (EQ02)

Manca model de funcié publica i de regulacié direccié publica. Cal definir el paper i el rol del directiu local i professional, i
desplegar la normativa que ho regula. (EQO05) + (EQ02)

Es urgent trobar una solucié al tema dels habilitats nacionals de 'administracié (Secretaris, Interventors, Tresorers ) amb la
modificacié de la normativa actual que regula els habilitats per una banda, i per altra, amb I'obertura de convocatories massives
per cobrir aquests llocs (actualment competéncia estatal). Si no s’assumeix aquest repte de manera urgent hi haura una
paralitzacio de les administracions publiques petites, que ja s’esta produint en aquests moments, perqué els pocs habilitats que
hi ha actualment, escullen els llocs mitjans-grans per un tema de sous i remuneracions. (EQ02)

Les administracions estatals i autonomiques que exerceixen el control economic, legislatiu i en altres ambits, s’han de coordinar,
i cooperar per tal fer els tramits i tramesa de documentacié en una sola administracid, per ser més eficients i que no calgui
dedicar un alt nombre d’empleats publics només a retre comptes i tramesa de documentacié de forma duplicada, en detriment
de que els empleats es dediquin a millorar I'atencié dels serveis publics i a la desburocratitzacié del tramits. (EQ02)

Integracié de normatives. Actualment, un mateix ambit o tema esta regulat per diferents normatives que alhora tenen diferents
modificacions, fet que dificulta I'aplicacié de les mateixes. Un repte seria revisar i integrar totes les normatives i modificacions
de cada ambit en una Unica. (EQ02)

Analitzar totes les competéncies que presten les administracions locals i supramunicipals i definir quin és el nivell
d’administracié que I’ha de prestar en funcié dels recursos técnics, humans i economics que disposi cada nivell d’administracio,
amb I’ objectiu de prestar serveis de qualitat, professionalitzats, eficagos i eficients. (EQ02)

Hem d’aconseguir que la gent pugui viure a part de fer de regidors/es (si es vol fer bé la feina demanda de un volum molt gran
de dedicacié en hores i energia), i possiblement s’hauria d’augmentar el nombre de regidors, o augmentar-ne les seves
dedicacions retribuides. (EQ01)

PROCESSOS

Font: Elaboracié propia a partir de les entrevistes.

Veiem com l'administracié amb un objectiu garantista (equitat, universalitat, control...), ha

generat un munt de tramits administratius i molta burocracia i personal técnic (administratius)

per protegir els interessos publics, pero que, al mateix temps, dificulten I'agilitat en la gestid i
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per extensid a la governancga, aixi com lentitud a I'hora de donar resposta i validar processos, la
qual cosa comporta una manca d’eficiéncia, i rigidesa organitzativa. Al mateix temps, la
dicotomia entre tecnica i politica, en algunes ocasions generadora d’'un important
encasellament, bloqueig i controversia entre els dos pols, pel que respecta els tempos,
interessos, motivacions i coneixements, i les problematiques que aixd suposa o pot suposar.

Lligat amb el punt anterior, el sistema de representacid politica (democracia representativa,
llistes tancades, partits politics) pot arribar a generar una situacié d’inestabilitat i polaritzacio
de la direccié politica que afecta directament la presa de decisions, i també el lideratge. En
aquest context, els partits politics i els seus representants, poden estar més centrats en
deslegitimar I'altre que en ser constructius cercant consensos, acords i el bé comd. En algunes
ocasions, generant veritables situacions de tensio, descredit i bloqueig de I'organitzacid, o fins i
tot, la instrumentalitzacié de I'organitzacié en benefici d’altres interessos particulars i/o
partidistes.

Una Participacié ciutadana limitada, i molt estandarditzada en processos participatius
superficials, parcials, anecdotics, poc dinamics i excessivament burocratitzats. Com hem pogut
constatar aquelles que ens hem relacionat amb aquests processos, sovint han format part més
d’una moda que d’una cultura integrada en la gestié publica. | aixd ha acabat desgastant tant a
gestors, politics com a les propies veins. En termes generals, la participacid, de la manera que
s’ha aplicat, ha portat més a la frustracid que a una veritable co-gestid. | segurament, si hi
pensem en profunditat, les causes d’aix0 han estat les mateixes que avui impedeixen a
I’Administracié ser més innovadora i flexible (més enlla de les limitacions estructurals). Per
aquest motiu, I'impuls d’una veritable participacié de qualitat, tan interna com externa a
I’Administracid, ha estat un element que ha aparegut de manera recurrent en les entrevistes.
En I'entrevista (EQ02) de fet va més enlla i no només parla de co-gestid, sind que apunta
també a la co-responsabilitat (referint-se a politics, técnics i veines) en la presa de decisions.
Cal una major distribucié del poder de decisio.

El treball en xarxa, especialment pel que respecta a les altres administracions locals, no és una
practica molt explorada més enlla de col-laboracions puntuals amb el teixit associatiu i altres
administracions. Amb tot, si que podem trobar experiéncies de cooperacié entre
administracions, i algunes de molt fructiferes. Arribats a aquest punt, cal considerar el debat
que hi ha sobre els municipis molt petits i micropobles, i les dificultats per gestionar
determinats serveis universals en aquesta dispersid territorial, i en les condicions contractuals
actuals, la manca de personal amb perfil tecnic disposat a donar-hi resposta. En aquest sentit,
la coordinacié comarcal i entre municipis sembla imprescindible.

L’Administraciéo no esta dissenyada per a innovar, va estar concebuda per prestar alguns
serveis i donar resposta a determinades necessitats, i ha evolucionat poc amb els anys.
L’estructura segueix sent basicament la mateixa. Aquest seria un dels reptes més importants.
Per assolir-ho, fa falta més intel-ligéncia, per poder prendre bones decisions en temps
complexes i d’incertesa, i per aconseguir-ho, cal prioritzar els indicadors d’impacte i agilitat,
aixi com la transparéncia.

Es necessari desenvolupar noves competéncies i una major especialitzacié dels equips técnics,
en els ambits que avui resulten estrategics (lideratge i comunicacid assertiva, noves
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tecnologies...) donant resposta d’aquesta manera al conjunt de necessitats que es presenten
en aquesta analisi. La complexitat i necessitats a les que han de donar resposta els municipis,
en moltes ocasions sén d’escala superior, i aguests no disposen ni de les eines, ni dels recursos
necessaris.

La idiosincrasia de cada municipi, segons les necessitats a les que ha de donar resposta,
provoca que els serveis, encara que siguin universals, requereixin d’'una adaptacié a les
caracteristiques de I’entorn més immediat (municipi) i la seva poblacié. Més encara, quan el
model d’atencid centrat en la persona es va popularitzant.

Una altra necessitat rellevant, que va de la ma de la transparéncia, és el repte de la
comunicacid. Per a moltes administracions, una assignatura pendent, tant pel que fa a portes
endins com portes enfora de la institucid.

Sovint es donen dinamiques de treball millorables a I'hora de prestar determinats serveis o de
gestionar I'organitzacié en general. En aquest sentit, la segmentacid de I'estructura de treball,
en arees i equips de treball molt centrats en una tasca concreta no afavoreix, a la practica, un
veritable treball transversal entre arees.

Les importants dificultats que afronten certes administracions locals per a fer una veritable
modernitzacié tecnologica, sumat a la manca de competéncies especifiques per part del
personal, implica una greu dificultat per a la gestio del gran volum d’informacié. Una bona
gestido d’aquestes dades permetria obtenir un munt d’informacié valuosa i aplicable en la
prestacio de serveis i la gestid de la mateixa organitzacié. Tot i aix0, la poca modernitzacié de
les administracions locals, s’ha centrat més en intentar adaptar-se a les noves tecnologies
(tramits i difusid en linia), que no pas en altres de caracter més organitzacional, estructural o
estrategic.

Finalment, en I'entrevista (EQO5) va ser molt especific en la seva resposta pel que respecta als
processos en els que cal incidir, parla de tres eixos de reforma:

o Millorar la qualitat institucional (govern obert, transparéncia, participacid,
retiment de comptes, avaluacio de politiques publiques)

o Millorar el model organitzatiu (estructura i model de recursos humans més
flexible i amb arquitectura variable via gestié per projectes)

o Dotar-se d’intel-ligéncia institucional: millorar la gestié de la informacid, oficina de
dades, unitats de prospectiva, sistemes de gestié del coneixement via intel-ligéncia
col-lectiva i introduccié de la Intel-ligéncia artificial i de la robotica.
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Figura 8 - Conceptes classificats com a processos de la diagnosi
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Lentitud, burocracia administrativa... en conseqiiéncia, manca d’eficiéncia. (EQ01) + (EQ02) + (E04)

Ineficiéncia. (E04)

Decisions tecnificades vs decisions politiques. (EQ05)

Inestabilitat i polaritzacio direccid politica en la presa de decisions. (EQ05)

Processos participatius poc dinamics. (EQ01)

L'obertura i I'augment de la participacio activa real i continuada. (EQ01)

L’agilitzacid dels tramits administratius i de les accions decidides de manera participativa. (EQ01)

Participacio ciutadana limitada, cal incorporar els processos participatius i la ciutadania com a suport en la presa de decisions.
(EQO4) + (EQ02)

Co-governanga amb la ciutadania, participacié. (EQ04)

Crear models de governanga de baix a dalt, més horitzontals, basats en la creacié de diferents espais per presa de decisions,
espais de cooperacié Publico-privada, presa de decisions equitativa en la que participin tot els agents legitimats amb unes
regles del joc clares, creacio de xarxes formals i informals, creacid espais transversals i que integrin les diferents estrategies i
politiques. En aquest sentit, al meu parer crec que cal compartir la presa de decisions, perd també cal compartir la
responsabilitat. (EQ02)

No tinc gens clar que sistemes de cogestid o participacié directa no es burocratitzessin més. | fossin encara més inoperants.
(E04)

Poder validar propostes cada any, amb referendums o processos participatius, amb assemblees obertes, augmentant la
informacio a la ciutadania... sén elements clau per reduir la distancia entre ajuntaments i poblacié. Cada 4 anys és massa i als
programes electorals es posen masses coses que no es volen fer. (EQ01)

Necessitat de treball en xarxa i transversal dins de cada administracid, i entre administracions locals, supramunicipals. (EQ02)
Definir espais i grups de treball per fomentar el treball en xarxa. Entre professionals de la mateixa administracié de les diferents
arees. Entre professionals i representants politics de la mateixa administracid. Entre professionals d’altres administracions per
compartir necessitats, experiéncies i recursos. Entre representants politics d’altres administracions per fer sinergies,
transferéencia de coneixements i d’experiéncies i bones practiques, i compartir recursos. (EQ02)

Coordinacié amb altres administracions. (EQ04)

Cooperacié entre administracions. (EQ02)

Intel-ligéncia: més que centrar-se en el com (eficiéncia) han de fer-ho en el que (intel-ligéncia per prendre bones decisions en
contextos de complexitat i incertesa). (EQ03)

Administracié no esta dissenyada per a innovar. (E04)

Incorporar aspectes innovadors en diferents ambits de I'administracid, tant en la prestacié dels serveis, com en la presa de
decisions, en les metodologies i instruments per diagnosticar, planificar i definir I'estratégia municipal, aixi com en els models
de governanga i nous models de gestié de les persones que treballen a I'organitzacié. (EQ02)

Especialitzacié dels equips tecnics en els ambits que actualment sén claus per modernitzar I'administracid i implantar nous
models de gestid. En el cas de les administracions petites, cal treballar en xarxa i compartir-los donada la inviabilitat de poder-
los assumir a nivell individual per la manca de recursos. (EQ02)

Clarament s’han de prioritzar els indicadors d’impacte i d’agilitat. (E04)

Implantar sistemes de qualitat i millorar la transparéncia. (EQ04)

Professionalitzacié de la gestid, reivindicar el paper clau d’aquesta i formar part d’organs de decisio. (EQ04)

Necessitat de definici6 de nous models de serveis publics, amb una visié integrada i no departamentalitzada, i amb la
incorporacié dels nous models “Model d’atencié centrat en la persona —Model ACP “. (EQ02)

Depén molt del territori i de I'administracié amb qui s’ha negociat. Cal adaptar els serveis a la realitat de cada lloc. Molt lligats a
I'administracié que pot modificar les condicions, i tot i que te certa capacitar financera no li permet autonomia real a I'hora de
innovar al 100%. Sempre és molt consensuat, pero al mateix temps depen molt del client i les linies que marca aquest. O
projectes on aporten personal diferents empreses. Si es distribueix un servei. sén public al 90%. (E02)

Crear i definir eines de comunicacié internes a cada organitzacié que mantingui informats als empleats/des publics i
representants politics. (EQ02)

Crear eines de comunicacié adregades a la ciutadania informant sobre com evolucionen els projectes, actuacions, serveis,
compromisos del programa electoral. (EQ02)

Modificar, transformar, modernitzar les administracions per tal de que les organitzacions s’adaptin als canvis de manera més
rapida i no siguin tan rigides. (EQ02)

Dinamiques de treball millorables. (EQ01)

Equips poc tecnificats i massa personal administratiu. (EQ02)

Segmentacid estructura de treball. (EQ03)

Dificultats institucionals per gestié de la informacid. (EQ05) + (EQ02)

Millorar IUs de la tecnologia. (EQ04)

Jo destaco tres eixos de reforma: (EQ05)

o millorar la qualitat institucional (govern obert, transparéncia, participacié, retiment de comptes, avaluacié de
politiques publiques)

o Millorar el model organitzatiu (estructura i model de recursos humans més flexible i amb arquitectura variable via
gestio per projectes)

o Dotar-se d’intel-ligéncia institucional: millorar la gestié de la informacio, oficina de dades, unitats de prospectiva,
sistemes de gestio del coneixement via intel-ligéncia col-lectiva i introduccié de la Intel-ligéncia artificial i de la
robotica.

AUTONOMIA LIMITADA

Complexitat a la que ha de donar resposta sense eines i d’escala superior. (EQ03)

Cal definir models de prestacid de serveis publics que garanteixin la qualitat i professionalitzacio, i alhora permetin garantir que
tots els municipis/ajuntaments independentment de la seva dimensié puguin garantir la prestacié de tots els serveis. (EQ02)
Agrupacions de municipis o comarques haurien de treballar coordinadament. (EQ01)

La distribucié del poder de decisié. (EQ01)

Font: Elaboracid propia a partir de les entrevistes.
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PLENITUD (GENERAL)

A nivell técnic cal sortir de la zona de confort de la parcel-la laboral i s’"ha de treballar des
d’allo relacional (multi-nivell, transversal i cap a la societat civil). En aquest sentit, no només cal
un canvi de cultura organitzativa, sind un treball personal per part de les persones que

conformen |'organitzacid. La resisténcia al canvi o a ser canviat i sortir d’allo conegut, moltes
vegades fa por i mandra, i és en aquest sentit que cal un treball mitjangant eines especifiques
“coaching”, que facilitin el procés de confianca suficient de les persones amb elles mateixes i

entre les persones que conformen aquestes organitzacions.

La por al fracas entre els representants politics també és un element que ha sortit en les

entrevistes, construir propostes socials i politiques, des de la por no és el millor paradigma de
treball. Les legislatures i les eleccions generen pressid i sovint es prioritzen solucions
immediates per acontentar i obtenir resultats a curt termini per davant d’aquelles accions
necessaries a mig i llarg termini. Les critiques també juguen un paper important en aquest

aspecte.

En aquest sentit, un altre concepte interessant que ha aparegut és el de desaprendre, per al
que també és necessari tot un treball individual de les persones, i que implicaria revertir tot
allo aprés en el procés de burocratitzacid, permetent el sorgiment de noves formes
d’organitzacid i treball.

La manca d’experiéencies en noves formes organitzatives i de gestié a I'administracié publica,
comporta una certa orfandat de models i valors de referéncia, en els que emmirallar-se i
poder-los replicar. Generant, en conseqiiéncia, més inseguretats respecte a aquests canvis.

Es un repte a I’Administracié que tothom treballi en una mateixa direccié, sota el mateix
paradigma que l'organitzacio, en base els mateixos valors i enfocats en la Missié. Una veritable
organitzacio de serveis al servei de la poblacié que hi resideix i en fa Us. Cal generar una major
consciéncia entre les persones que formen part de I'administracio, sigui en el rol que sigui, ja
que portes enfora la representen i portes endins en sdn part indispensable.

Un altre repte és donar espai a la sensibilitat i inquietuds personals, que les persones que
conformen l'organitzacié els preocupa. Sense oblidar el proposit de l'organitzacié ni les
necessitats emergents que presenta la societat i el municipi, a les que caldra donar resposta.
Cal afavorir que es desenvolupi el sentiment de pertinenga a I'organitzacié entre les persones
que participen en el seu dia a dia.
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Figura 9 - Conceptes classificats com a plenitud (general) de la diagnosi

Plenitud AUTONOMIA

(General)

< Relacions: entendre que ha de sortir dels espais de confort que ofereix |'especialitzacié i que ha de treballar a través de les
relacions (multi-nivell, transversals i cap a la societat civil). (EQ03)

R4 Espais de coordinacid i bones practiques, consultories. (EQ04)

<& Por al fracas. (E03)

3 Resisténcia al canvi. (EQ03)

x4 Un repte que actualment s’esta incorporant en I'administracié és el concepte de desaprendre del sistemes i procediments
burocratics, caducats, i feixucs, per tornar a aprendre i definir de nou i partint de zero nous sistemes, models de gestid i
procediments. (EQ02)

x4 Manca de valors de referéncia per dotar de sentit. (EQ03)

x4 Mitjangant la definicié de la missié i valors de I'organitzacio, definicié de nous protocols i procediments que tinguin com objectiu
reduir les traves burocratiques en temps i en procediments. (EQ02)

3 Que tota l'organitzacid treballi en la mateixa direccié i amb la mateixa visid, objectius i valors. (EQ02)

x4 Pensar I'administracié com una entitat de serveis, al servei de la ciutadania i per tant facilitar I'accés i coneixement del que
I'administracié ofereix. (EQ04)

3 Cal treballar i fer pedagogia sobre el valor dels serveis publics i els deures que tenim com a empleats/des publics, i definir un pla
de comunicacié interna per consciénciar als treballadors/es publics que se sentin membres i que formen part de I'organitzacié
publica i que en cada actuacid I'estan representant i son la imatge de I'administracié. (EQ02)

g No oblidar I'acompanyament a la gent gran, a nouvinguts o persones que viuen en el llindar de la pobresa. (EQ01)

3 Cal treballar i reforgar el sentiment dels empleats/des de pertinenca a I'organitzacié. (EQ02)

Font: Elaboracid propia a partir de les entrevistes.

PLENITUD (RH)

Per una banda falta personal propi amb coneixements técnics especialitzats, i per I'altra,
I’externalitzacié de serveis, a la practica, és una contractacié indirecta de personal técnic
especialitzat per a prestar serveis publics. Tot i que no té massa sentit, la legislacid vigent en
materia de contractacions a I'administracid no ho posa gens facil. A més, en les entrevistes
també es planteja que les plantilles a I'administracid publica sempre creixen i no solen
decréixer (sobretot en personal administratiu). Tot plegat, ens mostra una situacid poc
favorable en mateéria de contractacié publica en relacid a I'autogestié i I'autonomia d’aquestes
organitzacions.

Per una banda, trobem en les administracions mitjanes i petites molt personal administratiu i
per l'altra, poc personal tecnificat. En aquest sentit, personal administratiu, amb bona
voluntat, acaba realitzant tasques propies de personal tecnic especialitzat, sense capacitar-se
(formar-se) ni tenir els coneixements ni competéncies necessaris per realitzar la tasca de
manera optima. A tot aix0, cal sumar les importants dificultats a I'hora de trobar personal
técnic altament qualificat, com per exemple, secretaris-interventors per a municipis petits.

Cal tenir en compte que en els propers anys es preveu un important relleu generacional
d’empleats publics, una oportunitat per generar una nova dinamica en la contractacié publica i
per aix0 és important trencar amb els processos de seleccié de personal, arcaics i poc
atractius. Com a conseqliéncia d’aquesta, la poca afluéncia de talent és preocupant. La poca
renovacié natural de les plantilles genera una tendéencia a acumular perfils de professionals
falsament acomodes en la seva parcel-la laboral, per un sou estable, i que implica també, en
conseqtiencia, plantilles forca envellides. La perdua de talent o directament la incapacitat de
captar talent, que porta moltes vegades a la mediocritat en la prestacié de serveis, perd sobre
tot en aquelles politiques de caracter no obligatori, amb propostes poc utils o poc atractives. |
aix0 té una important afectacié en la innovacio, pero també en els RH en general, poca

creativitat i funcionament de la institucid per inércia.
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A la practica, els ajuntaments tenen poca autonomia pel que respecta a contractacions. Per
una banda, el factor legislacid, que en el cas de les administracions publiques es molt rigid, i
per l'altra, sovint algunes contractacions estan subjectes a financament supramunicipal, no
sempre garantit d'un any per I'altre o amb unes condicions determinades per a contractar. Aixi
com també la necessitat que tenen els municipis petits per a realitzar contractacions
mancomunades, de cara a compartir personal técnic només pel nombre d’hores que
necessiten.

La tendencia passa pel creixement de plantilles estructurals, més centrades en el propi
engranatge administratiu que en els serveis a prestar i que dificilment decreixen. També per la
manca de personal propi derivat de I’externalitzacié de serveis. Per tant, les plantilles estan
poc ajustades a les necessitats, ja sigui per I'acumulacié de personal en determinats perfils
(administratius), o les dificultats per a la retencié o I'atraccié de talent o personal
hiperespecialitzat, i per tant, poca adaptabilitat a diferents tasques, que justament és el que
requereixen els nous temps. Sovint aquestes plantilles sén plantilles arcaiques, personal a qui
costa anar una passa per davant o que solen anar a remolc (en relacié a la innovacid o les
noves tecnologies), com d’altres factors com I'envelliment del personal, la bretxa digital, aixi
com una plantilla acomodada o desmotivada.

La formacié continuada i la capacitacié permanent a I'administracio, en general esta més
centrada en I'eficacia que en I'eficiéncia, és a dir, moltes de les capacitacions estan enfocades
a aprendre a utilitzar una nova eina i altres qliestions molt especifiques relacionades amb
temes administratius o burocratics, que no pas en desenvolupar noves competéncies
professionals.

Per ultim, un altre tema controvertit i poc explorat dins I’Administracié sén les avaluacions de
personal, ja sigui de cara a millorar-ne els resultats, com també millorar el benestar i clima
laboral, o el propi creixement personal i professional de les persones.

Figura 10 - Conceptes classificats com a plenitud (RH) de la diagnosi.

Plenitud J§ AUTONOMIA
(RH)
g Manca personal propi i externalitzacié de serveis. (EQ01)

3 En els propers anys relleu generacional empleats publics. (EQ05) + (EQ02) + (E04)

& Seleccié de personal arcaica i poc atractiva. (EQ05) + (EQ02)

g Creixement de plantilla, mai decreix. (E04)

L3 Poca afluéncia de talent. (E04)

g Poca renovacio natural. (E04)

& Pérdua de talent — mediocritat. (E04)

& Politiques de gestio6 del talent per atraure, retenir el talent i fer atractiva I'administracié pels professionals. (EQ02)

g Personal arcaic a qui li costa anar una passa per davant, van a remolc, (innovar, noves tecnologies...). Envelliment personal, bretxa
digital. Acomodament de part de la plantilla i/o falta de motivacid. (E04)

g Per qué no va funcionar per exemple en la seva antiga empresa |'aplicacié horitzontal després d’una crisis i com a proposta de
transforacié? Perque I'equip huma i les possibilitats que tenia aquell equip no eren les optimes per aplicar el model que es
pretenia desenvolupar en aquell moment. (E01)

g Flexibilitzar el model organitzatiu i de gesti6 de recursos humans. (EQ05)

R4 Tecnificacié de I'estructura administrativa de I'administracié. Incorporacié de técnics de gestié versus equips administratius.
(EQO2)

4 Aplicar les coses bones del model privat, sense perdre drets. (EQ04)

R4 Formacié continuada dels professionals per millorar la professionalitzacié i especialitzacié dels técnics/ques i empleats/des
publics. (EQ02)
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AUTONOMIA LIMITADA

< En I'ambit de normativa de recursos humans, tenint en compte que aquests anys es jubilara un nombre molt elevat de personal al
servei de 'administracid publica els reptes des del meu punt de vista es centrarien en: Primer: Modificar la normativa de seleccié
de personal en I'administracié publica, que incorpori noves modalitats de seleccid i faciliti processos per gestié de competencies i
no tant memoristics, i alhora que facin atractiva I'administracié. Segon: Revisar i modificar la llei d’incompatibilitats al sector
public. Ates que actualment la normativa no permet que un empleat pugui treballar en dues administracions a temps parcial sense
superar una jornada amb la suma de les dues, aquest fet comporta que els professionals (ex: arquitectes, enginyers, equips de
serveis socials...) no poden prestar els serveis en dues administracions (10 h a cadascuna).Per aquest motiu, els ajuntaments petits
tenen una greu problematica per cobrir aquests llocs que requereixen d’un nombre d’hores reduides de prestacié de serveis. |
tenen poques alternatives o ho fan mancomunadament, o ho fan per prestacié de serveis externs que és alegal, atés que
exerceixen la potestat publica. Tercer: Nou model de gestié dels recursos humans a 'administracid, incorporant les avaluacions
per resultats, definint objectius, sistemes de millora incorporar el concepte de retribucions variables. Incorporar sistemes
d’avaluacié que valorin resultats i competéncies dels treballadors publics. Quart: Nous models de gestio i de politiques de recursos
humans. Modernitzacié dels instruments de recursos humans. (EQ02)

La contractacio conjunta a nivell de comarca facilitaria moltissim els tramits i reduiria processos de seleccié... (EQ01)

Modificacié de la normativa que regula els processos selectius i el diferents models d’accés a I'ocupacidé publica. La normativa
actual és obsoleta, cal definir una nova normativa més orientada a competéncies professionals. (EQ02)

L’administracié pot millorar aplicant nous model de gesti6 dels recursos humans a I'administracid, incorporant les avaluacions per
resultats, definint objectius, sistemes de millora incorporar el concepte de retribucions variables. Incorporar sistemes d’avaluacio
que avaluin resultats i competéncies dels treballadors publics. (EQ02)

Limitacio estatal en la gestié autonoma dels RH. (EQ01)

R
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R
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R
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R
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Font: Elaboracid propia a partir de les entrevistes.

PROPOSIT EVOLUTIU

Un altre camp a explorar en les administracions publiques locals és la definicié de la missio, la
visidé i els valors per a cada administracid, generant un major sentiment de pertinenca i
proposit organitzacional, sempre que sigui en sintonia amb els propis valors de les persones
treballadores, representants politics i el propi municipi en general.

L’Administracié, per norma general, tendeix a la homeostasi, de manera que tots aquells
canvis sempre solen ser de primer grau, és a dir, d’adaptacid al canvi perque res no canvii. Es
va reajustant per mantenir-se sense canviar gaire, en un sentit clar de supervivéncia
organitzativa. Ens podem trobar generant noves necessitats internes per tal de auto justificar
la feina, i garantir I'existencia de la propia funcié (que potser, a dia d’avui, ja ha esdevingut
totalment innecessaria). Aquesta és una tendéncia natural de persones i organitzacions, que
amb consciencia i voluntat, es pot transcendir i permetre aixi I'evolucié organitzativa amb
veritables transformacions.

Veiem com la resisténcia a introduir canvis i I'obsolescéncia d’allo public esta bastant
acceptada i integrada. Es un fet que I"administracié local poques vegades, per no dir mai, va
per davant, se sent comoda anant a remolc, sense prendre riscos i quan |'adaptacio ja és
inevitable.

Moltes vegades, aquesta manca de cultura innovadora porta al bloqueig corporatiu. On es
dilata I'execucié de projectes, o directament, no s’executen mai. On s’incompleixen terminis,
promeses electorals, i moltes altres conseqliéncies que fan de I'administracié un lloc poc
atractiu per desenvolupar-se professionalment, i que, per contra, com veurem en el segiient
punt, pot comportar equips de treball poc motivats, poc dinamics i poc creatius.

Partim del fet que tradicionalment manca planificacié estratégica (gestidé estratégica del
marqueting, de la qualitat i centrat en 'usuari), mentre en el tercer sector i organitzacions
privades ho han explorat amb éxit els ultims anys. Aixi doncs, quan encara no s’ha incorporat
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completament a la nova administracid, aquest model ja és eminentment obsolet. Molts cops,
aquests processos sén excessivament burocratics, lents, feixucs i, en els temps tant complexes
i dinamics que vivim, resulta practicament impossible planificar a mig i llarg termini. Ens calen
eines innovadores per donar respostes agils a les necessitats emergents a curt termini. Per
tant, cal definir el proposit de I'organitzacié, la missio, la visio, el valor i la voluntat de servei
amb una planificacid estrategica de la immediatesa, a curt termini, dinamica i resolutiva.

Moltes vegades es descriu o es defineix que I'administracié va a remolc del que va succeint al
mon i, per tant, no genera noves tendéencies, no s’anticipa a les necessitats, sind que pel
contrari, va adaptant-se com pot, dia a dia, sempre per darrere dels canvis socials que es van
produint.

Trobem un lideratge politic que aposta pel rendiment a curt termini, evitant transformacions
que, tot i necessaries, el redit seria a llarg termini i que a més, podrien generar problemes a
curt termini. Es per aquest motiu que se sol actuar tard en la gestié d’altres iniciatives.

Cal posar atencié també a noves perspectives i dificultats per als ajuntament que sén
imminents i a les que caldra donar respostes: I'envelliment de la poblacid, al igual que altres
necessitats emergents derivades del canvi climatic, exhauriment dels recursos fossils, de I'era
de la informacié i la robotica. Resulta imprescindible que les administracions s’adaptin als
temps globalitzats. Millorar la col-laboracié entre ajuntaments i altres organitzacions
(publiques i privades) sembla inevitable davant tots aquests nous reptes que caldra afrontar en
els propers anys.

Un altre element a recalcar: aquells perfils professionals en qué la seva feina esta molt
desconnectada dels usuaris/clients/proposit, i només realitzen tasques de gestié interna,
sense cap mena de relacié ni contacte directe entre la seva feina i les necessitats del municipi i
la seva gent. Aquesta distancia pot tenir efectes molt contraris a I'hora de donar resposta a
necessitats, innovar o reajustar serveis, ja que la feina que desenvolupen aquestes persones
esta totalment desconnectada de la realitat del dia a dia.

Es detecten mancances també en la publicacié/comunicacidé respecte els serveis que es
presten al municipi (carta de serveis), manuals d’acollida als usuaris, pero també en la manca
d’indicadors que permetin valorar la repercussio de les politiques publiques a nivell municipal.
Aguest fet denota una manca d’enfoc important en la gestid de la qualitat de I'organitzacio.

La manca d’autonomia pel que respecta al financament i la dependéncia de subvencions, aixi
com no disposar de certes competéncies, el gran volum de normativa supramunicipal que
regula questions a nivell local, representen un seguit de limitacions rellevants pel
desenvolupament d’aquestes organitzacions.

Finalment, cal obrir les institucions i potenciar una major cooperacio i treball en xarxa més
enlla de la propia organitzacid, tant amb el sector privat, com amb altres organitzacions
publiques, tercer sector i veines.

Un dels problemes de base que arrosseguen bona part dels ajuntaments catalans és la manca
de finangament per prestar serveis impropis i donar resposta a necessitats. Sumat a les
necessitats emergents, cada vegada més complexes, encara s’incrementa més aquesta pressid
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sobre les arques municipals. A tot plegat, s’hi suma la manca de competéncies o de
competéncies desfasades, desajustades a la mida del municipi per donar resposta a
necessitats. Algun d’aquests desajustos, moltes vegades es resol mitjancant la dependéncia de
subvencions. Una part important d’aquest financament prové de les Diputacions, i per tant, a
la practica, aix0 implica menys autonomia financera, ja que al no tractar-se de financament
propi, aquest ve determinat per les condicions que imposa I’administracié supramunicipal.

L’administracié ha estat pensada per a prestar certs serveis universals, o a determinats
segments de poblacid. Aquest fet, que no és dolent en si mateix, tot el contrari, si que ha
implicat recurrentment una important limitacio, via rendncia (por al fracas, curt-terminisme,
no prendre riscos, etc.) a la projeccid de nous horitzons. Com ja s’ha dit amb anterioritat,
I’'administracié, en termes generals, només surt de la seva zona de confort quan no li queda
una altra opcié. Aixi que podem dir que el que ha donat sentit de ser a I'administracio publica
(prestar determinats serveis marcats per llei), també ha estat la seva principal limitacid, sense
explorar d’altres possibilitats i projectes innovadors.

Figura 11 - Conceptes classificats com a proposit evolutiu de la diagnosi.

Proposit | AUTONOMIA

evolutiu

< Administracio tendeix a la homeostasi. (E04)

X Administraci6 rigida. (E04)

X Obsolesceéncia de lo public. (E04)

< Bloqueig corporatiu. (E04)

3 Manca planificacié estratégica. (EQ02)

< Encara no s’ha incorporat completament la gestid estrategica(marqueting, qualitat, centrat en l'usuari, participacio...) a
I'administracié que aquesta ja és obsoleta. Temps per la innovacié. (E04)

< Cada administracid, al meu parer, hauria de definir la missid, la visid, els valors, les politiques publiques i I'estrategia amb els
corresponents objectius operatius. A partir caldra definir els plans, programes i actuacions per executar-ho, crear espais i grups de
treball transversals per executar |'estrategia i les actuacions i definir indicadors i sistemes avaluacio per avaluar els resultats i els
impactes de les politiques publiques. (EQ02)

< Es un repte que les administracions planifiquin, i defineixin la missio, visio i estratégia de cada municipi, ambit territorial. Crear,

definir eines i instruments que permetin disposar d’informacié socioeconomica, i d’altres ambits actualitzada i que permetin

definir indicadors d’analisi. Al mateix temps, caldra incorporar tecnics en I'ambit de I'analisi dels sistemes d’informacié amb

I'objectiu de planificar, definir estratégies i adaptar-se als canvis i a les necessitats de cada municipi, ambit territorial. (EQ02)

Anar “sempre” per darrera dels canvis socials. (E04)

Administracié pensada per prestar serveis universals o a determinats segments de poblacié. (E04)

Futures necessitats de més serveis per envelliment poblacié. (EQ01)

Lideratge politic aposta per rendiment a curt termini evitant transformacions necessaries amb redit a llarg termini i problemes a

curt. (EQO03)

< % important de treballadors que no tenen relacié directa amb usuaris/clients. (E04)

< Incorporar criteris de responsabilitat socials en els diferents ambits de I'administracid, sigui en I'ambit de la contractacid, en la
cooperacid entre els diferents agents, en la gestié dels serveis i recursos humans. (EQ02)

< Definir manuals d’acollida i atencié als ciutadans/es amb els valors a aplicar conjuntament com a organitzacié. (EQ02)

3 Definir indicadors i objectiu operatius que siguin mesurables i permetin analitzar resultats i impactes de les politiques publiques a
nivell quantitatiu i qualitatiu. (EQ02)

3 Elaborar cartes de serveis practiques i entenedores en les que es defineixen els serveis oferts, com es presten, amb els
compromisos per les parts implicades. (EQ02)

< Treballar per incorporar nous models de cooperacié publico-publica, publico-privada, i incorporar els agents claus en cada ambit
en la definicié dels serveis i projectes aixi com en la seva prestacio i execucid. (EQ02)

& Unir-se per fer forga, Millorar finangament i competéncies. (EQ04)
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AUTONOMIA LIMITADA

R4 Manca finangament per prestar serveis impropis i donar resposta a necessitats. (EQ04) + (EQ02)

R4 Manca competéncies o competencies desfasades o desajustades a la mida del municipi per donar resposta a necessitats. (EQ04) +
(EQO2)

< Dependeéncia de subvencions, i per tant, menys autonomia financera. (EQ01)

< Excés de normativa supramunicipal, fins i tot contradictoria. Aixi com documentacid a trametre a les administracions superiors.

(EQO2)

Font: Elaboracio propia a partir de les entrevistes.
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CULTURA

En termes generals, la deslegitimacié de la institucid i descrédit que acumula I'administracio
és important, ja sigui per la corrupcid, per la ineficiencia, per la lentitud, per la burocracia, aixi
com un munt de males praxis institucionals, amb processos participatius fallits, que generen
desengany entre la poblacid, entre d’altres. Resulta necessari superar alguns esquemes
heretats del passat en la manera de funcionar d’aquestes administracions, per exemple
I'obediéncia cega per davant de la intelligéncia. Bona part d’aquestes qliestions no esta
determinada per la direccié o politics de torn, siné que és una cultura ben instaurada. Sembla
evident doncs que és urgent una nova cultura de I'administracié publica local, que passa
necessariament per una major transparéencia i per I'avaluacié del impacte i la innovacio.

Per a generar aquest canvi cultural, segons va comentar (E03) a I'entrevista, és imprescindible
que la transformacid passi primer per les persones que la conformen. En aquest sentit, apunta
a la presa de consciéncia i evolucid de les persones que en formen part. Transitar
d’organitzacio generalista (en base I'ordenament juridic) a una altra més centrada en I'etica i el
bé comu i la proximitat amb les veines.

També manca una major adaptabilitat als temps globals i noves necessitats que presenta la
societat que demanda organitzacions més relacionals i dinamiques. A més, cal fer valer allo
public i enfortir-ho. Sovint les politiques publiques estan més centrades en acontentar a
tothom que no pas en I'assoliment dels resultats que sén realment necessaris.

El tracte paternalista de les administracions supramunicipals sobre aquestes també és
important, no només en qiestions de fiscalitzacié, sind en el gran volum de documentacié
administrativa que cal trametre, tot i tractar-se de les administracions de proximitat i de
referéncia que amb pocs recursos cobreixen un gran volum de necessitats socials. Un gran
volum de limitacions estatals, per exemple, en la gestié autonoma dels RH, i que dia a dia
coarten 'autonomia local. Un excés de normativa supramunicipal amb incidéncia municipal,
que sovint no esta a l'alcada dels temps (desajustada), i fins i tot, moltes vegades
contradictoria entre si. Aixi com un volum ingent de documentacié a trametre regularment a
les administracions superiors. La cultura de la burocracia esta molt instaurada en les
administracions publiques i cal posar mitjans per revertir-ho.

La manca de tradicié organitzativa pel que respecta la modernitzacié de les administracions
publiques locals, implica que hi ha un déficit important de referents que motivin la millora de
la governanga. Aquesta té més a veure amb I'eficacia que amb I’eficiéncia o amb la innovacié. |
aixo0 té una destacada incidencia en el fer d’aquestes organitzacions locals, on la tonica general
implica cercar mecanismes de millora en la gestid de tipus més quantitatiu que qualitatiu. Per
tant, la repercussié sobre la cultura organitzativa que aixo té a I'hora d’encarar noves formes
de gestié és important.

El paper i la relacié de les ciutadanes amb la seva administracié local de referéncia en cada cas
és diferent i particular, tot i aix0, en termes generals si que s’ha produit una certa distancia
amb la ciutadania, el que antigament potser va ser una proximitat excessivament clientelar,
favoritismes o simplement politica de bar (com anomenem col-loquialment). En I'actualitat, la
formalitzacié de determinades gestions i processos ha minvat la part positiva de tot allo que
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afavoria una interrelacid quotidiana i de carrer amb els assumptes de la politica municipal

entre veines, tant per part de representants politics com de treballadores municipals.

Figura 12 - Conceptes classificats com a cultura de la diagnosi.

Cultura | AUTONOMIA
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Adaptabilitat a la globalitzacié i col-laboracié entre ajuntaments. (EQ01)

Deslegitimacid de la institucio i descredit. (EQ04) + (EQ03)

Males praxis institucionals i generen desengany. (EQ01)

Una part del que ens passa no és perque estigui dictaminat pels directius, politics, és perqué hi ha una cultura que porta cap aixo.
(E04)

Molts cops una pla estratégic de ciutat molt participatiu molt cops significa fer un consens paralitzant, ha de sortir tot, no es pot dir
res que no, que diu obvietats i banalitats, i tant serveix per Terrassa, per Rubi, Sabadell, quan un pla estrategic té sentit si ets capag
de generar singularitat. Més participatiu no vol dir més singularitzat. No estic en contra de la participacid, pero si no es té en
compte aquestes quiestions i es generen mecanismes per evitar totes aquestes histories, aixo es fa molt complicat. (E04)
Alliberar-se de les captures de mala politica, sindicals i corporatives. (EQ05)

Clarament cal una transformacio cultural. (E04)

Fer valer el valor d’alld public, enfortir-ho. (EQ04)

Dificultat administracié publica és consciéncia. La cultura la creen les persones segons els nivell de consciéncia de les persones
participen en el moment de crear-la. Socialment fa anys enteniem que la empresa tenia un amo i els altres gracies per deure la vida
al senyor que et dona feina. Aixo ara mateix no sempre es aixi, ni la necessitat de supervivéncia, aqui el tema de la gran renuncia als
EUA. Ja no es una qliestié de supervivéncia economica: es parla de salut emocional, no em sento reconegut, altres necessitats,
segons piramide de Maslow estem en un altre punt, no som com els nostres avis. (E03)

Cultura Tecnocratica. (EQ03)

La cultura té més a veure amb I'eficacia que amb I'eficiencia o amb la innovacié. (E04)

Manca cultura organitzativa. (E04)

Distancia amb la ciutadania. (EQ01)

AUTONOMIA LIMITADA

Tractament paternalista de les altres administracions. (EQ05)

El treball conjunt entre municipis per realitzar accions de transformacio real i ser més eficients. Necessitat de cooperar, compartir i
mancomunar serveis en el cas de les administracions petites, analitzant les economies d’escala i en quin nivell de I'administracié és
més eficient i eficag prestar el servei. (EQ01) +(EQ02)

Font: Elaboracié propia a partir de les entrevistes.

3.2.2 POTENCIALITATS QUE PRESENTA L’ADMINISTRACIO
PUBLICA LOCAL AVUI

En aquest punt es recullen algunes de les qliestions que en aquest sentit s’ha destacat en les

entrevistes/qlestionari i en les entrevistes “on line”. El que s’exposa en aquest punt parteix

principalment de les fortaleses i oportunitats detectades per les persones entrevistades,

exposades en el DAFO de I'annex 1. Segurament es podria posar més potencialitats en valor i

amb una analisi en profunditat se’n podrien extraure moltes més. De totes maneres, aquest

punt és complementari, amb la idea d’aprofitar la informacié recollida i per posar en valor que

aquestes organitzacions tenen un munt de potencialitats (encara que aqui només se’n

destaquen unes poques).
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ESTRUCTURA

Una de les claus és que es tracta de I’Administracié més propera a la poblacid, té la possibilitat
de fer la politica més propera a les veines i enfortir el seu paper dins de la politica
institucional, molt més que altres administracions supramunicipals.

Les administracions no es presten gaire a la horitzontalitat, pero si que trobem que hi ha
experiencies o oasis que son exemple i que poden servir per replicar. Hi ha experiéncies, com
les taules de dialeg civil, els pressupostos participatius, pacient expert, policia de proximitat
(menys multes, més mediacid), departaments d’alguns ajuntaments que funcionen de manera
autonoma sense massa direccid, ni politica ni tecnica.

Figura 13 - Conceptes classificats com a estructura de la diagnosi (potencialitats)

X3

Estructura | * Pot fer la politica propera a la ciutadania i enfortir el seu paper dins de la politica institucional. (EQ04)

Les administracions no es presten gaire a la horitzontalitat, pero hi ha algunes experiéncies o oasis d’exemple que poden servir
per replicar. | més enlla hi ha experiéncies, com les taules de dialeg civil, menys uniformes (bata blanca...), els pressupostos
participatius, pacient expert, policia proximitat (menys multes, més mediacid).. (no sempre s’ha fet bé, i ha generat problemes —

una moda) perd sén una aproximacio. (E01) + (E03)

o

K3
o<

Font: Elaboracid propia a partir de les entrevistes.

PROCESSOS

Una de les potencialitats és la proximitat amb la ciutadania i la capacitat per detectar
necessitats. Les administracions locals, els ajuntaments i els consells comarcals son el primer
nivell i les que estan en contacte amb les persones ciutadanes i usuaries dels serveis publics.
Per tant, poden diagnosticar i detectar les necessitats reals de cada municipi, territori,
dissenyar i impulsar els serveis, definir els projectes i actuacions d’acord a les necessitats reals i
als diferents contextos socials i economics. Es previsible que els actors clau a nivell
institucional en el futur siguin les ciutats i els municipis, en detriment dels Estats i les regions.

Encara que pugui semblar una contradiccio, ja que també s’ha exposat com a necessitat, la
bona gestioé en termes generals i bona flexibilitat organitzativa també forma part de la realitat
dels ajuntaments. Al mateix temps que és un dels seus handicaps, també és una de les seves
potencialitats. Atesa la gran complexitat a la que ha de donar resposta, ha generat equips i
experiencies molt creatives. Tot i que molts cops amb retard, ha acabat per donar respostes
positives a les necessitats socials emergents. El fet de contemplar-ho també com a
potencialitat ens permet posar-ho en valor i donar major rellevancia a aquelles experiéencies de
bona gestid i la flexibilitat, que han existit, existeixen i segurament existiran en el futur.

La cooperacid i treball en xarxa intern dins de cada administracié i entre les administracions,
és un recorregut amb molt camp per explorar i créixer encara; la mancomunacié de serveis i
aplicar economies d’escala, més enlla de les fronteres del propi municipi. Cal fer una analisi
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dels diferents serveis que es presten i definir quin és el nivell d’administracié més optim per la
seva prestacio, tant a nivell d’eficacia com d’eficiéncia.

Figura 14 - Conceptes classificats com a processos de la diagnosi (potencialitats)

X3

*

Bona gestio en termes generals i bona flexibilitat organitzativa. (EQ05)

Proximitat amb la ciutadana. (EQ05) + (EQ04) + (EQ01)

La capacitat de detectar necessitats. (EQ04)

Les administracions locals, els ajuntaments i els consells comarcals, sén el primer nivell i les que estan en contacte amb els
ciutadans i usuaris dels serveis publics. Per tant, poden diagnosticar i detectar les necessitats reals de cada municipi, territori i
crear els serveis, definir els projectes i actuacions d’acord a les necessitats reals i als diferents contextos socials i economics.
(EQO2)

Cooperacid, treball en xarxa intern dins de cada administracio i entre les administracions (EQ02)

Mancomunacié de serveis i aplicar economies d’escala. Cal fer una analisi dels diferents serveis que es presten i definir quin és el
nivell d’administracié més optim per prestar-los tant a nivell d’eficacia com d’eficiéncia. (EQ02)

Processos
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Font: Elaboracio propia a partir de les entrevistes.

PLENITUD (GENERAL)

El maxim valor del que disposen aquestes administracions son les persones que la formen i
que, malgrat la percepcié més generalitzada, sén un important actiu en termes tant de
coneixement com de voluntat de servei.

Hi ha técnics que funcionen independentment dels regidors/es que hi hagi. Aquest fet,
permet certa coherencia en la prestacié de serveis i una certa garantia de qualitat. Ja que,
depenent del comandament politic de torn, es poden generar veritables desgavells.

Figura 15 - Conceptes classificats com a plenitud (general) de la diagnosi (potencialitats)

Plenitud < Les persones que la formen i que, malgrat la percepcié més generalitzada, sén un important actiu en termes tant de
(General) coneixement com de voluntat de servei. (EQ03)

e

4 Que hi ha técnic que funcionen independentment dels regidors/es que hi hagi. (EQ01)

Font: Elaboracid propia a partir de les entrevistes.

PLENITUD (RH)

En un periode breu de temps es preveu un alt nombre de jubilacions de funcionaris; és una
oportunitat per avangar-nos i fer els canvis i reformes necessaris per crear un nou model de
gestié publica, amb nous processos selectius i nous models de gestid dels serveis publics,
captant nou talent.

Figura 16 - Conceptes classificats com a plenitud (RH) de la diagnosi (potencialitats)

Plenitud & En un periode breu de temps, es preveu un alt nombre de jubilacions de funcionaris, i és una oportunitat per avangar-nos i fer
(RH) els canvis i reformes necessaris per crear un nou model de gestié publica, amb nous processos selectius i nous models de gestid
dels serveis publics, captant talent. (EQ02)

Font: Elaboracio propia a partir de les entrevistes.
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PROPOSIT EVOLUTIU

Sembla evident que I'administracié local continua essent necessaria davant els problemes de
les persones, com bé s’ha demostrat durant “la pandémia”. | que el credit que haviem atorgat
al mercat i a les respostes basades en la competéncia, esta resultant erosionat per les darreres
crisis. Com a conseqiiéncia, el retorn d’allo public com a un element troncal de la societat és
una possibilitat molt real i necessaria.

Finalment, la possible internalitzacié de serveis que han estat externalitzats els Ultims anys,
permetria la generacié d’ocupacid i activitat econdmica en el municipi o ambit territorial de
referéncia, i brindaria noves oportunitats de treball perd també de projectes municipals
propis.

No podem perdre de vista les mdultiples possibilitats que en realitat disposen les
administracions locals, més enlla de les limitacions legals, pel bo i pel dolent, des
d’administracions superiors. Amb voluntat i predisposici6 es poden realitzar accions i
projectes més grans, amb una incidéncia i transformacio real, sols o fins i tot, conjuntament
amb altres municipis.

Figura 17 - Conceptes classificats com a proposit evolutiu de la diagnosi (potencialitats)

X3

R

Proposit
Evolutiu

Els actors clau a nivell institucional en el futur seran les ciutats i els municipis en detriment dels Estats i les regions. (EQ05)
Que continua essent necessaria davant els problemes de les persones, com bé s’ha demostrat amb la pandémia. (EQ03)

Que el crédit que haviem atorgat al mercat i a les respostes basades en la competéncia esta resultant erosionat per les
darreres crisis. (EQ03)

Es poden realitzar accions més grans i de transformacio real, a vegades conjuntament amb altres municipis, encara que hi
hagi actors que no s’ho creguin, pero que sembla que queden bé. (EQ01)

Analitzar la possible internalitzacié de serveis que s’han externalitzat permetent aixi la generacié d’ocupacid i activitat
economica en el municipi o ambit territorial de referéncia. (EQ02)
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R

Font: Elaboracid propia a partir de les entrevistes.

CULTURA

Gracies de nou a la proximitat, és facil tenir un entorn implicat en diferents temes del
municipi i que es pugui “enganxar” en processos consultius o participatius, perd també de
treball (co-governanca). Aquest apropament i major implicacié, ben gestionada, és una gran
oportunitat per a I'impuls de la innovacié. Com que tradicionalment s’ha fet molt poca o mala
participacié ciutadana, qualsevol cosa és benvinguda, i els beneficis a llarg termini en nous
models de gestid horitzontal, poden ser molt rellevants.

Figura 18 - Conceptes classificats com a cultura de la diagnosi (potencialitats)

2

Cultura 3 Es facil tenir un entorn implicat en diferents temes del municipi i que es pugui enganxar en processos consultius o participatius.
(Entorn) (EQO1)
< Com que tradicionalment s’ha fet molt poca participacio, qualsevol cosa és benvinguda. (EQ01)

Font: Elaboracid propia a partir de les entrevistes.
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3.3 EINES DE L’AUTOGESTIO I LA INNOVACIO

En el primer punt d’aquest capitol es presenten, a mode d’introduccio, les principals idees del
llibre de Laloux (2015) “Reinventar les organitzacions” i I'autogestio organitzacional en general.
El segueix el cos de I'analisi, pel que respecta les eines que han de permetre aportar solucions
a les necessitats detectades, es tracta d’un recull de les principals idees que planteja Laloux
(2015) i allo aportat per les persones entrevistades durant la investigacié. S’ha afegit un tercer
punt, amb informacid relacionada i complementaria, on es recullen algunes eines, estrategies i
corrents de pensament, amb I'objectiu de reforcar i enriquir I’analisi. Tot i que el gruix d’idees
gue s’exposen parteixen dels principis de I'autogestié i de la innovacié organitzacional, s’ha
considerat oportu aportar altres fonts de coneixement i disciplines complementaries.

Aguest capitol també s’ha configurat en base als mateixos principis que I'anterior: Estructura,
processos, plenitud (general), plenitud (RH), proposit evolutiu, cultura. En aquest cas s’ha
diferenciat en els quadres resum entre allo recollit al llibre de Laloux (2015) i les persones
entrevistades.

L’AUTOGESTIO: La gesti6 horitzontal o I’autogestio a les organitzacions

Cada vegada que, com espeécie, hem canviat
la nostra manera de concebre el modn,
hem creat tipus d’organitzacions més poderoses.

Laloux (2015)

Facilment relacionem l'autogestié amb els moviments llibertaris i d’esquerres, on els obrers
prenen el control de les fabriques, on un dels estandards és la comuna de Paris, com a primer
gran exemple d’autogestid col-lectiva (Salas, 2021). Perd actualment hi ha experiencies
d’organitzacions privades, amb i sense anim de lucre, que s’autoanomenen també
organitzacions autogestionades o horitzontals, i que majoritariament basen el seu sistema
d’organitzacio interna i presa de decisions en un concepte anomenat: Holocracia. Fins i tot, hi
ha una organitzacié privada amb aquest mateix nom “HolocracyOne”?, que acompanya a altres
organitzacions a néixer o transitar cap a models autogestionats.

En aquest sentit Laloux (2015) ens parla d’algunes de les caracteristiques d’aquestes
organitzacions pioneres. Defineix una relacid estreta entre els diferents estadis de la
consciéncia humana a nivell evolutiu, centrant-se en el que han estudiat Ken Wilber i Jenny

> Web d’HolocracyOne www.holacracy.org
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Wade entre d’altres autors, i relacionant-ho amb diferents models d’organitzacions,

aproximadament equiparables a aquests diferents nivells de consciéncia humana. En aquest

sentit descriu a grans trets els segiients colors:

Figura 19 — Classificacié estils d’organitzacid segons Laloux (2015)

Organitzacions

Exemples actuals

Avencgos
revolucionaris

Metafora guia

e Mafia. e Divisié del treball | Una manada de llops.
Vermelles e Bandesdecarrer. o Autoritat de
e Tribus urbanes. comandament.
e Església catolica. |e Funcionsformals |Lexercit.
Ambre e Forces armades (jerarquies
e Majoria estables i
d’administracions escalables)
publiques. e Processos
e Educacio publica. (perspectiva a
llarg termini)
e Empreses e Innovacio. Una maquina
Taronja multinacionals. e Responsabilitat.
e Escoles privades. Je Mediocritat.
e Organitzacions e Empoderament. |Llafamilia
Verd impulsades perla Je Cultura
cultura. impulsada per
valors.
e Model de grups
d’interes.

Font: Elaboracié propia (Laloux, 2015)

Laloux (2015) defineix les organitzacions autogestionades amb un nou color, el Xarxet, seria el

seglient estadi evolutiu de la consciencia. | ens parla de tres caracteristiques principals que

reuneixen aquestes organitzacions:

- Autogestio: més enlla de superar els sistemes jerarquics d’organitzacié que relacionem

amb el concepte d’autogestid, ens parla també d’una intel-ligéncia col-lectiva.

- Plenitud: en aquest sentit parla de que les persones siguin elles mateixes a la feina, sense

mascares ni rols sobrevinguts i forgats, i ho relaciona amb un major benestar en el lloc de

treball.

- Funcio evolutiva: les organitzacions tenen una rad de ser, un sentit per existir i, per tant,

es convida els membres de |'organitzacié a escoltar i entendre aquest sentit natural que

mou a l'organitzacié a fer el que fa.

També ressalta que no totes les organitzacions autogestionades han desenvolupat per igual

aquestes tres potes, ja que algunes estan molt més centrades en |'autogestid, sense atendre

amb la mateixa intensitat els altres dos elements: Plenitud i Funcié evolutiva. Pero al mateix
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temps, parla d’'un dinamisme, tot just estan emergint aquests nous models organitzatius que
no sabem on ens portara. Fins i tot es permet el luxe d’especular amb un nou estadi evolutiu
de la consciencia humana encara per definir i que, en conseqliéncia, ens portara també a un
nou model d’organitzacions molt més intuitives.

Mirant amb perspectiva el que s’ha plantejat fins ara, a partir de la proposta de Laloux (2015)
podem veure com avui dia conviuen els diferents models evolutius d’organitzacions, i que fins i
tot per a determinades finalitats com la que persegueix, per posar un exemple, I'exércit, tenen
cert sentit models organitzacionals menys “evolucionats” i jerarquics. Ara bé, excepte
organitzacions molt concretes o moments molt concrets pels que pugui passar transitoriament
una organitzacid, ja sigui una crisi que requereixi mesures excepcionals i sempre recolzades pel
conjunt de l'organitzacid, un conflicte bellic o altres, sembla que la gran majoria
d’organitzacions han de poder transitar cap a models més autogestionats. | no només aixo,
sind que en fer-ho, aquestes millorarien el seu rendiment, el benestar de les persones que en
formen parti el proposit.

Més endavant es parla de lideratge, per tant, ara només caldria esmentar que hi ha
determinats models de lideratges que poden resultar molt dissonants per a organitzacions
autogestionades. |, per contra, aquells lideratges enfocats a facilitar processos, acompanyar,
resoldre conflictes, dinamitzar I'organitzacié, (Laloux, 2015) seran imprescindibles. Perd no
només aixo, el lideratge en aquest model d’organitzaci6 no ha de ser necessariament
personalista ni ha d’estar sempre entomat per la mateixa persona. Fins i tot, pot ser totalment
innecessari en alguns equips o organitzacions disposar de lideratges a I'hora de desenvolupar
certes tasques.

En el llibre, Laloux (2015) comparteix algunes experiéncies de dotze organitzacions, només una
seleccid de totes les que ha estudiat, i posa especial atencid en alguna d’elles. Totes de sectors
economics, volums de produccid, facturacié i estructura molts diferents. El més interessant és
qgue no han mantingut cap contacte previ entre elles i, per tant, han evolucionat cap a models
de gestid autogestionada de forma intuitiva, natural i generalment, en solitari.

Algunes de les principals caracteristiques d’aquestes organitzacions és que no hi ha jerarquies.
Els pocs coordinadors o directius actuen com a facilitadors perdo no prenen decisions, els
equips de treball no sempre son estatics, se solen cuidar les relacions interpersonals, hi ha
espais per a treballar els conflictes, I'entorn de treball sol estar pensat per a que sigui un espai
de treball agradable i/o casola, pocs despatxos i molts espais de treball compartit... En les
properes pagines es detallen aquestes i altres qliestions.
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3.3.1 ESTRATEGIES D’AUTOGESTIO I LA INNOVACIO.

En aquest punt es reflecteixen alguns dels elements clau del llibre de Laloux (2015) i que ell
destaca de les organitzacions autogestionades que ha estudiat, aixi com les aportacions que
han fet les persones entrevistades. La informacid segueix classificada sota els sis mateixos
conceptes: Estructura, Processos, Plenitud (general), Plenitud (RH), Proposit evolutiu, Cultura.

Estructura

Els equips autogestionats, sense caps ni comandaments intermedis, tenen les funcions del
“Staff” reduides a la minima expressid. La gestié en I'ambit de direccid sol ser molt relaxada i
fluida. La majoria de liders (CEO) d’aquestes organitzacions no tenen poder jerarquic, perd
solen tenir molt poder moral (sén referents de I'autogestio, de la plenitud i del proposit). Més
enlla d’aixd, un company més. Sense organigrama, ni descripcio de carrecs i titols. En general,
poques reunions i molt efectives, per tant, I'autogestié porta cap a una organitzacié més
liquida, flexible i adaptable.

Un altre factor clau és la confianga i la motivacié (creure-hi). En general tots estem
acostumats al «com ho farem?», «com ho controlarem?»; és a dir, al metode cientific. Un dels
primers passos per poder avangar en l'autogestio és treballar aquesta ansietat de control.

Treballar per projectes i objectius, funcions i menys carrecs estatics. Generalment, en el cas
d’organitzacions horitzontals, acostumen a ser equips de treball adaptables a necessitats,
donant flexibilitat. No hi sol haver horaris i la jornada laboral esta més relacionada amb les
necessitats de l'organitzacid i de la persona treballadora que no pas amb un horari pautat i
tancat.

Les principals dificultats solen venir de fora, per la pressié de clients que volen interactuar
amb el cap, o programes informatics pensats per estructures jerarquiques. La resta de factors,
com el sector de I'activitat, o el volum d’activitat, o la ubicacié geografia/cultura, no semblen
ser determinants.

La co-gestio, l'autogestid, I'horitzontalitat, no sén la finalitat en si mateixa, sind una
oportunitat per caminar cap a organitzacions més saludables. Els factors culturals i el lideratge
son determinants. Fa falta pedagogia i sensibilitzacié sobre aquesta cultura, sense perdre de
vista el capital huma amb el que comptes en tot moment, perque no caigui la torre que s’ha
construit. El model podria prosperar en algunes organitzacions i en altres no, ja que no totes
les persones i organitzacions estan preparades per assumir un tipus d’organitzacié horitzontal,
el tipus de consciencia de les persones que la lideren i de les que la conformen sera
determinant a I'hora d’aplicar aquests models.

No podem perdre de vista que el marc legal i juridic també pot resultar limitant, i que la
intel-ligéncia, el compromis i la creativitat sén elements clau per poder avancar. Per altra
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banda, la tecnologia pot esdevenir una gran aliada a I'hora de gestionar la informacié i la
utilitzacié de dades.

Les organitzacions no existeixen, son persones que s’organitzen. Per una mateixa estructura o
forma juridica, segons les persones, generaran una forma propia d’organitzar-se. El tema no és
tant I'estructura, sind I'Us que fas de I'estructura i amb quins objectius. Aquesta estructura en
base a que esta creada i amb quina finalitat. No pot estar blindat, ja que depén totalment de
les persones que la conformen. Es dificil amb estructures jerarquiques utilitzar models aplicats
a la persona, perque costa promoure I'autogestié dels equips o dels mateixos usuaris, per tant,
quan volem aplicar nous models més descentralitzats i empoderar els equips, cal treballar
també la propia estructura de I'organitzacio.

Pensant en obtenir una estructura el mes agil possible, és bo veure que la jerarquia va bé per
algunes coses pero per altres encara ho fa tot més lent, amb processos banals que entorpeixen
el propi procés. Cal desenvolupar I'autogestié adaptada a cada equip. Veure si té més sentit
fer-ho, per exemple, per territori o per naturalesa de servei o per col-lectius. No sempre els
serveis son iguals i els lideratges que aquests necessiten, tampoc. Cal pensar com podem
apropar els serveis (departaments) a I'estructura, reforcant els vincles interns.

El sentiment de pertinenca o estructures més flexibles també poden ser clau. Pero I'autogestio
no implica llibertinatge i no treu que, per exemple, no es puguin també unificar alguns criteris
de cara a prestar serveis. Es a dir, eines que permetin I'autogestié, perd al mateix temps, certs

criteris comuns, normes basiques o linies vermelles, a definir com a organitzacié.

Finalment, calen lideratges treballats i sense deixar buits (de lideratge en les transicions),
aquests lideratges han de ser exemple, no prenent decisions sind motivant, predicant amb
I’exemple, facilitant i acompanyant I'organitzacié. Liders al servei de I'organitzacid i de la
seva gent.

Figura 20 - Conceptes classificats com a estructura de les eines i estratégies

Estructura Laloux (2015) — Reinventandar las organitzaciones
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Funcions de “Staff” reduides a la minima expressio.
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Treball per projectes.

Sense organigrama, ni descripcié de carrecs i titols.

La resta de factors com el sector de I'activitat o la mida o ubicaci6 geografia/cultura no semblen determinants.

Les principals dificultats solen venir de fora, per la pressié de clients que volen interactuar amb el cap o programes
informatics pensats per estructures jerarquiques.

La gestio a nivell de direccié és molt relaxada i fluida. La majoria de liders (CEO) d’aquestes organitzacié no tenen
poder jerarquic perd solen tenir molt poder moral. (son referents de I'autogestid, de la plenitud i del proposit). Més
enlla d’aixo, un company més.

< El marc legal també pot resultar limitant.
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Entrevistes

< El cas d’organitzacions horitzontals per equips de treball adaptables a necessitats. Aixo esta molt bé, dona flexibilitat.
Treballar per projectes seria un salt. (E04)
< En la investigacié que fas jo ho platejaria com hipotesis perd mai com axioma (referint-se a la cogestid, autogestid,
horitzontalitat...). Com es podria verificar? Caldria pensar-ho. (E04)
< Pero esta clar que els factors culturals i de lideratge serien molt importants. Aixd podria passar en segons quines
organitzacions i, segons com, en altres no. (E04)
4 Les organitzacions no existeixen, son persones que s’organitzen. Per a una mateixa estructura o forma juridica, segons
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les persones, generaran un estil propi d’organitzar-se. (E01)
< Es requereix de pedagogia i sensibilitzacié sobre aquella cultura... pero per altra banda necessites una visi6 del capital
huma que tens en cada moment perqué no caigui la torre que has construit. (E01)
Lideratges treballats, evitar buits. (E01)
Tothom esta acostumat, a Com ho farem? Com ho controlarem? Etc. Métode cientific. El primer pas és treballar
aquesta ansietat de control. (E03)
El tema no és tant I'estructura sind I'Us que fas de I'estructura i amb quins objectius. Aquesta estructura en base a qué
esta creada, i amb quina finalitat. No pot estar blindat, ja que depén de les persones que ho conformen. (E03)
Es dificil amb estructures jerarquiques aplicar models aplicats a la persona perqué costa promoure I'autogestié dels
equips o dels propis usuaris, per tant, quan volem aplicar nous models més descentralitzats i empoderar els equips, cal
treballar també la propia estructura de I'organitzacié. (E02)
Com tenir una estructura el mes agil possible. La jerarquia va bé per algunes coses pero per altres no, encara ho fa més
lent. Processos banals que entorpeixen el procés. Capacitat d’autogestio adaptada a cada equip. Abans diferenciats per
territori, i ara cal tornar al inicis i fer-ho per naturalesa de servei. Per col-lectius, enlloc de per territori. Debats
organitzatius, ja que es modificaran les arees. Epoca de canvi per aquesta necessitat de capacitat d’autogestié. No
sempre els serveis son igual, i els lideratges tampoc. El sentit de pertinenga si ets soci/a o no. Una area de gesti6 del
canvi i participacié de cara a treballar la diferéncia segons si és soci 0 no, i el tema de sentiment de pertinencga a la
cooperativa. (E02)
3 Estructures més flexibles. Perd també unificar alguns criteris per serveis similars. Eines que permetin autogestié pero al
mateix temps certs criteris comuns. (E02)
Autogestid organitzacié més liquida. (E02)
Treballen per objectius, no hi ha horaris. (E02)
Com podem fer que els serveis estiguin més a prop de I'estructura. (E02)
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Font: Elaboracio propia a partir de les entrevistes i Laloux (2015)

Processos

La presa de decisions per consells és el mecanisme utilitzat en organitzacions horitzontals, en
el dia a dia, ni assemblees, ni grans reunions, ni autoritats. Aquest model implica que a I'hora
de prendre una decisid, cal consultar I'opinié a les persones implicades en el procés (solen ser
unes tres persones) o departaments interessats, i prendre la decisi6 més intel-ligent en
sintonia amb les tres persones de manera autonoma. No cal parlar-ho tot ni dependre d’una
sola persona per decidir i autoritzar les operacions. Dona autonomia i permet aprendre dels
errors i sobretot empoderar a les treballadores en el seu lloc de treball. La innovacié no surt
de la participacid, siné que surt primer de la capacitat d’observacid, la capacitat de proposta,
amb prototips, amb exemples, i si cal, després, també amb la participacidé de manera
complementaria.

Els conflictes, igual que els errors, sén oportunitats per aprendre i créixer. D’aquesta manera
si es treballen correctament, des del respecte i I'autoresponsabilitat, amb cada error i cada
conflicte I'organitzacio es fa més eficient, forta i roman més unida.

Fins i tot pel que respecta I’economia, les inversions estan descentralitzades i de manera
autonoma, els diferents equips o treballadors les executen. | pel que respecta a les
remuneracions i incentius, més que altres variables, se solen establir segons la contribucid a
I'organitzacio (hores, coneixements técnics, esforg fisic...), i sempre amb poques diferéncies
salarials entre el que més cobra i el que menys.

De forma natural es desenvolupen principis propis per a cada organitzacio i en conseqiiéncia
formes genuines de treballar. Les organitzacions sén com una eruga, han d’esdevenir una
mica més planes/horitzontals en moments creatius i de construccid, i posar-se una mica més
verticals/diligents en el moment de produir.

La circulacié de la comunicacié (maxima transparéencia i accessibilitat) i la importancia dels

canals de comunicacié des de la simplicitat, poden determinar elements claus com la salut o
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I'agilitat organitzativa; la sobreinformacié pot portar també al bloqueig. No es tracta tant
d’unificar els serveis, sind que tothom tingui accés a totes les metodologies i eines, i, per tant,
les treballadores puguin decidir, que el problema no sigui per desconeixement o pel contrari,
per massa informacid/direccid.

El disseny i I’assignacio de funcions va vinculat a motivacio i/o necessitats. No es pot perdre
de vista que hi ha una serie de processos que han de tenir propietari, perquée han de tenir
responsabilitat, dinamica. Aquestes responsabilitats i funcions poden ser intercanviables, pero
sense perdre de vista la necessitat de certa expertesa per algunes tasques concretes. Cal
treballar per projectes, major transversalitat i major proximitat, perd segons com
s’estructuri, no tindra necessariament més agilitat i impacte ni capacitat d’innovacio i qualitat
pel ciutada que una estructura jerarquica. El “big data” ens pot ajudar a detectar alguns
d’aquests indicadors i entendre quin tipus de lideratge diferent cal per cada municipi o servei.
Els indicadors en un mdn cientific diuen molt, per tant, és un altre element que poden blindar
les noves propostes i models i que fan visibles els resultats.

Altrament, fa falta impulsar la productivitat, la responsabilitat dels equips i dels
professionals, treballant amb metodologia “disseny thinking” per trobar solucions en les
mateixes sessions de treball. Avui en dia, la ineficiéncia esta molt normalitzada en allo social,
pero és reversible.

Un procés de transformacié son minim 3 anys, per tant, no pot ser una “operacié bikini”
(superficial i passatgera). La majoria dels professionals volen models de gestié com els que
aqui es proposen, perquée és facil i natural. Hi ha un anhel, el de moda, el de fer les coses
perque queda bé (com ha passat sovint amb la participacid). La gent coneix aquest tipus de
models (llegeix, mira videos, etc.,) i a la feina es volen relacionar diferent, perd al mateix
temps, la gent no vol patir, i les novetats, els canvis, comporten inseguretats i pors. Molts cops
es volen varetes magiques, solucions rapides, i per aquest tipus de transformacid, aixo no
existeix, requereix de temps, paciéncia i moltes ganes.

Hi ha molta gent que no vol prendre decisions perqué ja hi ha algu que cobra per prendre
decisions, hi ha un tema salarial amb tot aix0, que cal ajustar. Per altra banda, hi ha gent que
no ha pres mai decisions: els genera angoixa i els costa. El judici i superioritat, sobre la resta de
treballadors, que exerceixen aquells que tenen experiéncia prenent decisions (posicions de
comandament) és el de que la resta no volen o no saben fer-ho. Fa falta acompanyament,
paciéncia, defugir la immediatesa, cal temps. Un bon exemple sén els nens petits, segons
quines decisions han de prendre necessiten temps, sind s’estressen. No estem acostumats a
tenir poder, acostumem a delegar decisions importants a la nostra vida. La gent pren decisions
de molt gran, o esperem per exemple una mena de mediacid: que el metge, psicoleg, jutge,
policia o qui sigui, ens resolgui el problema i decideixi per nosaltres, i no entomen la
responsabilitat. En les organitzacions horitzontals s’afavoreix I'auto responsabilitat.

Dins les organitzacions, les persones d’enllag, faciliten processos i permeten acompanyar la
gestid del coneixement. Persones amb bons coneixements de |'organitzacié i bona capacitat
d’observacié afavoreixen sinergies entre persones i equips. Figures dins de les arees o equips
que siguin al mateix temps persones d’enllag, no des del control sind des de la millora

constant.
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Humanitzar processos en tots els sentits: administratius, relacionals, tecnics, per assolir

objectius sempre des de I'empatia, especialment quan la sobrecarrega de feina és gran. Els

nous models de gestié son una oportunitat per millorar la qualitat de vida de les persones,

dins i fora de I'organitzacié. Per posar un petit exemple, en un servei d’atencié domiciliaria,

guan mor una persona usuaria d’un servei que siguin les propies persones cuidadores les que

puguin acompanyar la familia (dol), és un valor afegit.

En general, en organitzacions horitzontals hi ha pocs acomiadaments i son molt més facils

d’entomar. Sovint és la mateixa persona que marxa si sent que hi desencaixa i, si no és aixi, sol

resultar tan evident que es treballa la seva sortida de la millor manera possible per a totes les

parts.

Figura 21 - Conceptes classificats com a processos de les eines i estratégies

Processos

Laloux (2015) — Reinventandar les organitzaciones
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Presa decisions per consells.

Inversions descentralitzades i autonomia.

De forma natural es desenvolupen principis propis per a cada organitzacid.

Circulacié de la comunicacié (maxima transparencia i accessibilitat).

Resolucié de conflictes natural.

Disseny i assignacio de funcions segons motivacio i necessitat.

Productivitat responsabilitat dels equips i dels professionals.

Pocs acomiadaments, i més facils d’entomar (o marxa la persona o sembla clar que no era el seu lloc de treball).
Remuneracio i incentius segons contribucid.
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També et trobes que una serie de processos han de tenir propietari. Perque han de tenir responsabilitat. Dinamic i
intercanviable pero sense perdre de vista la necessitat de certa expertesa. (E04)

La innovacid no surt de la participacio, sind que surt primer de la capacitat d’observacid, la capacitat de proposta, amb
prototipus, amb exemples, i aqui si que agafes la participacié. (E04)

M’agrada la idea de treballar per projectes i major transversalitat, major proximitat... pero segons com ho estructuris,
no tindra necessariament més agilitat i impacte pel ciutada que I'estructura jerarquica que tens ara, més capacitat
d’innovacio, qualitat. (E04)

Les organitzacions son com una eruga, s’han de fer mes horitzontals en moments creatius i de construccio, posar-se
una mica més verticals en el moment de fer. (EO1)

No pot ser una operacid bikini, la gent llegeix, mira videos... i la gent ho vol perqué es natural. Anhela el de moda
perque queda be i el real, el que vol relacionar-se diferent... perd no em facis patir, dona’m alguna cosa que em calmi. |
també volen varetes magiques. (E03)

Un procés de transformacié sén minim 3 anys. (E03)

Hi ha molta gent que no vol prendre decisions perque algu ja cobra per prendre decisions, hi ha un tema salarial. |
després que hi ha gent que no les ha pres mai les decisions i genera angoixa i costa... la mirada dels que prenen
decisions ara: no volen, no saben... no hi ha paciéncia, immediatesa, cal temps. Exemple nens petits segons quines
decisions necessiten temps sind s’estréssen. No estem acostumats a tenir poder. La gent pren decisions de molt gran.
Exemple mediacié que esperen que el metge, o psicoleg o qui sigui els resolgui el problema, i no entomen la
responsabilitat. (E03)

El “Big data” ens pot ajudar a detectar alguns d’aquests indicadors. | entendre quin tipus de lideratge necessites per
cada barri o servei. (E02)

Treballen molt amb el “Hakato”. | metodologia “disseny thinking”. Per trobar solucions en la mateixa sessid. (E02)
Importancia de canals comunicacié i simplicitat. Sobre informacié feina i cooperativa. (E02)

Persones d’enllag, que permetin acompanyar la gestié del coneixement. Bon coneixement de |'organitzacio (veueres) i
permeten sinergies. Figures dins de les arees que siguin persones d’enllag no tant des del control sin6 la millora
constant. Capacitat d’observacié. (E02)

Humanitzar processos. Assolir objectius sempre des de I'empatia quan la sobre carrega de feina és gran. Com
autogestié poden humanitzar processos. Per exemple, quan passen coses com al morir una persona usuaria, poder
acompanyar a la familia. (E02)

La ineficiéncia esta molt normalitzada en allo social. (E02)

No tant unificar els serveis sind que tothom tingui accés a totes les metodologies, i per tant, pugui decidir. Que no sigui
per desconeixement. (E02)

Els indicadors en un moén cientific diu molt, per tant, és un altre elements que blinda les noves propostes i models.
Nduria (E)

Per altra banda si que tens la tecnologia que pot jugar com a aliada (E04)

Font: Elaboracié propia a partir de les entrevistes i Laloux (2015)
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Plenitud (general)

La humanitat a la feina, entesa com un espai de vida i de creixement com a persona i
ciutada, de cures i benestar. Entorns de treball segurs i oberts, amb espais per a la reflexié.
On es produeixen converses de desenvolupament social, converses afectives amb els equips, i
gue es treballa la frustracié com una oportunitat de canvi.

L’espiritualitat, el sentit de la vida, autoconeixement, supervisié d’equips, “coaching” entre
iguals i individual, silencis, conversa, narracid... buscar el desenvolupament personal de les
persones i el lideratge, generant moviment en aquest sentit, la gent es moura i permetra la
incorporacié de nous models de gestié. L’autoconeixement és la metacompeteéncia, sobre la
que es construeixen totes les altres competéencies. Quan connectes amb la teva vulnerabilitat,
amb tu mateix, ja no et dirigeix la teva vulnerabilitat i et permet comunicar-te de forma no
violenta i exercitar I'escolta. Per tant, la clau és el treball intern de les persones, canvi de
creences, més nivell de consciéncia i veure les coses des d’un altre punt de vista. Els primers
a autoaplicar-se aquests principis han de ser els que es troben en posicions de lideratge. Abans
el problema era la persona (no rendia, no feia bé la feina...) i ara la solucié als problemes passa
per com estan les persones a la teva organitzacid. Les persones s’han d’ubicar alla on aporten
valor, de manera natural, com a les tribus, on cadascu te una funcid, com a les organitzacions
horitzontals.

La importancia d’algu fent de mirall “coach”. Es important tenir algl que pugui evidenciar tot
allo que pot estar passant. Aixi, cal promoure formacions transversals d’autoconeixement
(ego, empoderament, lideratge propi, per saber liderar en equip). Les persones que no es
troben en posicions de direccid també son convidades, serveix alhora per detectar nous liders
per a nous serveis o projectes.

Espais i practiques per discutir valors i normes basiques, pero també per donar espai a les
inquietuds mediambientals i socials, possibilitant nous projectes o compromisos col-lectius,
millorant la vida dins i fora de I'organitzacié.

La gestio dels conflictes, com a oportunitat de creixement. Primer cal un terra basic de cultura
organitzativa de la que et vols nodrir. Donem per fet que hi ha coses, com els insults, que no
han de tenir lloc en el lloc de treball, perd la cosa va més enlla, cal construir veritables
comunicacions sanes, rodejar |'organitzacié de persones que generin aquest tipus de
comunicacié (positivitat), que construeixi des del respecte i la utilitzacié dels canals de
comunicacié formals (sense critiques entre bastidors). El desacord esta bé, pero des del
respecte. Aquestes qliestions solen ser difuses, més enlla de la professié i la professionalitat,
construint espais de treball amb I'objectiu del bé comu, emocions sanes i que la positivitat de
I'equip sigui alta. Cal generar equips d’alta qualitat, bon clima laboral i organitzacions
madures. La gent ha de saber que a la seva feina s’avalua també per aix0. Per tant és basic que
les persones es comuniquin i relacionin des de la comunicacié no violenta, no tant la
metodologia, sind les bases filosofiques que en realitat son les mateixes que les organitzacions
autogestionades (com a llenguatge de vida). S’ha assumit que a la feina hi ha conflictes i s’ha
normalitzat, naturalitzat i la gent s’ha resignat també a estar malament a la feina. Si es pogués
triar, ningl no voldria aixo a la feina i, de fet, molta gent després de la jornada laboral fa
voluntariats en altres organitzacions on solen sentir-se millor. Només el 13% esta implicat a la
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feina a nivell profund. Segons la consultora Gallup®, no gestionar el conflicte costa 3000€ I'any

per treballador.

Per ultim, remarcar la importancia dels espais fisics de treball, els edificis, etc. Llocs de treball

centrats en el benestar i comfortabilitat, a forma i gust de les treballadores. Permetent aixi

que les treballadores se sentin com a casa.

Figura 22 - Conceptes classificats com a plenitud (general) de les eines i estratégies

Plenitud (General)

Laloux (2015) — Reinventandar les organitzaciones
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Humanitat a la feina.

Espiritualitat, sentit a la vida, autoconeixement “coach...”

Entorns de treball segurs i oberts.

Espais de reflexio.

Practiques per discutir valors i normes basiques.

Altres: Supervisié equips, “coaching” entre iguals i individual, Silenci, Conversa/narracid.
La gestid dels conflictes, la majoria parteixen de I’ego no de I'anima.

La importancia dels edificis/espai de treball (centrat en el benestar o comfortabilitat).
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Primer un terra de la cultura que et vulguis dotar, molt important, hi ha coses que es donen per fet, per exemple que la
feina no esta bé insultar-nos o pegar-nos. Esta clar que parlar-nos bé és important, pero va més enlla, les
comunicacions sanes, gent que genera comunicacions sanes: positivitat, construir des del respecte, desacords de
manera constructiva, pels canals formals... coses com aquesta sén difuses i la gent de vegades s’escuda en aix0. Pero
I'objectiu del bé comu, emocions sanes, que la positivitat a I'equip sigui alta. Incorporar aquestes funcions més enlla de
la professid si que genera un bon clima laboral, per formar organitzacions madures. Que la gent sapiga que també se
I'avalua per aixo. (E01)

Cercar el desenvolupament personal de les persones, lideratge... generant moviments en aquest sentit, la gent es
moura. (E01)

L’autoconeixement és la metacompetencia sobre la que construeixes la resta de competéncies. Et connectes més amb
la teva vulnerabilitat, amb tu mateix... perqué no es dirigeix la teva vulnerabilitat i et permet la comunicacié no
violenta, I'escolta. (EO1)

g LA CLAU el treball intern de les persones i canvi de creences i pujar nivell de consciéncia i veure les coses des d’un altre
punt de vista, els primers, les posicions de lideratge. (E03)

Abans el problema era la persona, i ara la solucid als problemes passa per com estan les persones a la teva
organitzacio. (E03)

Tu t’has de posar alla on creus que aportes valor, allo natural, és com les tribus, en que cada un compleix una funcié
com en aquestes organitzacions horitzontal. (E03)

Basic que es comuniquin i relacionin des de la comunicacié no violenta. No tant la metodologia sind les bases
filosofiques sdn les mateixes que aquest tipus d’organitzacions. Com a llenguatge de vida. (E03)

Algu fa de mirall “coach” sempre tenir algl que pugui evidenciar el que pot estar passant, com sensors. (E03)

Hem assumit que a la feina hi ha conflictes, és natural. | hem naturalitzat també estar malament a la feina. Si poguessis
triar no voldries aix0 a la feina i la gent va a fer voluntariats... hem normalitzat... (E03)

Formacions transversals d’autoconeixement (ego, empoderament, lideratge propi per saber liderar en equips...)
persones que no prenen direccid també son convidades i detectar nous lider per nous serveis... (E02)

Converses de desenvolupament social, converses afectives amb els equips, i detectar frustracié com una oportunitat
de canvi. (E02)

3 Gallup: només el 13% esta implicat en la feina a nivell profund. NO gestionar el conflicte costa 3000€ I'any per
treballador. (E03)
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Font: Elaboracio propia a partir de les entrevistes i Laloux (2015)

Els propis companys solen fer la captacid (seleccié6 de personal), a partir de diverses

entrevistes, converses sobre els valors, I’autogestid, evitant aixi problemes en el futur. En el

procés d’incorporacio, solen tractar-se els tres pilars: autogestid, plenitud i proposit evolutiu.

* Consultora Gallup: https://www.gallup.com/home.aspx
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Una de les competeéncies que se sol valorar al contractar, és la bona disposicio a treballar en el
sistema i cultura de I'organitzacié del candidat/a. Pel que respecta les promocions a llocs de
coordinacié o que representen una millora pel que respecta a horari o altres, sol partir del
propi lideratge dins I'organitzacié i de les habilitats personals. Entendre que la promocié
interna, no és només una millora de condicions economiques, també té altres variables
(horaris, esforg fisic...), a més, en aquestes organitzacions no implica tenir més poder jerarquic.

La capacitacid juga un paper important, parteix de |'autorresponsabilitat, es generen
capacitacions entre companyes. Hi ha entorns que faciliten o dificulten els processos. Els
equips antics i les posicions de comandament solen mostrar més resisténcies als canvis. Cal
tenir en compte que, a I'hora de facilitar aquests processos, s’ha de pensar en el tema
competencial. De vegades caldra formar en determinades capacitats técniques que els equips
han de tenir per poder desenvolupar la seva feina de manera autonoma. Eines per a les
companyes, i reduir escletxes (digitals o tecnologiques, per exemple). Sigui per accés, per
habilitats o aprofundiment en l'eina. Cal empoderar els equips, la importancia del saber.
També cal incentivar les capsules formatives: reduir mancances i reportar amb les arees. La
innovacid incorporada transversalment, formant a treballadores concretes dels serveis per
dedicar hores a la innovacié dins de la jornada de treball, per generar nous projectes o
intervencions. Competéncies personalitzades per a cada persona i els rols concrets que
requereix cada tasca.

Les jornades de treball no solen venir marcades per I’horari, més enlla de la necessitat del
serveis que ho requereixen, sol haver-hi flexibilitat per les tasques que no impliquen atencid
directa. Parteix de I'autocompromis i dels acords amb les companyes de treball. Sobre el
feedback i avaluacié de resultats, solen ser les propies companyes qui gestionen aquest
procés en el dia a dia. El paper de la persona que va als serveis/arees per fer valoracions de la
feina, no ho fa tant des del control, siné per conéixer com va el servei, observar el talent
d’equips, facilitar processos, enllagar equips.

Els acomiadaments sén poc habituals, i quan es donen solen ser sempre respectuosos i
solidaris. Un possible indicador per saber el benestar dins la empresa, alguns més qualitatius i
altres més quantitatius. Un d’aquests indicadors, podrien ser les baixes laborals i els motius
d’aquestes, per entendre si hi ha més o menys benestar. Es calcula que un 5% de
I'organitzacio, es faci el que es faci, estara en contra. Pero, hi ha un 95% que no. Moltes
vegades I'atencid es posa en aquest petit % que no fa el que s’espera que faci, no treballa, i no
en la resta de la plantilla que sol ser la majoria. Un altre tema a tenir en compte és que aquest
petit %, no sempre esta a la part baixa, a vegades també el trobem en carrecs intermedis o de
comandament.

Figura 23 - Conceptes classificats com a plenitud (RH) de les eines i estrategies

Plenitud (RH) Laloux (2015) — Reinventandar les organitzaciones

< Captacio (acostumen a fer-ho els propis companys, diverses entrevistes, converses sobre els valors, 'autogestid...).
Incorporacio, se sol tractar els tres pilars : autogestio, plenitud i proposit evolutiu.

Capacitacio, autorresponsabilitat, capacitacions entre companys.

Horaris i flexibilitat, autocompromis i acords amb els companys de treball.

Feedback i avaluacioé de resultats, els propis companys gestionen aquest procés en el dia a dia.
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< Acomiadaments, poc habituals, sempre respectuosos i solidaris.

Entrevistes

< Hi ha entorns que t'ho posen més facil o mes dificils en els processos. Equips antics amb resisténcia al canvi, per
exemple. (E01)

Cal tenir en compte que a I'hora de facilitar aquests processos s’ha de pensar en el tema competencial, i que a vegades
has de formar en determinades capacitats técniques que han de tenir els equips per poder desenvolupar la seva feina
de manera autonoma. Eines per a les companyes i reduir escletxes (digital o tecnologiques per exemple): per accés,
per habilitats, o aprofundiment en I'eina, empoderament o importancia del saber. Capsules formatives... reduir
mancances i reportar amb les arees. (E02)

3 Un dels indicadors per saber el benestar dins la empresa, alguns mes qualitatius i una quantitatius, un podria ser les
baixes per exemple i el motiu d’aquestes. (E02)

Innovacié. Formar a treballadores concretes de servei que dediquen unes hores a innovacié per generar nous projectes
o intervencions. (E02)

Persona que va als serveis per fer valoracions no tant de control sind de com va el servei. Observar el talent d’equip.
(E02)

Lideratge des de les habilitats personals. Promocié no es només una millora de condicions economiques sind també un
nou horari. (E02)

Competéncies personalitzades per a cada persona. (E02)

Ja es calcula que un 5% de I'organitzacio, facis el que facis els tindras en contra. Pero, tens un 95% que no. Hi ha molta
gent que se centra especialment en aquest % que no fa el que esperem, no treball i no en la resta que sol ser majoria.
Aquest % petit no sempre esta a baix a vegades també el trobem en carrecs Intermedis o alts. (E03)

Presenta unes fitxes on es recull dades de la posicié de treball. Respecte rols concrets, no tant la persona sin6 segons
els rols/comportaments. (E03)

Una de les competéncies que es miren al contractar és si el candidat/a te caracter societari o no. (E02)
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Font: Elaboracid propia a partir de les entrevistes i de Laloux (2015)

Procés evolutiu

El mercat i la competéncia no sol ser un element que preocupa aquestes organitzacions.
Solen estar centrades en el seu proposit, en allo que volen aportar. En aquest sentit, els
beneficis sén un subproducte del treball ben fet, no I'objectiu principal.

La presa de decisions es basa en escoltar el proposit. L’estratégia es desenvolupa de manera
organica en el dia a dia entre totes, tot perseguint el proposit. El proposit individual i el de
I'organitzacié van de la ma, s’han d’alinear.

El marqueting esta basat en el que tenim ganes d’oferir al mén, esperant que agradi al public,
i no tant, a partir de grans estudis de mercat i finalitats especulatives.

Es prioritzen solucions factibles i agils a I’'hora d’afrontar el dia a dia. Sense metes (objectius
de produccié) ja que aquestes es recolzen en predir el futur, desvien la nostra motivacié i
tendeixen a limitar la percepcié de noves possibilitats.

Pressupostos simplificats que facilitin els processos i I'agilitat. Per altra banda, la capacitat
econdmica permet innovar, hi ha molta diferencia entre entitats grans i les més petites. Les
petites solen funcionar més per inércia i amb poc treball de fons. Diners rapids, pero poc
treballats, on es mira poc I'eficiéncia.

Les organitzacions autogestionades, solen treballar majoritariament amb altres organitzacions
amb certs valors similar més enlla de la seva forma i estructura, que sintonitzin amb el seu
proposit.

Especial atencid a I'estat d’anim de I'organitzacié o dels equips, facilitant espais o moments
de cures. Hi ha evolucid pero també efecte “molla” quan hi ha molt estres o dificultats
importants. Es facil voler tornar al que coneixiem fins ara, més instintiu que intuitiu, s’allunya
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de la consciéncia i surten les impulsivitats. No podem guardar comodins, cal evitar caminar cap
a l'autogestio pero davant la minima dificultat, o si no agrada aixo o allo altre, es modifica el
cami de I'autogestid, prenent mesures propies de les organitzacions jerarquitzades.

Figura 24 - Conceptes classificats com a procés evolutiu de les eines i estrategies

Procés evolutiu Laloux (2015) — Reinventandar les organitzaciones

< Competencia, mercat, competéncia no sol ser un element que preocupa aquestes organitzacions. Estan centrades en el
seu proposit.

Beneficis son un subproducte d’un treball ben fet, no I'objectiu principal.

Presa de decisions escoltant el proposit.

L’estratégia es desenvolupa de manera organica en el dia a dia entre totes seguint el proposit.

Marqueting basat en el que tenim ganes d’oferir al mén i esperant que agradi al public.

Es prioritzen solucions factibles i agils.

Sense metes que es recolzen en predir el futur, desvien la nostra motivacid i tendeixen a limitar la percepcié de noves
possibilitats.

Pressupostos simplificats.

Solen treballar majoritariament amb altres organitzacions amb certs valors.

Especial atencid a I'estat d’anim de I'organitzacid o dels equips, facilitant espais o moments de cures.

El proposit individual i el de |'organitzacié van de la ma.
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Entrevistes

< Hi ha evolucié pero també efecte “molla” quan hi ha molt estrés o dificultats importants... és facil voler tornar al que
coneixiem fins ara més instintiu que s’allunya de la consciéncia i surten impulsivitats. No podem guardar comodins, de
dir si caminem cap alla pero si no m’agrada aixo o allo altre doncs es modifica el cami de I'autogestié. (E03)

Capacitat economica permet innovar, hi ha molta diferéncia amb altres entitats més petites. Funcionen més per inércia
i poc treball de fons. Diners rapids perd poc treballats i on es mira la eficiéncia. (E02)

X3

R

Font: Elaboracio propia a partir de les entrevistes i de Laloux (2015)

Cultura
La cultura es menja l'estructura.

Alex Rovira

Sense que l'alta direccié i la propietat estiguin en linia, amb una visié6 del moén i un
desenvolupament psicologic en sintonia amb el model que es vol aplicar, és molt dificil que
prosperi una nova cultura i un nou model organitzacional. En el cas de les administracions, la
propietat és molt difusa i complexa, per tant, resulta més abstracte la seva identificacid. Per
altra banda, també calen persones clau a l'organitzacié que apostin per aixo, i liderin el
procés.

Un altre element essencial per a poder aplicar amb éxit la proposta és creure-hi, aplanar
I’organitzacid i generar espais de participacio.

Alguns elements clau de la cultura organitzativa serien: confianga, transparéencia, decisions
per consells i col-lectives, responsabilitat, compromis, tothom té el mateix valor, lloc de
treball segur i amable, unitat, interconnexid, sentiment de formar part d’'una cosa més gran,
totes les parts de la persona son importants (cognitiva, fisica, emocional, espiritual...). Pel
que respecta I'aprenentatge, entendre que un problema és una oportunitat, assertivitat,
proposit col-lectiu i individual en sintonia, no es planifica el futur, mai es transacciona
(renuncia) el proposit per obtenir beneficis economics.
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La co-gestio, per si mateixa, no significa ni més impacte ni més agilitat. Per a que aixo0 es
produeixi resulta imprescindible un gran canvi cultural. Tot i la flexibilitat que pot donar, si la
co-gestid consisteix en multiplicar el nombre de normes, cosa que podria passar, I'efecte seria
el contrari del pretés. La co-gestio només té sentit, si és més dinamica, més participativa i
menys burocratica.

Cal que la cultura s’acompanyi de lideratges treballats i en linia amb el proposit i la cultura
organitzativa, i evitar buits de lideratges que desorientin I'organitzacié. Ha de ser una roda que
mai para.

Una mateixa recepta no serveix per a qualsevol organitzacid. Aixo ha de ser com una taca que
es va fent poc a poc més gran, amb lideratges que siguin font d’inspiracio, escolta, dinamics,
que possibilitin desplegar habilitats personals a les persones, identificant molt bé els perfils
de l'organitzacié i acompanyant-los, en sintonia amb les seves possibilitats en cada moment.
Segons en quins equips es pot aspirar a un sis i segons en quins a un deu. Es important marcar
un terra cultural de minims, que ha de ser les linies vermelles de I'organitzacié.

Els liders han de ser inspiradors dins i fora de I'organitzacid, que els treballadors se sentin
inspirats a aplicar aprenentatges de la feina a la seva vida privada i que ho puguin reconeéixer,
posar-ho en valor, amb els fills, les parelles, les amistats. La manera d’actuar dels liders hauria
d’inspirar les companyes de cara a ser millors persones en el conjunt de la seva vida. | aixi és
com veritablement es transformen les organitzacions, expandint la seva evolucié més enlla de
I'organitzacio, cap al seu ecosistema. Fer créixer persones, amb els mateixos valors. No hi ha
diferéncia entre ser exemple com a gerent que ser-ho com a persona, I'aspecte personal i
professional es dilueix. Les competencies, els recursos, la forma de parlar, d’escoltar, dialogar
sén el mateix tant a casa com a la feina. Es una manera d’estar. Els millors liders sén aquells
que tenen més varietat de registres. Per exemple: en determinats equips, segons la seva
maduresa, pot tenir una posicié més distant, més assertiva, més professional, etc.

Per acompanyar organitzacions en canvis de cultura, cal fer-ho segons la capacitat i
disponibilitat, generant la cultura segons el nivell de consciéncia de les persones que en
formen part. En aquest sentit, pot ajudar I’espiral dinamica de Wilber i altres. Els canvis de
cultura han de ser un pas natural (que I'organitzacié pugui sostenir). En el fons, ningu es
resisteix al canvi, sind que es resisteix a ser canviat (exemple serveis centrats en la persona). La
importancia de que la persona tingui la voluntat de canviar internament és imprescindible.
Tindrem un gruix que no voldra aquest canvi, perd no tots.

Tenim, en general, una cultura de poc celebrar i d’exigéncia molt elevada. No posem en valor
suficient alldo que s’ha aconseguit. | es posa especial atencié en allo que no s’ha fet tan bé.
Falta poder posar en valor allo que s’ha fet bé i ha estat un éxit.

Hi ha organitzacions que per diferents motius (problemes, noves necessitats...) volen o
necessiten modificar la seva cultura i fer un canvi. Calen processos participatius i posar les
persones al centre en aquest procés, per tal de fer evolucionar I'organitzacid, i afrontar alld
que li esta fent mal (dificultats).
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La societat valora molt el reconeixement, en aquest sentit és bo promoure el reconeixement
public per les bones practiques o exits de |I'organitzacid, presentant-se o promovent premis
per algun del seus projectes. | compartir d’aquesta manera portes enfora la cultura que s’ha
construit i que ha permés generar i assolir projectes innovadors des de la plenitud del
conjunt de I'organitzacid.

Figura 25 - Conceptes classificats com a cultura de les eines i estrategies

Cultura Laloux (2015) — Reinventandar las organizaciones
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Algunes idees generals forga compartides: Confianga, Transparéncia, decisions per consells i col-lectives,

Responsabilitat, Compromis, tothom te el mateix valor, lloc de treball segur i amable, unitat, interconnexid, part d’'una

cosa més gran, totes les parts son importants (cognitiva, fisica, emocional, espiritual...).

Aprenentatge (problema com a oportunitat), assertivitat, proposit col-lectiu i individual, no es planifica el futur, no es
transacciona proposit per beneficis a llarg termini.

P Alta direccid i la propietat han d’estar en linia amb una visié del mén i un desenvolupament psicologic en la linia.
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2 La cogestid no significa ni més impacte ni més agilitat. Necessitariem un gran canvi cultural. M’agrada la flexibilitat que
pot donar pero si la cogestid es converteix en multiplicar el numero de normes, cosa que podria passar, seria
desastrds. M’agradaria que fos millor, si fos més dinamica, més participativa, menys burocratica. (E04)

El primer punt clau per que funcioni és creure-ho. Aplanar I'organitzacid i generar espais de participacié. (E01)
Persones clau que hi apostin en I'organitzacié. (E01)

Alex Rovira: La cultura es menja I'estructura. Per més estratégia i estructura que tinguis, si la motivacié o altres
elements relacionals que conformen I'organitzacié no funcionara la transformacié. (E01)

Que sigui una roda que no pari mai. (E01)

Una mateixa recepta no serveix per a qualsevol organitzacié. (E01)

Aix0 va com una taca més gran, liders que siguin font d’inspiracid, escolta, dinamitzacid... que possibilitin desplegar
habilitats personals. (E01)

g El més bonic que com a lider et poden dir és per exemple: que una treballadora et digui «no et pots imaginar la
quantitat de coses que tu fas a la feina que després aplico jo amb els meus fills». Aixi transformem organitzacions. Que
creixin com a persones amb els mateixos valors. O un altre exemple d’un company de I'equip directiu: «M’ha dit la
meva parella que et feliciti per el bé que esta fent per a la nostra relacié que jo treballi amb tu». (E01)

No hi ha diferéncia entre ser exemple com a persona i ser exemple com a gerent. L'aspecte personal i professional es
dilueix. (E01)

Les meves competeéncies, els meus recursos, la meva manera de parlar, escoltar...son les mateixes tant a casa com a la
feina, és una manera d’estar. (E01)

g Els millors liders son els que tenen una major varietat de registres. Aixd no treu que quan estas amb la parella, amics,
pares... tinguis que utilitzar uns o altres, pero que els pot utilitzar. Per exemple, en determinats equips segons el nivell
de maduresa que tenen, tinc una posicié més distant, mes assertivitat, professionalitat. (E01)

Identificar molt bé els perfils que tens i amb quins equips pots optar a un 6 i amb quins a un 10. | marcar un terra
cultural de minims, que han de ser les linies vermelles de I'organitzacié. (E01)

Acompanyar organitzacions a canvis de cultura, segons la capacitat i disponibilitat per generar la cultura segons el
nivell de consciéncia de les persones que en formen part. ESPIRAL DINAMICA (Wilber entre altres). Canvis de cultura
han de ser un pas natural (que pugui sostenir). Ningu es resisteix al canvi, sind que es resisteix a ser canviat. Centrem-la
en la persona i aquest és el problema, el que no funciona. El que focalitza la persona com a problema tindras un
problema i la voluntat d’imposar canvis a les persones. (E03)

Exemple serveis centrats en la persona. La importancia de tenir la voluntat de canviar, internament! Es important.
Tindras un gruix que no voldra aquest canvi, pero no tots! La linia de lideratge també canvia. (E02)

Cultura de poc celebrar i exigéncia molt elevada. No posem en valor suficient alld que s’ha aconseguit. Pero a nivell
cooperatiu si que hi ha per aix0 alld que no s’esta fent bé. Falta poder posar en valor allo que si s’ha fet bé i ha estat un
exit. (E02)

Hi ha organitzacions que per diferents motius (nous serveis diferents, no surten projectes, molts problemes
economics...) volen o necessiten modificar la seva cultura i fer un canvi. Amb processos participatius i posant les
persones al centre per tal de fer evolucionar I'organitzacié en allo que li esta fent mal. (E03)

Exemple del cas del seu poble... i la candidatura... empoderament de les persones... tornar a tenir la sobirania. (E03)
Un canvi que valora la societat es quan es donen premis per alguna d’aquestes propostes en les organitzacions. (E03)
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Font: Elaboracio propia a partir de les entrevistes i Laloux (2015)
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3.3.2 ALTRES RECURSOS, AUTORS I CORRENTS DE
PENSAMENT.

Per complementar I'analisi elaborat a partir de Laloux (2015), les entrevistes i I'experiéencia
personal, aqui es descriuen algunes eines, estratégies i idees. Algunes d’aquestes ja s’han
apuntat amb anterioritat i aqui es complementa la informacié que s’ha considerat important
reforcar. La resta d’informacidé és totalment nova, pero que aporta valor afegit, i que sera
important de cara a facilitar la comprensid i justificacid d’algunes de les propostes que es
formulen a la seglient part (Proposta). En aquest cas la informacié no ha estat classificada igual
que en els punts anteriors, s’ha agrupat, també en base a Laloux (2015), pero en els tres grans
ambits, que en realitat agrupen els altres sis, de dos en dos: Autogestié (Estructura i
Processos), Plenitud (General i RH) i Proposit evolutiu (Proposit evolutiu i Cultura).

AUTOGESTIO

(Estructura, Processos)

HolocracyOne

Organitzacié liderada per Brian J. Robinson i citat diverses vegades per Laloux (2015). Aquesta
organitzacié ha desenvolupat tota una estratégia i metode per acompanyar organitzacions cap
a models d’autogestio organitzacional. Brian J. Robinson (2015), en el seu llibre Holocracy, the
new management system for rapidly changing world, fa un paral-lelisme i parla de les
organitzacions burocratiques i de les que sédn com ciutats on tot i tenir lleis, la gent es mou,
s’ajunta com i quan vol, explorant tota la seva creativitat i innovacio. En el seu llibre deixa clar
gue només es pot realment desenvolupar la Holocracia si s’aplica tot el model en el seu
conjunt, pero si que fa algunes recomanacions de coém apropar-se al model per aquelles
organitzacions que no poden o no volen fer el pas (en aquest cas I'administracié publica per la
seva propia estructura no pot aplicar un model 100% autogestionat). Basicament propostes
generiques; en el llibre desgrana algunes especificitats per a cada una d’elles:

- Canvia el llenguatge, canvia la cultura.

- Reescriu els “rol description”.

- Treballa amb la teva organitzacid, no només dins la teva organitzacio.
- Organitza de manera efectiva, agil i respectuosa les reunions.

Sociocracia

Aquest és un altre sistema d’organitzaciéd horitzontal, amb anys d’historia, que també es
coneix amb el concepte d’organitzacié per cercles. Hi ha desenvolupada tota una estructura
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de funcionament, ben definida dels diferents passos a seguir i del funcionament dels cercles,
la circulacié de la informacié entre aquests o la presa de decisions... En el llibre We the people
de Buck & Villines (2007), en format de manual, explica els principis d’aquest sistema. Resulta
especialment interessant, com a diferencia dels altres models horitzontals que s’han presentat
en aquest treball, on el sistema de presa de decisions és per consells, la presa de decisions, en
aquest cas, és per consentiment. Resulta especialment interessant tenir en compte la
sociocracia, per aquelles decisions de caracter més transcendental, més estructurals i troncals
de l'organitzacié. On val la pena dedicar-hi temps i cercar grans acords compartits (reunions
generals, estratégiques...).

Humanocracia

En realitat, aquest és el titol del llibre de Hamel & Zanini (2020) Humanocracy, creating
organizations as amazing as the people inside them. Un dels temes centrals que trobem a les
seves pagines, és un seguit de reflexions i propostes entorn a la desburocratitzacié de les
organitzacions. Tenint en compte l'alt grau de burocratitzacid de les administracions
publiques, s’ha considerat pertinent, com a minim, anomenar-lo. Aixi de contundents sén els
autors en el prefaci del llibre: “les nostres organitzacions sovint sén menys resistents, creatives
i enérgiques que la gent que hi ha dins. La culpable és la burocracia amb les seves estructures
de poder autoritaries, regles sufocants i politica toxica”.

Municipalisme llibertari

La idea de I’autogestid als municipis no és nova, des del paradigma del pensament llibertari hi
ha literatura i experiéncies d’autogestié al llarg de la historia. El concepte de municipalisme
llibertari, que forma part d’'un conjunt de teories més amplies anomenades “ecologia social”,
el va desenvolupar el teoric llibertari Murray Bookchin. “La societat que va preveure, no només
eliminaria el capitalisme, sind també I’Estat-nacié; no només les classes, siné també les
jerarquies; no només I'explotacio siné també la dominacio; i constitueix, a més a més, una
alternativa racional i ecologica [...] Una societat que mantingui la llibertat individual i la
llibertat social, creu Bookchin, que ha d’estar supeditada a institucions que siguin
alliberadores en si mateixes. Ha de proporcionar els mitjans estructurals a través dels quals
els ciutadans puguin dirigir col-lectivament els seus propis assumptes. La qliestio no seria tant
si una societat lliure ha de tenir institucions, sind de quin tipus.” (Biehl, 2009)

La bibliografia de Murray Bookchin és rellevant en matéria d’analisis historic a cavall entre el
marxisme i I'anarquisme, i ja anticipant-se als problemes ecologics que vivim avui, on ens parla
de la jerarquia, i la relaciona directament amb l'intent de dominacio, per part de I'espécie
humana, de la natura, aixi com dels origens de la dominacié de ’home sobre la dona, i altres
formes de dominacid. (Bookchin, 1999). El seu projecte municipalista s’emmarca dins del que
es coneix com “Comunalisme”. La proposta que formula Bookchin va més enlla de les fronteres
de la propia institucio local, i engloba el conjunt de la comunitat local.
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Participacio ciutadana i Treball comunitari

En el camp de la participacid ciutadana i el treball comunitari, trobem un munt d’experiéncies
dutes a terme per les administracions, com per exemple: plans comunitaris als barris de ciutats
o els pressupostos participatius. Fa anys que s’implementen processos participatius i plans
comunitaris a nivell local en diferents ambits. En alguns casos, no sempre, han estat més
motivats per la moda que per una veritable voluntat d’'implementar una cultura participativa al
municipi, comportant aixi, grans fracassos i frustracions, fins al punt d’arribar a deslegitimar-la.
Pero també cal dir, que no per aixo, han perdut la seva potencialitat com a eines de
transformacié social. Es en aquest sentit, que si parlem d’organitzacions més participades i
comunitaries a nivell intern, la ressonancia a nivell extern, ha de passar necessariament per un
impuls de la participacié de la ciutadania en i amb el municipi. Sense entrar en profunditat en
aquest tema, destacar també, que la transparéncia és un altre element que hi esta
estretament lligat, i que és totalment imprescindible una bona gestié d’aquesta. Igualment és
necessari plantejar processos i plans ben dissenyats, treballats i diligents (rapids), des de la
voluntat sincera d’obrir de manera real, efectiva, accessible i sobretot agil, les portes de
I’administracié a la ciutadania. El camp de la participacié i el treball comunitari també pot
nodrir les organitzacions i els seus equips d’'un munt d’eines, experiéncies i dinamiques que
son facilitadores a I'hora de prendre decisions o en la dinamitzacié d’equips, entre d’altres.

Marti (2005, p33) ho expressa de la seglient manera:

“Les metodologies participatives, en general, i la participacié local en particular, es
plantegen, per definicié, com a metodologies per al canvi. Es a dir, des del moment en
que es posen en practica és per canviar alguna cosa. Aquest canvi pot dirigir-se cap a
moltes direccions; algunes empreses, per exemple, utilitzen les metodologies
participatives com a estratégia d'implicacid de la ma d'obra o com a via per a controlar
la qualitat del procés productiu [...] Si un actor vol impulsar canvis en | ‘entorn local,
el primer és comengar a reflexionar i a actuar en clau interna: una organitzacio
burocratitzada i fragmentada (com moltes administracions i serveis publics) ifo
basada en velles cultures politiques de personalismes i avantguardes que no deixen
espai a la participacié de les bases (com moltes associacions), dificilment sera capa¢
de canviar el que hi ha fora si és incapag de canviar ella mateixa i d'organitzar-se per
a la participacio. El procés participatiu, doncs, hauria de comengar en I'organitzacio
que el promou”.

Lideratges assertius

Els lideratges en les organitzacions horitzontals son forca heterogenis pero tots tenen en
comu que no estan enfocats en la presa de decisions, sind que ho estan en desenvolupar la
cultura organitzacional, al servei de I'organitzaciéo i de les persones que la conformen
(Laloux, 2015). S’espera dels comandaments que siguin: exigents, acompanyin, reconeguin,
treballin en equip, siguin referents personals i professionals. Que puguin diferenciar entre el
saber (coneixement), saber fer (habilitats), poder-ho fer (aptituds), voler-ho fer (actitud), aixi
com discernir entre els factors motivacionals i els higiénics (Herzberg, 1959). O bé dominar el
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que s’anomena cultura del canvi®. Es per aquest motiu que en aquest punt es volen destacar, a
tall d’exemple, alguns models de lideratge propers a aquests principis, sense predeterminar
gue siguin aquests els Unics models possibles, ni els més valids per a totes les organitzacions.

e Etic

Torralba (2016) defineix aquest lideratge d’'una manera molt semblant a com defineix
Laloux (2015) als liders de les organitzacions autogestionades. Aqui un resum d’alguns
dels conceptes que recull I'index del llibre, a partir del que ens podem fer una idea
bastant aproximada del seu contingut, i per tant, també de la seva proposta respecte
el lideratge etic: intel-ligéncia (social, interpersonal, emocional), imaginacid, forca de
voluntat, entusiasme, humilitat, escolta activa, audacia i resiliencia, empatia i
amabilitat, justicia distributiva, prudéncia en la presa de decisions, transparéncia,
exemplaritat i integritat, saber acomiadar-se (gratitud), I'art de deliberar, ética,
valors i bones practiques, RSC, autoconsciéncia, sentit de pertinenca a un tot,
alliberament de I’ego, compassio.

e Compassiu

“Qualsevol persona es pot enfadar, aixo és molt facil; pero el que no resulta tan facil ni
esta a I'abast de tothom és enfadar-se amb la persona adequada, en la seva justa
mida, en el moment oportd, amb la finalitat correcta i de la manera adequada”
Amritaswarupananda (2015) citant a Aristotil. L'autor, una de les persones més
properes, i el segon de l'organitzacié internacional “Embracing the World”, liderada
per la mestra espiritual hindd, coneguda popularment a occident amb el nom
d’Amma, i inspirat per 'estil de lideratge i les ensenyances que Amma comparteix en
el seu dia a dia amb el mdn, defineix algunes caracteristiques del seu lideratge que
anomena compassiu. Torralba (2016) de fet, també parla de liders referents com
Gandhi o Mandela a I'hora de referenciar el lideratge etic que descriu. En aquest
sentit, possiblement el lideratge compassiu i el lideratge étic sén eminentment el
mateix. Amritaswarupananda (2015) defineix el model “MIRROR” d’aquesta manera:

o Maeditacié: Trobar el silenci interior, I'escolta sincera dels problemes i
giiestions, oferint guia i direccid, sense perdre la claredat, la paciéncia i
I'equanimitat.

o Intuicié: Un cop incorporada la meditacid, ja no ens guia el pensament
conflictiu sindé que ja ens guia una ment intuitiva que ens permet prendre les
decisions adequades, en el moment adequat i amb la comprensié adequada.

o Respondre en lloc de Reaccionar.

o Unitat (Oneness): una sensacié d’unitat. En aquest enfoc hi ha cooperacid i
sincronitza la propia activitat amb la dels altres.

* Cultura de cambio o cambio de cultura en la empresa: https://www.gestiopolis.com/cultura-de-
cambio-o-cambio-de-cultura-en-la-empresa/
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o Veneracié (Reverence): No és el respecte que neix de la por, siné aquell
nascut de 'amor.

Somatic

Strozzi-Heckler (2007) parla d’un lideratge connectat amb el cos, i aquest en sintonia
amb la natura i I'entorn, inspirat en les arts marcials com I'Aikido. Igual que en el
lideratge compassiu exposat anteriorment, dona molta importancia a la meditacid i
I'autoconeixement. Defineix com a principals recursos del lider: els valors, el
compromis i la preséncia. Tot i les semblances amb els dos que s’han exposat amb
anterioritat, aquest posa en especial valor el paper del propi cos fisic, i com la nostra
relacié positiva amb aquest, actia com aliat en el lider.

Ressonant

Goleman & Boyatzis & McKee (2002) plantegen el lideratge emocional, on la capacitat
de sintonitzar amb les propies emocions és essencial per poder sintonitzar després
amb la dels altres, per tant cal un domini sobre un mateix primer per després poder
incidir en el altres. L’autenticitat i la sintonia amb I'’equip més enlla dels objectius.
Defineixen diferents estils de lideratge, i com la adaptabilitat i capacitat del lider per
transitar entre aquests estils de lideratge, segons la necessitat i situacid de cada
moment pel que passa l'organitzacio i/o els equips, és clau:

o Visionari: Mou cap a la visid.

o Tutorial: Mirada a llarg termini, sintonitzant accions individuals amb
organitzacio.
Participatiu: Valora la gent i genera compromis amb la participacio.
Afiliatiu: Genera harmonia entre la gent.
Timoner: Genera reptes per assolir.

O 0 0 o

Autoritari: Dirigeix mitjangant I'autoritat

Pel que respecta les competéncies en defineixen quatre: autoconeixement i domini
personal, coneixement dels altres i gestié de les relacions. En el seu llibre Un lider
resonante crea mds, es defineix en detall molts més elements relacionats amb
aquestes quatre competencies, tals com: la formulacié d’objectius funcionals, els
models d’aprenentatge o estrategies per desenvolupar les habilitats necessaries per
esdevenir un lider ressonant.

Situacional

Aquest estil de lideratge dissenyat per Hersey & Blanchard (1982) centra la seva
atencid en la maduresa de I'’equip (actitud vs capacitat), i en conseqiiéncia, 'estil de
lideratge que necessita cada persona o equip: persona aprenent (necessita un
lideratge directiu), persona aprenent/rebotat (necessita un lideratge entrenador),
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una persona cremada (necessita un lideratge que recolza) i una persona autonoma
(necessita un lideratge que delega).

PLENITUD

(General i RH)

Freedom, Inc

En aquest llibre Carney & Getz (2018) expliquen i analitzen experiéncies properes i reals del dia
a dia, entre d’altres, algunes de les empreses que Laloux (2015) analitza en el seu treball. La
diferéncia, se centren en analitzar-ho des de la perspectiva de les treballadores alliberades, i
com aixo genera éxit en l'organitzacid. Centra, per tant, I'atencié en qiestions relacionades
amb els RH, i posen menys atencié en d’altres elements que conformen |'organitzacié. Tot i
que evidentment, també tracta alguns altres temes com el lideratge o les caracteristiques
principals d’aquestes organitzacions, posen en valor els aspectes de benestar (llibertat) i els
efectes sobre el rendiment. En les seves paraules: “En tots els aspectes de la nostra vida — en
la politica, I'economia, l'oci i la vida domeéstica — exigim llibertat per decidir nosaltres
mateixos. No obstant aixo, quan es tracta de la vida laboral massa gent es veu asfixiada,
lligada o limitada per la burocracia i normes que el seu proposit no és permetre’ls fer la millor
feina possible. Aquesta limitacio fa que la gent senti que no té el control sobre la seva vida

L

laboral, fet que provoca estrés, cansament i alienacid”.

El pensament sistémic

En aquest llibre Coaching, canvi en les Organitzacions, Kourilsky (2004) desenvolupa diferents
teories, eines i estratégies per treballar el canvi, des de la perspectiva sistémica i inspirat
principalment en I’entorn de teorics de I'Escola de Palo Alto (California). Resulta especialment
interessant com “tot sistema viu, huma o social, es regeix per dues tendéncies fonamentals:
una que va cap a I’evolucio i una altra que camina cap a la homeostasi o estabilitat dinamica
[...] els canvis culturals en les empreses (tals com la creacio de cercles de qualitat, els grup de
progrés, l'elaboracio d’un projecte d’empresa, el management participatiu, les reunions
d’expressio dels treballadors, etc.) tenen totes les paperetes per fracassar, ja que no s’inclouen
en processos de canvi de nivell 2”. Diferencia entre canvis de nivell 1 (homeostasi) i de nivell 2
(evolucid), per accedir a canvis de nivell 2 és necessari que es produeixin aprenentatges de
nivell 3, que serien aquells que impliquen una reinterpretacié de la realitat (una nova
mirada), per posar un exemple, sén aquells que es produeixen en un procés terapeutic i
impliquen transformacio.

En el llibre Introduccié al pensament sistémic O’Connor & McDermott (1997) expliquen de
manera senzilla i entenedora algunes de les qiiestions més essencials del pensament sistemic.
Defineixen com a primera llicé del pensament sistemic: “saber si tractem amb una
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complexitat senzilla o dinamica, es a dir, un puzle o una partida d’escacs”. En les seves
pagines posen un altre exemple molt evident de cara a definir un sistema, i ho fan posant
d’exemple un govern (estable) on l'intent d’introduir modificacions en el pressupost pot
generar grans resistencies al canvi i tensions en els departaments afectats. En conseqiéncia,
defineixen els sistemes com una teranyina (una organitzacié és un sistema o conjunt de
sistemes).

La Comunicacio No Violenta

En aquest llibre Rosenberg (2015) desenvolupa els principis de la Comunicacié no violenta. En
el procés d’investigacid ha aparegut de manera reiterada la importancia de la comunicacié
assertiva com un element imprescindible per I'autogestié. En aquest llibre/manual I'autor
desplega la filosofia i els principis que regeixen la seva proposta, experiencies personals i
alguns elements estructurals i metodologics. En la teoria, el procés de la Comunicacié no
violenta és ben senzill i consta de quatre passes basiques: “Les accions concretes que
observem, que afecten el nostre benestar. Com ens sentim en relacié amb el que observem. Les

necessitats, valors, desitjos... que creen els nostres sentiments. Les accions concretes que
demanem amb la finalitat d’enriquir la nostra vida.” Ara bé, en realitat, I'aplicacié de la
comunicacio no violenta requereix de practica i la incorporacio de la filosofia que I'acompanya,
gue va molt més enlla del procés metodologic, i que esta en plena sintonia amb 'autogestié.

Resolucié de conflictes

Primerament destacar que les propostes anteriors, les de Rosenberg (2015) i Kourilsky (2004)
tenen importants aplicacions en el camp de la prevencié i la resolucié de conflictes. | que per
tant, son eines de gran utilitat a I'hora de treballar aquesta qliestié a I'organitzacid. Redorta
(2011) ens planteja que “el conflicte és una realitat en la que tots tenim experiéncia, pero per
altra banda la seva definicié no és facil i en la ciéncia no hi ha un acord sobre quina classe de
realitat és un conflicte”. Mentre Vinyamata (1999) diu que “el conflicte és un fenomen propi
dels éssers vius, implicit en el mateix acte de viure, que és present en totes les epoques i edats i
que afecta d’'una manera molt important la vida de les persones i de les societats que aquestes
conformen. So6n, a la vegada, referéncies vitals, d’evolucié, de progrés en ocasions i
d’involucié en moltes altres”. Per tant, la qliestio més important és qué fem o cdm gestionem
el conflicte, que no pas el conflicte en si mateix.

Figura 26 — Elements basics de la confrontacio (Resolucié de Conflictes)

ELEMENTS BASICS QUE APAREIXEN EN LA CONFRONTACIO

Poder Necessitats Valors Interessos Percepcié i
comunicacio

Capacitat de Recerca de Creences Objectius Interpretacid i
coaccid satisfaccio centrals desitjats expressioé

Font: Elaboracid propia a partir de Redorta (2004)
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Veiem de manera molt grafica en la “Figura 26” els elements que entren en joc al voltant del
conflicte. Lencioni (2002) emmarca cinc disfuncions que poden portar al conflicte en els
equips: Abséncia de confianga, por al conflicte, manca de compromis, evitar responsabilitats,
manca d’atencid en els resultats. Sembla evident, doncs, que requereix de certa estratégia,
acords i mecanismes per a la seva gestid. Els comportaments toxics (queixes, resignacio,
ressentiment o la critica destructiva) també es poden analitzar des de la perspectiva de la
gestié dels conflictes, ja que darrere d’una queixa sempre hi ha una necessitat. En aquest
sentit Laloux (2015) descriu com en totes les organitzacions autogestionades, han generat i
definits mecanismes per gestionar els conflictes. Cada organitzacié ha definit les seves
formules i estrategies, pero el més important, no és tant la técnica en si, com que aquesta
sigui clara, coneguda, compartida i acceptada per tothom.

Autoconeixement (creixement personal)

El camp del creixement personal i 'autoconeixement, avui en dia, és infinit. Un munt d’autors
han escrit llibres i manuals d’autoajuda, trobem també una amplia oferta de tecniques i
disciplines per treballar el nostre cos, la nostra ment i les nostres emocions. Laloux (2015)
presenta en el seu llibre, algunes estrateégies i tecniques que ha recopilat en la seva
investigacié feta en organitzacions autogestionades, i en les entrevistes dutes a terme durant
la investigacié també ha estat un tema recurrent en les respostes dels entrevistats. Destacar
una de les aportacions fetes en les entrevistes per (E01), que va dir que I'autoconeixement és
la primera de les competéncies a partir d’'on es construeixen totes les altres. | una altra
aportacié molt interessant: les organitzacions les conformen les persones, per tant, cal
treballar en la dimensioé personal a part de I'organitzacional.

Si en el cas del lideratge, s’han descrit només uns pocs estils, en el camp que ara ens ocupa
I'oferta és immensament extensa. De totes maneres, a tall d’exemple, a continuacid es
descriuen diferents eines, autors i disciplines:

e El “Coaching”ila PNL

IM

Coaching” ja en podriem parlar extensament. Olivé (2010)
descriu els seglients estils de “Coaching”: Transformacional, Co-actiu, Ontologic,

Només en el camp de

Corporal, Operatiu, Sistemic, Espiritual (o transpersonal), Estructural, Esportiu,
Wingwave, “Coaching” organitzacional, i “PNL & Coaching”. Hi ha moltes altres
variants i estils de “coaching” i les aqui enumerades només en sén una part. La
Programacié Neurolinglistica (PNL) és “I’estudi de [I’experiéncia subjectiva [...]
modelatge de I'excel-léncia humana [...] una forma d’aprendre adulta [...] conéixer
com coneixem |[...] tracta de processos de comunicacid, aprenentatge i canvi [...] una
forma moderna d’aprendre a aprendre”. També ens diu que la traduccid de la paraula
“Coaching” per “entrenador” no reflecteix d’'una forma prou significativa el significat
anglés de la paraula. | segueix: “el “coach” és algu que ens facilitara aprenentatges,

que ens convidara a sortir de la nostra zona de confort, acompanyant-nos a través
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de les nostres inquietuds, animant-nos a visitar nous aspectes, per aprendre coses
noves. Facilitant la presa de contacte amb els nostres recursos interns”. Per acabar,
només destacar un petit element més, d’entre tots els que ha treballat la PNL, i molt
proper al pensament sistemic, i és el fet que “el mapa no és el territori”. Construim
mapes mentals sobre la realitat, a partir de percepcions i interpretacions, un element
essencial també en la resolucié de conflictes, la qliestid de la percepcid o punt de vista
i la construccié subjectiva de la realitat.

e L’atencid plena

De nou, trobem un concepte ampli i divers, en el que possiblement podriem destacar
la meditacié com l'essencia. Hi ha un munt de técniques orientals divulgades per
mestres espirituals com I’Amma, qui ja hem descrit en I'apartat de lideratge, o com
Thich Nhat Hanh (1997) que ens parla de la “Consciéncia de la respiracio”. O I'Atencié
plena (Mindfulness) popularitzada en els dltims anys a occident: “El Mindfulness
ajuda a combatre I'estrés i I’ansietat perqué ens porta a un estat de calma, serenitat

I”°. Per no allargar-nos, només parlar

i claredat mental, reduint els nivells de cortiso
de Tolle (1997) que va popularitzar a occident, amb el seu llibre El poder del ahora, la
importancia i potencialitats de viure plenament en el present i deixar d’identificar-

nos amb els nostres pensaments.
e Treballar el cos

La llista és llarga, podriem comencar parlant de la practica de l'esport i les seves
potencialitats, no només pel cos fisic, sind també pel cos mental i emocional. | seguir
amb el ioga, el tai-chi, les arts marcials, la dansa terapia, etc.“L’activitat fisica
acumulada al llarg del dia i integrada en la rutina diaria és una eina de promocio de la
salut i prevencid i control de les malalties. Caminar, anar en bicicleta, fer activitats
quotidianes d’una manera activa, practicar algun esport, fer gimnastica o simplement
jugar convé perqué: ajuda a prevenir malalties, millora la qualitat fisica i el
funcionament de I'organisme, augmenta I’esperanga i qualitat de vida, ajuda a dormir
millor, afavoreix les relacions socials i fomenta valors positius, millora la salut mental,
millora la memoéria i la capacitat d’aprenentatge i el rendiment escolar™.

e Psicoterapia, terapia i psicologia

De nou trobem diferents corrents més o menys formals que van des de la psicologia
conductual, cognitiva, sistémica, psicoanalisi o humanista, entre d’altres. El més
interessant potser és destacar la importancia i incidencia que ha guanyat la psicologia
amb els anys, tant en el cap del personal, com en el social pero també en

> EI Mindfulness y sus ventajas para la salud: https://www.isesinstituto.com/noticia/el-mindfulness-y-
sus-ventajas-para-la-salud
® Quins beneficis té I'activitat fisica? https://canalsalut.gencat.cat/ca/vida-saludable/activitat-

fisica/beneficis/
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I'organitzacional. A diferéencia del “Coaching”, el treball terapéutic té un enfoc
eminentment reparador, més proper a la salut i al benestar emocional, que al de
desplegar potencialitats, habilitats i I'excel-léncia. Segura & Fernandez (2022, p21)
diuen: “las psicoterapies humanistes defensen una concepcio de I'esser huma i de la
seva salut basada en la fenomenologia i [Iexistencialisme. El seu abordatge
psicoterapéutic esta centrat en la relacié terapéutica com a marc facilitador, i en
I’experiéncia subjectiva en el aqui i ara com a element essencial del procés terapéutic
[...] s’inclouen multiples escoles, corrents, autors, teories i técniques, com la terapia
centrada en la persona (Rogers), la Gestalt (Perls), I'analisi transaccional (Berne), la
logoterapia (Frankl), la bioenergética (Lowen), la terapia enfocada en les emocions
(Greenberg) o el focusing (Gendlin), entre altres”.

Altres

Com ja s’ha comentat, el camp de I'autoconeixement és molt extens, per tant només
anomenar, també a tall d’exemple, altres autors entre la gran oferta que hi ha sobre
aquest tema, de cara a poder tenir una idea de I'amplitud d’aquest concepte i la
importancia de incidir sobre les creences, aquelles que ens limiten i aquelles que ens
defineixen. Destacar I'aportacio feta per Goleman (1995) desenvolupant el camp
teoric de la “intel-ligéncia emocional” essencial pel creixement personal
(Autoconeixement, Autoconfianca, Autoestima) i el procés entre el “Jo real i el Jo
ideal”. Marquier (2010) que ens parla en el seu llibre “El maestro del corazén” d’un
segon cervell (terminacions neuronals) al cor, i altres autors fins i tot ja parlen d’un
tercer cervell (terminacions neuronals) ubicat a I'estdmac, tot plegat, en contraposicid
al coeficient intel-lectual, com a intel-ligéncia racional i Unica. | aix0 ens enllaca també,
amb els descobriments liderats per la fisica quantica, que van més enlla de la causa-
efecte i allo estrictament racional. Resulta també rellevant I'aportacié que fa Cyrulnik
(2009) en el camp de la “resiliencia”, Csikszentmihalyi (1990) i la seva “teoria del flujo”
o el mateix Fromm (1978) en el seu llibre Miedo a la libertad, un marc teoric rellevant
donat el repte que suposa la proposta alliberadora que representa I'autogestio, i com
la por a la llibertat, pot ser un dels principals handicaps en la seva aplicacid. En aquest
sentit Jericd (2006) ens parla de la por dins de les organitzacions, en el sentit més
ampli de la paraula: “Tots tenim por. Tots. No obstant aixo, la seva sola mencio a les
empreses es considera tabu. Com si només els missatges atractius tinguessin
cabuda”. Un altre element clau és el perdd, i en aquest sentit Noguchi (2006) descriu
d’una manera exquisida les seves potencialitats a partir d’una historia basada en fets
reals en el seu llibre La ley del espejo. Per tancar, ja que podriem seguir enumerant
centenars d’autors i no acabariem, parlar de Sharman (1997) “El Monje que vendio su
ferrari” o Covey (1995) “Els 7 habits de la gent altament efectiva” on exposen un
seguit de virtuts i habits respectivament, enfocats a millorar I’eficieéncia en la nostra
vida personal i professional.
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PROPOSIT EVOLUTIU

(Proposit evolutiu i Cultura)

Marqueting en el sector public

Kotler & Lee (2007, p17) desenvolupen extensament algunes claus per millorar la prestacié
dels serveis publics mitjancant les eines que aporta el marqueting. “un dels camps més
ignorats i incompresos entre els personal del sector public és el marqueting. [...] Podriem dir
que estem parlant de publicitat. En efecte, els organs publics contracten certa publicitat. [...]
Podriem dir que el marqueting és sinonim de vendre i que ho associem amb manipulacié”. Pero
com diuen els seus autors, aquesta és una visid molt reduccionista del marqueting, que no
permet aprofitar les seves potencialitats reals, quan, a la practica, és un recurs molt valuds a
I'hora de “desenvolupar, fixar preus, distribuir i comunicar de forma efica¢ I'autentic valor del
que s’esta oferint. [...] El desconeixement del marqueting equival a no fer una investigacio de
marqueting; a no definir als nostres consumidors, socis y competidors; a no segmentar,
definir objectius ni posicionar les nostres ofertes de serveis; a no controlar el repte de la
innovaciod; a no reconéixer nous canals de distribucio; a no fixar correctament els preus. [...] En
el sector privat, el “mantra” del marqueting és el valor per al consumidor i la seva
satisfaccio. En el sector public, el “mantra” del marqueting és el valor per al ciutada i la seva
satisfaccio”.

Intel-ligencia Col-lectiva

Rey (2022) exposa els beneficis de fer coses junts, en el seu llibre El libro de la inteligencia
colectiva. Un treball extens on han participat més d’'un centenar de persones en una
investigacié de més de deu anys. Navega, amb molt exemples, per diferents idees entorn la
intel-ligencia de les potencialitats del grup i la dicotomia entre experts i el coneixement que es
crea col-lectivament. En aquest sentit reflexiona: “En lloc de ser la multitud qui busca solucions
als problemes que ella mateixa identifica com a propis, son els experts els que inventen
problemes per després vendre les solucions” (referint-se a la burocracia). Un altre exemple és
un procés participatiu molt mal planificat on després els impulsors es lamentaven de la baixa
participacié i es relacionava amb l'apatia ciutadana enlloc d’atribuir-ho al fet real d’un error
estructural en els plantejaments del procés. Per altra banda, posa de relleu també com
“tendim a atribuir I’eéxit d’un grup al merit d’individus concrets”. Parla de l'individualisme, de
diferents tipus d’intel-ligéncies col-lectives (extreta, delegada, espontania, col-laborativa),
intel-ligéncia del grup respecte la suma d’intel-ligéncies individuals, enumera algunes de les
causes que han deslegitimat tot allo col-lectiu. Un estudi molt util a I'hora d’impulsar
organitzacions i societats més col-laboratives (treball en equip, treball en xarxa...).

74



Innovacié Administracio Publica

En un text molt complet, Sanchez & lasagna & Marcet (2013) Innovacién en I’Administracion
Publica: un modelo de aportacion de valor, han plasmat un document (llibre) d’obligada lectura
per gestors publics, que analitza en detall quins sén els principals factors que obstaculitzen la
innovacié al sector public i propostes per sortir-ne. “La funcié de les administracions és crear
un valor public, generar serveis, concretar externalitats i multiplicar oportunitat per als
ciutadans, les empreses i les entitats”. En aquest sentit, a cop de titular, els principals
obstacles serien: “inércia organitzacional, cultura organitzacional, falta d’incentius, falta
d’orientacio als resultats, marc legal, rebuig al canvi, mala comunicacié, mancanga creativa,
mancanga d’atraccid i retencid de talent, dia a dia absorbent, manca temps de qualitat per
pensar, manca de sistematitzacié, manca d’espais transversals, manca de canalitzacio d’idees”.
Per contra el que afavoreix la innovacié seria: “lideratge, compromis, empoderament,
orientacio a l'usuari, passio, crisi, recolzament politic, visio empresarial, reduir restriccions
legals, esperit jove”.

Built to last

Collins & Porras (1994) analitzen algunes de les caracteristiques d’algunes organitzacions que
han perdurat en el temps, generant impacte i valor, a diferéncia d’altres que no ho han fet.
Tot i que la majoria d’organitzacions estudiades pels autors escapen del model d’organitzacié
que aqui es proposa, sense entretenir-nos-hi, si que és interessant entendre que hi ha
organitzacions que s’adapten millor a I'entorn, que el seu cicle perdura en el temps i son
innovadores. Podriem dir que sdn organitzacions resilients.

Resiliencia organitzacional

Meneghel, I., Martinez, I. M., & Salanova, M. (2013) recullen en el seu article, en relacio a la
definiciéd de resiliéncia: “Masten (2001) la defineix com una estratégia d’enfrontament i
adaptacio positiva davant de riscos o adversitats significatives, mentre que Luther, Cicchetti i
Beacker (2000) la defineixen com un procés dinamic que abasta l'adaptacié positiva dins del
context d'una adversitat significativa” i pel que respecta la resiliencia organitzativa recullen el
seglient: “el desenvolupament de la resiliéncia organitzacional no es facil pero, en un entorn
turbulent i inestable com I'actual, I'inica avantatge competitiva que tenen les organitzacions
és la seva capacitat per reinventar el model de negoci abans de que les circumstancies els
obliguin a fer-ho (Hamel & Vilikangas, 2003)”.
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L’Economia Social i Solidaria

Moviment cooperativista, en expansié al nostre territori. Una de les organitzacions més
rellevant és la Xarxa d’Economia Solidaria (XES)’ que en la seva pagina web es descriu aixi:

“Economia al servei de les persones basada en la cooperacid i el bé comu. La Xarxa
d’Economia Solidaria (XES) és una organitzacido formada per gairebé 500 socies.
Defensa un sistema economic respectués amb les persones, el medi ambient i els
territoris que funciona sota criteris democratics, d’horitzontalitat, transpareéncia,
equitat i participacio. L’economia solidaria contempla una nova forma de produir,
distribuir i consumir, i representa una alternativa viable i sostenible per satisfer les
necessitats individuals i globals.”

En els dltims anys s’han impulsat Ateneus Cooperatius® arreu del territori catal3, a la
seva pagina web es descriuen de la seglient manera:

“Els Ateneus Cooperatius de Catalunya son un servei public en el marc del Programa
d’Economia Social, format per organitzacions publiques i privades amb una gran
expertesa en I’ambit de I’economia social i cooperativa.

Formem una xarxa de catorze Ateneus Cooperatius, distribuits per tot el territori i
actuem com a antenes i altaveus de I'’economia social amb I'objectiu d’identificar les
necessitats i les oportunitats de I'economia social i cooperativa. Treballem per
dinamitzar, multiplicar i estimular les iniciatives i les potencialitats de I'economia social
i cooperativa per crear riquesa al territori i ocupacio estable i de qualitat”.

Més enlla d’aquests dos grans projectes, hi ha altres projectes cooperatius com el de Som
Energia que promouen, de manera activa, iniciatives locals per I'autogestié en el consum
d’energia verda, sempre des del treball en xarxa i cercant la complicitat de les administracions
publiques locals a I'hora d’impulsar noves iniciatives al territori.

La Economia del bé comu

Tot i que el moviment per I'economia del bé comu ha arrelat amb més forga en paisos centre
europeus, en el seu moment va ser inspirador per a iniciatives que actualment s’agrupen
majoritariament en I'entorn la Economia Social i Solidaria. El seu principal difusor i impulsor
Christian Felber (2010) en el seu llibre L’Economia del bé comu, parla extensament de la
proposta. Proposa crear un conjunt de xarxes locals d’organitzacions (publiques i privades) on
més enlla dels balangos economics es pugui valorar la incidéncia en termes de bé comu que
generen les organitzacions per al conjunt de la comunitat, i proposa la realitzacié del “Balang
del bé comu”. En aquest sentit, i en la mateixa linia, en els ultims anys, la XES, ha proposat
realitzar els “Balangos Socials”.

7 Xarxa d’economia Social i Solidaria: https://xes.cat/
® Xarxa d’Ateneus Cooperatius:
https://treball.gencat.cat/ca/ambits/economia social/vols crear una cooperativa o una/ateneus/
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L’economia del bé comu es sustenta en tres nuclis (Felber, 2010, p13):

1. Vol resoldre la contradiccio de valors entre economia i societat, incentivant i
premiant en economia els mateixos comportament i valors que tenen éxit en
les relacions humanes: honestedat, empatia, confianga, estima, cooperacio,
solidaritat, voluntat de compartir.

2. L’esperit, els valors i els objectius de les nostres constitucions s’han
d’implementar en economia de forma conseqiient. El sistema economic real
actual vulnera I'esperit de les constitucions.

3. L’éxit economic deixa de ser un indicador de valor de canvi, per convertir-se en
un indicadors d’utilitat social. La finalitat de totes les economies no és la
provisio de valors de canvi, siné d’utilitat. L’ésser huma només viu d’aquestes.
Els valors de canvi son indirectament Utils, pero no per si mateixos: un valor de
canvi no em pot ni alimentar, ni escalfar [...] Calculem el mitja (valor de canvi)
enlloc de la meta (utilitat social) [...] El producte del bé comu d’una economia
nacional i el balang del bé comu d’una empresa traspassen el PIB i el beneficis
financers.

La renda garantida universal (Renda basica)

El moviment per una renda garantida universal basada en “la proposta de la renda basica (RB),
una assignacio monetaria incondicional a tota la poblacié” (Arcarons & Reventds & Torrens,
2016) posa de relleu nous reptes socials als quals cal donar resposta. Les noves tendéncies del
mercat de treball i les seves perspectives de futur, aixi com la necessitat d’equilibrar les cada
vegada més grans desigualtats socials, entre els cada vegada sén més rics i els que cada vegada
son més pobres. En tot cas, aquesta iniciativa, més enlla de la proposta concreta, posa de
relleu la necessitat d’equilibrar les desigualtats socials i garantir la igualtat d’oportunitats. | en
aix0, I'administracié publica és una de les parts amb més responsabilitat per entomar-ho.

Responsabilitat Social Corporativa

L’Observatori de la Responsabilitat Social Corporativa’, en un dels documents d’elaboracié
propia, titulat Introduccid a la Responsabilitat Social Corporativa (2014, p5) ho defineix de la
seguent manera:

“La Responsabilitat Social Corporativa (RSC) és la forma de conduir el negoci de
les empreses que es caracteritza per tenir en compte els impactes que tots els
aspectes de la seva activitat generen sobre els seus clients, empleats,
accionistes, comunitats locals, medi ambient i sobre la societat en general.

Implica el compliment obligatori de la legislacié nacional i internacional en
I’ambit social, laboral, mediambiental i del drets humans, aixi com qualsevol

° Observatori de la Responsabilitat Social Corporativa: https://observatoriorsc.org/
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altra accié voluntaria que I'empresa vulgui emprendre per millorar la qualitat
de vida dels seus treballadors, la comunitat on opera i la societat en el seu
conjunt”,

Tot i que en un inici, I'impuls de la RSC es va centrar principalment en aquelles organitzacions
amb anim de lucre, poc a poc, ha anat guanyant incidencia també en el tercer sector,
organitzacions sense anim de lucre o la mateixa administracié publica. Projectes i aportacions
de retorn social en benefici del conjunt de la societat i el medi ambient. En determinats casos,
es pot tractar més d’una operacié estetica, o el que popularment s’anomena “green washing”,
perd en d’altres, resulta un veritable procés de transformacié organitzativa, on els objectius
principals de I'organitzacié transiten clarament del que era basicament la cerca de beneficis
economics, cap a nous objectius, que impliquen una veritable voluntat de servei.

Canyelles (2011) defineix la RSC de les administracions publiques de la seglient manera: “Es un
model de gestio que integra en I'estratégia i I'operativa conceptes com I’ética publica i la
transparencia i entronca de ple amb els models d’administracié relacional (interaccio entre
els sectors public, privat i no lucratiu) i la nova gestio publica” i en aguest mateix sentit, a la
seva pagina web™, parla del concepte de “Territori Socialment Responsable”, fent referéncia
en la xarxa i interaccid dins d’un mateix territori entre la Responsabilitat Social Empresarial, la
del sector public, universitats o organitzacions socials.

El Decreixement, I’Ecologisme i la Permacultura

Un dels maxims exponents sobre el decreixement és Serge Latouche i a continuacid es
reprodueix un fragment del llibre L'hora del decreixement (Latouche i Harpages, 2010, p11):

“La paraula apareix per primera vegada el 1979 en la traduccid francesa de 'obra
principal de I’ecologista romanes Nicholas Georgescu-Roegen. De totes maneres, la
crida a la construccio d’un projecte politic sota aquesta etiqueta no es llengca realment
fins al 2002. En endavant el decreixement és reivindicat sense complexos. El moviment
d’objeccio del creixement, nascut als anys setanta amb I'informe del Club de Roma i la
conferéncia d’Estocolm sobre el medi ambient, va trobar el seu eslogan provocador. El
decreixement intriga, inquieta, pero inspira també a un nombre encara més important
de persones que avui s’atreveixen a fer-se anomenar objectors del creixement o fins i
tot divisionaris del creixement. L'hora del decreixement ha arribat! | la societat de la
sobrietat voluntaria que emergira de la seva estela suposara treballar menys pero
viure millor, consumir menys pero millor, produir menys residus, reciclar més... En
poques paraules, recobrar el sentit de la mesura i una petjada ecologica sostenible.”

El moviment politic pel decreixement ha tingut una forta incidencia en els moviments socials i
politics, i ha propiciat un gran nombre d’iniciatives ciutadanes a nivell local i internacional.

1% Responsabilitat Global: https://responsabilitatglobal.blogspot.com/
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Els diferents corrents de I'ecologisme, amb els anys i d’'una manera transversal, s’ha fet un lloc
i han estat un element clau en la transformacié social al territori, generant una nova cultura
pel que respecta la defensa del territori i el medi natural, en permanent evolucié i integracié
dels seus valors en el conjunt de la societat.

“L’ecologisme constitueix tota una filosofia de vida sobre les relacions dels éssers
humans entre si i el seu medi ambient, i representa una cultura de la sostenibilitat
basada en la solidaritat i la dependéncia amb Ila resta de pobles i amb la resta de la
biosfera” (Granados, 2010).

Finalment, parlar en aquest punt de la Permacultura, que lluny de tractar-se només d’un
moviment cultural pel que respecta la produccid agricola (ecologica, sostenible i circular),
extreu un important coneixement disponible al medi natural, i amb importants aplicacions
també en l'urbanisme, la psicologia, el comerg, la sociologia, treball comunitari, o en els
sistemes organitzacionals, entre d’altres.

El Feminisme

La forca del moviment feminista pel que respecta als drets no només de les dones, sind també
desigualtats i discriminacié que afecten altres col-lectius tals com el racisme, LGTBIQ fobia...
esta esdevenint una de les claus més importants en la transformacio social dels nostres temps
(plans de génere i igualtat dins les organitzacions, ministeri d’igualtat, institut de la dona...). |
aquest fet, té una important transcendéncia en la societat, pero també en les administracions
publiques i les organitzacions en general. Es molt rellevant pel que respecta I'autogestio, on
estructures més jerarquiques, autoritaries i rigides (masculinitzades) perden forca per deixar
pas a estructures més flexibles i innovadores (feminitzades).

Tal i com diu Georgina Monge: “Es responsabilitat de totes posar sobre la taula a qué li
donem poder, [..] s’ha de generar mecanismes dintre de tots els col-lectius on es doni espai a
tots aquells malestars que hi puguin haver. Es facil que totes les desigualtats, totes les
injusticies que es donen a nivell social es traslladin d’alguna manera als nostres col-lectius. Es
facil, que els homes tinguin més poder que les dones. Es facil, que les persones racialitzades
siguin menys escoltades. Es facil, que hi hagi prejudicis per temes d’edat.” (L'Eixida, 2021)

3.4 IDEES DESTACADES - REPTES I EINES

Amb la voluntat de sintetitzar els principals conceptes plantejats en la part 3 (Analisi), s’ha
elaborat, amb la voluntat de fer més visibles els resultats, una taula on es posen de costat els
Reptes i les Eines per donar-hi resposta. La informacié es presenta en el mateix format que en
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les pagines anteriors, classificat segons ho fa Laloux (2015) en el seu llibre: Estructura,
Processos, Plenitud (general, Plenitud (RH), Proposit evolutiu i Cultura.

Recordar que en I'analisi-diagnosi de les administracions locals hi ha algunes qliestions que
sota la legislacié vigent no tenen l'autonomia per decidir, i per aix0 ja s’ha diferenciat
d’entrada en les taules resum de la diagnosi. En aquest sentit, en aquesta proposta s’ha
prioritzat treballar sobre aquells elements que, en I'actualitat, les administracions tenen marge
de maniobra i podrien aplicar ni que fos de manera parcial principis d’autogestio i innovacié.
Seria només qliestié de voluntat. Especular sobre canvis legislatius implicaria desenvolupar
una proposta sobre una idea ficticia (encara que desitjable). Per aquest motiu en el darrer punt
(Consideracions Finals) es formulen algunes consideracions al voltant d’aquelles gliestions que
han sortit a la diagnosi, perd que al dia d’avui I'administracid local no disposa de I'autonomia
suficient per transformar a curt termini (menys encara de manera individual sense sumar
forces amb altres administracions locals). Recordar que estem parlant de temes relacionats
amb legislacié supramunicipal perdo amb incidéncia al municipi, la legislacié que déna forma a
I’estructura de funcionariat i eleccié de representants politics, elements relacionats amb el
finangcament o les competéencies.

S’han formulat propostes concretes, pel que respecta a la resta de necessitats, dificultats i
reptes que s’han descrit a la diagnosi, en que si que s’ha considerat que les organitzacions
disposen de prou autonomia i, en conseqiéncia, tenen I'oportunitat de definir un escenari de
millora, sempre que es disposi de la determinacid necessaria per fer-ho. Cada organitzacid ha
de definir com vol ser i per a qué vol ser, i en aquest sentit no hi ha receptes ni varetes
magiques, pero si algunes idees compartides sobre elements que s’han de donar i eines per
assolir aquests reptes.

En la seglient taula s’han sintetitzat les principals idees que s’han recollit durant tota la
investigacid (entrevistes, la proposta de Laloux (2015) i I'experiencia personal), tant pel que
respecta als Reptes (necessitats, dificultats i potencialitats) de les administracions locals, com
pel que respecta a les Eines (estratégies, recursos i corrents de pensament) que poden donar
resposta als reptes detectats. En la introduccié de la seglient part, la Proposta, s’entrelliguen
els Reptes i les Eines, de cara a poder plantejar una proposta d’accions concretes i generiques
de millora aplicables a les Administracions publiques locals que ho desitgin, adaptant-les a la
seva realitat.

Figura 27 — Sintesi conceptes clau de la 32 Part - Analisi

REPTES EINES
ESTRUCTURA . Manca flexibilitat i agilitat en la gesti6 (tot || Funcions del “Staff” reduides a la minima expressié, no tenen poder
i que no es presta a la horitzontalitat). jerarquic.
. Manca transversalitat, treball Una organitzacié més liquida, flexible i adaptable.
multidisciplinari i en equip. Confianga, la motivacid, creure-hi.
. Manca de lideratges entorn als reptes, Treballar ansietat de control.

desenvolupar la direccié publica i massa
pes d’alcaldia, secretaria i intervencio.
(manca responsabilitats compartides).

Treballar per projectes i objectius.
Equips de treball adaptables a necessitats.
Principals dificultats solen venir de fora.

. Implicacié desigual del representants Factors culturals i el lideratge sén determinants.
politics (estres entre els més implicats). Sense perdre de vista el capital huma (viable). Desenvolupar
. Debat remunicipalitzacions. l'autogestié adaptada a cada equip.
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Manca modernitzacio organitzativa.
Cal aprofitar proximitat (fisica) amb la
ciutadania.

Cal aprofitar les experiencies i bones
practiques que existeixen.

Intel-ligéncia, compromis i creativitat.

La tecnologia pot esdevenir una gran aliada.

Les organitzacions no existeixen, sdn persones que s’organitzen.
L’estructura en base a qué esta creada, i amb quina finalitat. Obtenir
una estructura mes agil.

Certs criteris comuns i normes basiques o linies vermelles.
Lideratges treballats. Han de ser exemple. Facilitant i acompanyant a
I'organitzacio. Liders al servei de I'organitzacié i de la seva gent. No
estan enfocats en la presa de decisions, sin6 que ho estan en
desenvolupar la cultura organitzacional, al servei de |'organitzacié i de
les persones que la conformen.

Desburocratitzacio de les organitzacions.

Institucions que siguin alliberadores en si mateixes.

Proporcionar els mitjans estructurals, mitjangant els quals els
ciutadans puguin dirigir col-lectivament els seus propis assumptes.

PROCESSOS

Massa burocracia i manca d’eficiencia.
Molta inestabilitat en la direccio politica.
Manca coparticipacié ciutadana.

Manca treball en xarxa (public-public,
public-privat, public-teixit social).
Administracid no esta dissenyada per a
innovar.

Manquen competencies i especialitzacio
técnica.

Manca transparéncia i comunicacié
efectiva.

Segmentacid d’estructures de treball i
dinamiques de treball millorables.
Dificultats per gestionar la informacid.
Cal aprofitar la proximitat amb la
ciutadania per detectar necessitats.

Presa decisions per consells. Contemplar opcié dels cercles i decisié
per consentiment.

Donar autonomia i permetent aprendre dels errors i empoderar a les
treballadores.

Capacitat d’observacio, capacitat de proposta, amb prototips.
(Innovacid)

Conflictes i errors, son oportunitats.

Inversions descentralitzades.

Remuneracions i incentius segons contribucié.

Principis propis per a cada organitzacio, formes genuines de treballar.
Maxima transparéncia i accessibilitat.

Comunicacio des de la simplicitat.

Disseny i assignacid de funcions segons motivacid i necessitat.
Treballar per projectes i major transversalitat, major proximitat.
Agilitat i impacte. Capacitat d’innovacid i qualitat.

El “Big data” ens pot ajudar.

Fer visibles els resultats.

Productivitat, responsabilitat dels equips i dels professionals.
Solucions en les mateixes sessions de treball.

El procés de transformacié son minim 3 anys, requereix de temps,
paciéncia i moltes granes.

Les persones d’enllag, faciliten processos i permeten acompanyar la
gestio del coneixement.

Humanitzar processos en tots els sentits: administratius, relacionals,
técnics... oportunitat per millorar la qualitat de vida de les persones.
Plantejar processos i plans ben dissenyats, treballats i diligents
(rapids), des de la voluntat sincera d’obrir de manera real, efectiva,
accessible i sobretot agil, les portes de I'administracié a la ciutadania.
Dificilment sera capag de canviar el que hi ha fora si és incapag de
canviar ella mateixa i d'organitzar-se per a la participacio.

PLENITUD
(General)

Cal sortir de zona de confort (lloc de
treball)

Por al fracas.

Cal desaprendre.

Manquen valors de referéncia
(experiéncies inspiradores), i que tothom
treballi en la mateixa direccié (missio, visio
i valors)

Cal donar espai a les sensibilitats,
inquietuds i motivacions de les persones
de I'organitzacié.

Cal aprofitar el valor que aporten les
persones de I'organitzacio.

La humanitat a la feina, entesa com un espai de vida i de creixement
com a persona i ciutada, de cures i benestar. Entorns de treball segurs
i oberts, espais de reflexio.

L'espiritualitat, sentit a la vida, autoconeixement, supervisié equips,
“coaching” entre iguals i individual, silencis, conversa, narracio...
buscar el desenvolupament personal de les persones i el lideratge.
L’autoconeixement és la meta competéencia.

La clau és el treball intern de les persones, canvi de creences, més
nivell de consciéncia i veure les coses des d’un altre punt de vista.

Les persones s’han d’ubicar alla on aporten valor a |'organitzacio.

La importancia d’algu fen de mirall “coach”.

Promoure formacions transversals d’autoconeixement.

Espais i practiques per discutir valors i normes basiques. Cal un terra
basic de cultura organitzativa de la que et vols dotar.

Gestid dels conflictes. Els conflictes sén, a la vegada, referéncies vitals,
d’evolucid, de progrés en ocasions i d’involucié en moltes altres.
Requereix de certa estratégia, acords i mecanismes per a la seva
resolucié. Cada organitzacié ha definit les seves formules i estratégies,
pero el més important, no és tant la técnica en si, com que aquesta és
clara, coneguda, compartida i acceptada.

Comunicacions sanes, positivitat, respecte. Que les persones es
comuniquin i relacionin des de la comunicacié no violenta. La
comunicacio assertiva com un element imprescindible per
'autogestid.

Genera equips d’alta qualitat, bon clima laboral i organitzacions
madures.

Llocs de treball centrats en el benestar i confortabilitat.

En tots els aspectes de la nostra vida — en la politica, I'economia, I'oci i
la vida domeéstica — exigim llibertat per decidir nosaltres mateixos.
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Per accedir a canvis de nivell 2 és necessari que es produeixin
aprenentatges de nivell 3, que serien aquells que impliquen una
reinterpretacio de la realitat (una nova mirada).

Una organitzacid és un sistema o conjunt de sistemes.

Autoconeixement:

. El “coach” és algu ens facilitara aprenentatges, que ens
convidara a sortir de la nostra zona de confort, acompanyant-
nos a través de les nostres inquietuds, animant-nos a visitar
nous aspectes, per aprendre coses noves. Facilitant la presa de
contacte amb els nostres recursos interns.

. El “Mindfulness” ajuda a combatre 'estres i 'ansietat perque
ens porta a un estat de calma, serenitat i claredat mental,
reduint els nivells de cortisol.

. Treballar a través del cos, te potencialitats no només pel cos,
sind també per la ment i les emocions.
. La Psicoterapia: A diferéncia del “Coaching”, el treball

terapeutic te un enfoc eminentment reparador, més proper a la
salut i el benestar emocional.

. Intel-ligeéncia emocional.
. Més enlla de la causa-efecte i allo estrictament racional.
. Millora I'eficiencia en la nostra vida personal i professionals

PLENITUD (RH)

Manca personal técnic especialitzat
(dificultat per trobar-lo en municipis
petits), en sobra d’administratiu
(burocracia)

Procés de seleccio de personal arcaic.
Poca afluéncia i retencié de talent.
Personal arcaic en plantilla, i altres places
externalitzades.

Formacions més centrades en eficacia que
en l'eficiencia.

Els propis companys solen fer la captacio, a partir de diverses
entrevistes, converses sobre els valors, I'autogestio...
Autoresposabilitat.

Capacitacions entre companyes.

Formar en determinades capacitats técniques que han de tenir els
equips per poder desenvolupar la seva feina de manera autonoma.
Empoderar els equips.

La innovacid incorporada transversalment.

Competencies personalitzades per a cada persona i els rols concrets
que requereix cada tasca.

Les jornades de treball no solen venir marcades per I’horari.
Flexibilitat. Auto compromis i acords amb els companys.

El Feedback i avaluacié de resultats, solen ser els propis companys. Fer
valoracions de la feina, no tant des del control, siné de com va el
servei, observar el talent d’equips, facilitar processos, enllagar
equips...

PROPOSTI
EVOLUTIU

Manca definicié de Missio, Visié i valors.
La administracioé tendeix a la homeostasi.
Resisténcia al canvi i obsolescéncia d’allo
public.

Manca de cultura innovadora i bloqueig
corporatiu.

S’adapta amb retard als canvis socials.
Rendiment a curt termini (politics)
necessitats a llarg termini (organitzacid)
Envelliment poblacid, també de les
plantilles.

Perfils professionals desconnectats de la
realitat gestionant papers.

Manca d’indicadors.

La administracio local continua sent
necessaria.

Tenir en compte la gran potencialitat que
tenen aquestes organitzacions per
desenvolupar projectes i serveis.

El mercat i la competéncia no sol ser un element que preocupa
aquestes organitzacions. Solen estar centrades en el seu proposit, en
allo que volen aportar.

El proposit individual i el de I'organitzacié van de la ma.

Marqueting esta basat en el que tenim ganes d’oferir al mon.

Es prioritzen solucions factibles i agils. Sense metes.

Pressupostos simplificats.

Especial atencio a |'estat d’anim de I'organitzacio o dels equips,
facilitant espais o moments de cures.

Un dels camps més ignorats i incompresos entre el personal del sector
public és el marqueting. | és Util per definir els nostres consumidors,
socis i competidors, segmentar, definir objectius ni posicionar les
nostres ofertes de serveis, repte de la innovacid, nous canals de
distribucid, preus... En el sector privat, el mantra del marqueting és el
valor per al consumidor i la seva satisfaccié. En el sector public, el
mantra del marqueting és el valor per al ciutada i la seva satisfaccio.
La funcié de les administracions és crear un valor public, generar
serveis, concretar externalitats i multiplicar oportunitats per als
ciutadans, les empreses i les entitats.

Impacte i valor.

El desenvolupament de la resiliéncia organitzacional no es facil pero,
en un entorn turbulent i inestable com I'actual, I'Gnic avantatge
competitiu que tenen les organitzacions és la seva capacitat per
reinventar el model de negoci abans de que les circumstancies els
obliguin a fer-ho.

La finalitat de totes les economies no és la provisié de valors de canvi,
sind d’utilitat.

Nous reptes socials als que cal donar resposta.

CULTURA

Deslegitimaci6 de la institucié. Cal fer
valer allo public.

Es necessaria una nova cultura. Amb una
organitzacié més relacional i dinamica.
Massa distancia amb la ciutadania. | la
potencialitat de tenir un entorn implicat.

Que l'alta direccid i la propietat estiguin en linia.

Calen persones clau a l'organitzacié que apostin per aixo.

Creure-hi. Aplanar I'organitzacié i generar espais de participacio.

La cogestio, per si mateixa, no significa ni més impacte ni més agilitat.
Per a que aix0 es produeixi resulta imprescindible un gran canvi
cultural.

Cal que la cultura s’Tacompanyi de lideratges treballats i en linia amb el
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proposit i la cultura organitzativa. Lideratges que siguin font
d’inspiracio, escolta, dinamics... que possibilitin desplegar habilitats
personals a les persones... I'aspecte personal i professional es dilueix.
. La manera d’actuar dels liders ha de inspirar a les companyes de cara a
ser millors persones en el conjunt de la seva vida. Es una manera
d’estar. Els millors liders son aquells que tenen més varietat de

registres.

. Una mateixa recepta no serveix per a qualsevol organitzacio.

. Es important marcar un terra cultural de minims, que ha de ser les
linies vermelles de I'organitzacio.

. Els canvis de cultura han de ser un pas natural (que I'organitzacio
pugui sostenir). La voluntat de canviar, internament (la persona).

. Posar en valor allo que s’ha fet bé i ha estat un éxit. Promoure
reconeixement public per les bones practiques o exits

. Processos participatius i posar les persones al centre en aquest procés.

. Generar i assolir projectes innovadors des de la plenitud del conjunt
de I'organitzacid.

. La intel-ligéncia del grup és més que la suma d’intel-ligéncies
individuals.

. Defensar un sistema economic respectuds amb les persones, el medi

ambient i els territoris que funciona sota criteris democratics,
d’horitzontalitat, transparéncia, equitat i participacid. L'economia
solidaria contempla una nova forma de produir, distribuir i consumir, i
representa una alternativa viable i sostenible per satisfer les
necessitats individuals i globals. (Balang del bé comu i balang social).

. Honestedat, empatia, confianga, estima, cooperacid, solidaritat,
voluntat de compartir.
. Implica el compliment obligatori de la legislacié nacional i

internacional en I'ambit, social, laboral, mediambiental i del drets
humans, aixi com qualsevol altra accié voluntaria que 'empresa vulgui
emprendre per millorar la qualitat de vida dels seus treballadors, la
comunitat on opera i la societat en el seu conjunt. Veritable voluntat
de servei. Es un model de gestid que integra en |'estrategia i
I'operativa conceptes com I'ética publica i la transparéncia i entronca
de ple amb els models d’administracio relacional (interaccié entre els
sectors public, privat i no lucratiu) i la nova gestid publica.

. Territoris Socialment Responsables.

. La societat de la sobrietat voluntaria que emergira de la seva estela
suposara treballar menys pero viure millor, consumir menys pero
millor, produir menys residus, reciclar més... En poques paraules,
recobrar el sentit de la mesura i una petjada ecologica sostenible.

. L’ecologisme constitueix tota una filosofia de vida sobre les relacions
dels essers humans entre si i el seu medi ambient, i suposa una cultura
de la sostenibilitat basada en la solidaritat i la dependéncia amb la
resta de pobles i amb la resta de la biosfera.

. Es responsabilitat de totes posar sobre la taula a qué li donem poder.

Font: Elaboracio propia a partir dels continguts treballats a la 32 Part - Analisi
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4.1 INTRODUCCIO A LA PROPOSTA: ENTRELLIGANT
REPTES I EINES

En aquest capitol es desenvolupa una proposta d’accions concretes com a model, a mode
d’inspiracié i d’exemple. Aquestes propostes parteixen del capitol anterior i la interrelacio
entre els Reptes i les Eines reflectides en I'Gltim punt d’idees destacades. Es proporcionen
alguns eixos d’actuacié com a guia, que evidentment cada organitzacié/administracié caldra
que adapti, reformuli o s’inspiri segons les seves caracteristiques i voluntat evolutiva que es
planteja assolir. Com s’ha explicat amb anterioritat, I'autogestié organitzacional parteix de
['autoorganitzacid, i per tant, no existeixen models estandard, i de fet tampoc han d’existir.
Sind que la propia organitzacié ha d’utilitzar eines existents o generar-ne de noves que els
resultin més adequades pels reptes que es plantegin aconseguir, sempre en sintonia amb la
cultura organitzacional desitjada.

Per estructurar aquesta proposta simulada i geneérica, s’han definit uns eixos o linies
estrategiques, i els seus respectius objectius especifics, d’on pengen les accions concretes i els
indicadors.

A mode de sintesi respecte els continguts exposats en el capitol anterior (Analisi), emmarcar la
proposta en tres linies estrategiques, sota els tres preceptes basics plantejats per Laloux
(2015):

1. Una nova cultura a I'organitzacié (Autogestid).
2. Noves formes d’organitzacié interna (Plenitud).
3. Impuls de la innovacié (Proposit evolutiu).

Revisant tot allo que s’ha treballat fins ara, en els dos capitols anteriors (Context i Analisi),
sembla bastant evident I'oportunitat que representa i que pot aportar l'autogestio i la
innovacié de cara a obtenir una millor adaptacié de les administracions publiques locals als
nous temps i reptes als que han de fer front: donant major flexibilitat, impacte i fins i tot
legitimitat a aquestes institucions.
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4.2 PROPOSTA ESTRATEGICA DE MILLORA

Vuit elements que no podem oblidar si ens plantegem transformar una administracidé publica

local o qualsevol organitzacié en general. A partir de la informacio recollida, les reflexions i la

informacid facilitada per les persones entrevistades, s’han pogut detectar un seguit d’elements

clau que cal tenir molt presents a I'hora d’iniciar un procés com el que aqui es proposa. S’ha

agrupat en una taula per fer-ho més visible. Veurem que hi ha dos preceptes previs i

transversals que s’han de mantenir durant tot el procés (cultura i lideratge) i sis passos

imprescindibles ordenats per temporalitat i que preferentment s’han de produir un darrere de

I'altre.
Figura 28 — Esquem estratégic de la proposta de millora
Precepte NOVA CULTURA De manera transversal i abans d’aplicar cap nou model organitzatiu, cal
previ i dedicar temps a generar la nova cultura (creences, actituds i valors) que es
sostingut vol assolir a I'organitzacié. Aixo passa per molta formacid i capacitacio, i
en el treball personal adregat als diferents nivells (lideratge, cos técnic,
temps poblacid...). Desvetllar el proposit de I'organitzacid, aixi com generar
dinamiques per afavorir el benestar dins I'organitzacid. La cultura es genera
sola de manera anarquica, val la pena planificar-la i dirigir-la cap al model
que interessa desenvolupar.
Precepte LIDERATGE Els lideratges també han de transitar i assumir models més ajustats a la
previ i nova cultura que s’esta generant a I'organitzacié. Aixi que cultura i
sostingut lideratge han de caminar de la ma en tot aquest procés.
en el De fet I'estil de lideratge, amb el seu exemple i la seva forma d’actuar
temps determinara part de la cultura, definint 'ambient de treball i facilitant les
relacions dins I'organitzacio.
1r Pas EL MANDAT El mandat ha de ser clar, ha de tenir el suport d’aquelles persones que es
troben en posicions de lideratge en el moment d’iniciar el procés, i generar
un consens ampli dins I'organitzacié i al municipi. Limpuls inicial del
mandat pot provenir tant de la ma dels representants politics, dels técnics,
o de les mateixes veines.
2n Pas LA DIAGNOSI Cal analitzar (observacié) en quin punt es troba I'organitzacié, com esta
organitzada: quines son les principals resisténcies, el nivell de motivacio
general, les competéncies de les que disposa, el suport que rep la nova
proposta...
3r Pas L'HORITZO VIABLE | A partir de la diagnosi, cal definir exactament fins a quin punt pot i vol
DESITJAT evolucionar I'organitzacié. Quin és el nivell d’autogestio i innovacié al que

vol i pot espirar i sostenir en aquests moments (no definir un horitzé viable
pot comportar, entre altres coses, molta frustracio. Tant si els objectius son
massa ambiciosos, com si ho sén massa poc).
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4t Pas

L’ESTRATEGIA Full de ruta i estratégia a curt termini per caminar cap a I'horitzé viable.

Qué cal modificar, quines formacions s’han d’implementar, que cal
remodelar en I'arquitectura de I'ajuntament i com es fara.

5e Pas

NOU MODEL Un cop la nova cultura ja s’"ha comengat a incorporar a les diferents capes i

ambits de I'organitzacio, i s’ha assumit I’horitzé viable que es vol assolir, es
pot iniciar poc a poc la transicié, amb I'aplicacié de nous models de gestid i
reestructurar |'organitzacio.

6€e Pas

PERSEVERANCA Una organitzacidé la conformen persones i esta viva, afronta dificultats i

nous reptes. S’ha de poder adaptar i transformar com un ens viu i dinamic.
La temptacidé de retrocedir en I'aplicacié del nou model de gestid, quan les
coses es compliquen, és gran. Per altra banda, cuidar les bases culturals
establertes a nivell de gesti6 de conflictes, presa de decisions,
dinamiques... ha de ser permanent i constant.

Font: Elaboracid propia a partir dels continguts treballats en la 32 Part -Analisi

Les idees de Laloux (2015) al respecte:

Ens presenta alguns elements clau, tant per aquelles organitzacions que es posen en marxa de

bell nou, com per aquelles que ja existeixen i pretenen transitar cap a I'autogestid, com seria el

cas d’una Administracid publica local, que no neix de nou sind que es transforma.

Figura 29 — Estratégies de Laloux (2015) en I'aplicacié de I'autogestio

Posada en
marxa

Definicio del valors globals

Tres practiques principals de |'autogestio: Decisions per consells,
mecanisme de resolucié de conflictes, avaluacio entre iguals (tb. salari).
Quatre practiques relacionades amb la plenitud: Regles basiques per a un
espai segur, personalitzar espais de treball, el procés d’incorporacid,
practiques de les reunions sanes.

Dos practiques respecte el proposit: cuidar el procés de contractacio,
incorporar la cadira buida a les reunions.

Es més facil iniciar de 0 que transformar una existent.

Transformacié
d’existents

El preceptes basics sén els mateixos pel que respecta lideratge i propietat.
La transicio pot ser lenta.

Caos creatiu.

Redissenyar des de baix.

Implementar practiques de plenitud.

Implementar practiques relacionades amb el proposit evolutiu.

Hi ha menys casos de transformacio.
Normalment la reaccié és molt diferent, els treballadors de la base solen
rebre bé I'autogestio els intermedis o staff no.

Font: Elaboracid propia a partir de Laloux (2015)
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PROPOSTA EN ACCIONS

A continuacié es desenvolupen les tres linies estratégiques amb els seus objectius i accions
com a font d’inspiracié. Contenen elements importants a tenir en compte de cara a
desenvolupar una estrategia propia a nivell local i que, no oblidem, sempre s’han de
correspondre amb I'horitzé viable i desitjat per cada una de les organitzacions. Les linies
estrategiques i els objectius parteixen de la figura 27 (pagina 78) on es recullen els principals
Reptes (dificultats, necessitats i potencialitats) i les principals Eines (estratégies, corrents de
pensament). Amb una forma més sistematitzada i sintetitzada, es presenten aqui un conjunt
d’accions inspirades en la informacié recollida en I'analisi. Era temptador relacionar cada un
dels Reptes amb una solucid, pero el cert és que molts d’aquests Reptes tenen diferents
maneres de ser encarats, i s’ha prioritzat plantejar una proposta que sigui coherent en el seu
conjunt. De totes maneres si el lector es posa a comparar els continguts de la figura 27 i les
accions que aqui es presenten, no li costara trobar la correspondéncia entre uns i altres.
També és cert que hi ha algun element de la figura 27 que no es veu reflectit en les accions
recollides a la proposta, pero en la gran majoria de casos que aix0 passa, s’ha considerat que
aquests elements es resolen, d’'una manera o altra, amb I'aplicacié d’algunes de les accions
que si que estan recollides i entenent que aquelles organitzacions que decideixin utilitzar
aquest treball com a manual per a inspirar la transformacié del seu ajuntament, llegiran
atentament tot el document, captant per tant aquells principis filosofics que hi ha darrere de la
proposta inspirats en I'autogestid i la innovacio organitzacional.

Figura 30 — Esquema estructura pla d’accions.

Linia estrategica

e Objectiu
o Accié
= |ndicador

Font: Elaboracié propia

Linia estratégica 1 — Una nova cultura a I'organitzacid.

Necessariament cal una nova cultura a l'organitzacié si es volen implementar nous models
d’organitzacid i gestid interna. Desenvolupar una cultura en sintonia amb el model
d’organitzacid que volem, és essencial. Fer-ho, requereix de temps i dedicacid, és un procés
que s’assoleix amb el temps. En aquest sentit, es plantegen els seglients objectius, accions i
indicadors adregats a cultivar la nova cultura. Per assolir aquest repte s’han definit el segiients
objectius:

88




O NV A WN R

Fixar el nou model cultural.

Treballar els nous lideratges.

Incorporar la comunicacié no violenta

Definir Missio, visié, valors i proposit.

Promoure I'autoconeixement en les persones de I'organitzacio.
Establir la figura de “Coach” municipal.

Gestionar els conflictes.

Afavorir un Territori Socialment Responsable.

e Fixar el nou model cultural:
o Treballar les creences i valors personals, i alinear-los amb els de
I'organitzacid.
= S’han alineat les persones i l'organitzacid?
o Definiriconsensuar el terra o linies vermelles de la cultura (minims).
= Un minim del 80% de |'organitzacio coneix les linies vermelles?
o Visibilitzar a nivell fisic la nova cultura (mobiliari, estética, missatges a les
parets...).
= Les persones de l'organitzacié han decorat i adaptat els espais?
e Treballar els nous lideratges:
o Establir la figura de gerent enfocat a la nova cultura
(técnic, minim 1 cada 10.000h, si cal mancomunat).
= S’hacreaticobert aquesta nova figura?
o Formar en nous lideratges a tota I'organitzacid.
= Sha format en un minim de 10h a totes les persones de
I'organitzaci6? | capacitat els carrecs de comandament en
lideratge?
o Ocupar les posicions de comandament/lideratge les persones més
adequades (técnics).
= S’han posicionat les persones més indicades en posicions de
comandament?
e Incorporar la Comunicacié No Violenta:
o Formar en CNV a tota I'organitzacio.
= S’ha format a tota |'organitzacié en el primer curs d’introduccié a la
CNV. | els carrecs de comandaments amb la formacié completa?
o Facilitar espais per poder practicar i incorporar plenament la filosofia.
= S’ha generat espais segurs i guiats per practicar la CNV?
e Definir Missid, Visio, Valors i proposits:

o Elaborar de forma participada la Missid, Visié i Valors.

= S’haelaborat, i s’"ha fet de manera participada?

o Integrar Missio, Visié, Valors i nova cultura.

= S’hanincorporatiintegrat en el dia a diai en la prestacid de
serveis?
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e Promoure I'autoconeixement en les persones de I'organitzacio:

o Treballar les emocions, facilitant d’aquesta manera la gestié emocional al
conjunt de l'organitzacié.

= S’han introduit mecanismes de gestid emocional a I'organitzaci6?

o Facilitar processos i formacions de creixement personal.

= S’han realitzat cursos i tallers de treball personal tant individual
com grupal?

o Incorporar practiques que facilitin I'autoconeixement i el creixement
personal en el dia a dia de I'organitzacio.

= S’ha incorporat un minim de dues practiques quotidianes per
promoure el benestar?

e Establir la figura del “Coach” municipal:
(Tecnic, minim 1 per cada 10.000h, si cal mancomunat)

o Definir funcions i tasques concretes de suport als equips i persones,
ajustades a les necessitats de I'organitzacid.

= S’han definit les funcions i tasques que ocupara el “Coach” dins
I'organitzacio?

o Donar suport a la innovacié.

= S’haincorporat el “Coach” en els processos d’innovacid?

e Gestionar els conflictes:
o Establir mecanismes propis per a la gestié dels conflictes.
= S’ha establert els mecanismes de gestid de conflictes?
o Formacio en gestid de conflictes.
= S’ha format en un minim de 10h a totes les persones de
I'organitzacid? | capacitat els carrecs de comandament en gestié de
conflictes?

e Afavorir un Territori Socialment Responsable:
o Impulsar la propia Responsabilitat Social Corporativa.
= S’ha definit la propia RSC?
o Dinamitzar I'entorn per assolir un Territori Socialment Responsable.
= S’han impulsat politiques publiques i accions per facilitar un TSR?

|Linia estratégica 2 — Noves formes d’organitzacio interna.

Reorganitzar internament la institucid i establir noves formes de relacié i organitzacid interna,
per facilitar formules de treball més flexibles i horitzontals. Aixi com un major benestar de les
persones que conformen l'organitzacid. Facilitant un espai de creixement tant personal com
professional. S’han definit els segiients objectius:

1. Promoure espais i estratégies de cures.
2. Decidir mitjancant consells o consentiment.
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3. Establir el treball per projectes.
4. Afavorir treball horitzontal i mixt (Tecnic, politic i veins)
5. Diferenciar entre politics i técnics.
6. Especificar rols i tasques.
7. Capacitar en noves competencies.
8. Estimular la comunicacié interna i externa.
9. Miillorar els processos de seleccié de personal.
e Promoure espais i estrategies de cures.
o Establir mecanismes per atendre les cures (qui, on, quan...)
= S’han establert els mecanismes per atendre les cures?
o Crear espais pel benestar i segurs dins de I'organitzacid.
= S’han creat espais i dinamiques per facilitar el benestar?
o Incorporar les cures en el dia a dia, reunions, treball en equip, etc.
= S’hanincorporat les cures en el dia a dia?
e Decidir mitjangant consells o consentiment:
o Incorporar el métode de presa de decisions per consells, i per consentiment
en reunions estrategiques o de molta transcendéncia (cos tecnic).
= S’haincorporat el nou metode de presa de decisions?
e Establir el treball per projectes:
o Formar els equips en el treball per projectes.
= S’ha format els equips en treball per projectes?
o Reorganitzar les arees i equips per facilitar el treball per projectes.
= S’hareorganitzat I'organitzacié?
e Afavorir el treball horitzontal i equips mixtes (técnic-politic-veinal):
o Reduir jerarquies entre I'equip tecnic de I'organitzacié.
= S’han reduit les jerarquies a un maxim de tres nivells (secretaria-
intervencié, comandaments (lideratges), resta de la plantilla)?
o Impulsar equips de treball mixtes per a projectes concrets (técnics, politics,
veines, entitats, experts, altres organitzacions).
=  S’han creat equips de treball mixtes?
e Diferenciar entre politics i técnics:

o Reduir els carrecs intermedis a nivell tecnic i deixar els imprescindibles
sense poder per decidir i amb funcions de lideratge al servei dels equips.

= S’han eliminat o reduit els carrecs intermedis i s’han establerts
nous estils de lideratge en les funcions de comandament?

o Establir de manera molt clara la frontera entre les tasques técniques i les
politiques (politica prioritariament marca la direccid, cap a on ha de
caminar el municipi).

= S’han establer clarament els rols de personal técnic i dels
representant politics?

o Treballar els rols que ocupa cada persona en cada moment. (cos tecnic,
veina, representant politic).
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= S’ha treballat 'adaptacié segons necessitat als rols que comporta
cada funcio?

Especificar rols i tasques:

o Definir i redefinir quotidianament els diferents rols i tasques que necessita
I'organitzacid.

= S’han definit els diferents rols i tasques que necessita
I'organitzacio?

o Repartir tasques segons motivacié, coneixements especifics i necessitats.

= S’ha facilitat el repartiment de tasques segons motivacio,
coneixements especifics i necessitat?

Capacitar en noves competeéncies:

o Detectar les competéncies necessaries per als diferents rols i tasques que
s’han definit.

= S’han definit les competéncies necessaries per a cada rol i tasca?

o Formar a les persones en les noves competéncies necessaries.

= S’han format a les persones en les competéncies necessaries?

Estimular la comunicacio interna i externa:

o Establir mitjans sentzills i eficients de comunicacié externa.

= S’ha desenvolupat mecanismes senzills i eficients de comunicacio
externa?

o Facilitar eines agils per intercanviar informacié a nivell intern.

= S’han facilitat eines agils per intercanviar informacié a nivell intern?

Millorar els processos de seleccié de personal.

o Establir mecanismes dins la legalitat, perque les companyes puguin definir i
fins i tot participar en el procés de selecci6 de les que han de ser
companyes a l'organitzacio.

= S’han incorporat mecanismes per facilitar la participacido de les
companyes d’area o departament en els processos de seleccid?.

o Revisar els processos aixi com la documentacié publicada en processos de
seleccié i fer-la més atractiva.

= S’harevisat la documentacid i els processos de selecci6?

Linia estratégica 3 — Impulsar la Innovacié a I'organitzacio.

La necessitat de dinamisme i flexibilitat de les administracions locals, només es pot resoldre

amb I'impuls de la innovacid en aquestes organitzacions, estimulant la creativitat i facilitant el

sorgiment de noves politiques locals enfocades a donar resposta a necessitats. En aquest

sentit, s’han definit els seglients objectius:
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Aprofitar les noves tecnologies “Big data” i la intel-ligéncia artificial.
Desplegar estrategies del marqueting public i la gestid de la qualitat.
Reformular la participacid ciutadana dins i fora de I'organitzacid.
Incentivar el treball transversal, obert a la ciutadania i en xarxa.

Captar i retenir talent.

Potenciar els equips d’alt rendiment.

Prioritzar indicadors d’impacte i agilitat.

Reduir la burocracia.

Desenvolupar espais i practiques transversals enfocades a la innovacio.

Aprofitar les noves tecnologies “Big data”, intel-ligéncia artificial:

o Adquirir competéncies o suport extern en innovacié tecnologica.

= S’ha adquirit les competéncies i el suport extern necessari per a la
innovacié tecnologica?

o Utilitzar el gran volum de dades que disposa |'organitzacié per millorar
projectes i serveis.

= S’estan utilitzant les dades que disposa I'organitzacié, per extraure
indicadors i altres estadistiques per millorar els projectes i serveis?

Desplegar estratégies del marqueting public i la gestié de la qualitat:

o Incorporar estrategies i eines del marqueting per millorar projectes i
serveis.

= S’han incorporat eines i estratégies del marqueting public?

o Incorporar estratégies i eines de la gestié de la qualitat per millorar
projectes i serveis.

= S’hanincorporat eines i estratégies de gestio de la qualitat?

Reformular la participacio ciutadana dins i fora de I'organitzacio:

o Formar |'organitzacié en metodologies participatives.

= S’ha format en un minim de 10h a totes les persones de
I'organitzacié? | capacitat els carrecs de comandament en
metodologies participatives?

o Implementar la metodologia amb processos senzills i agils.

= S’han implementat processos participatius senzills i agils?

Incentivar el treball transversal, obert a la ciutadania i en xarxa:

o Crear equips de treball transversals entre equips, arees i perfils
professionals.

=  S’ha creat equips de treball transversals?

o Obrir la transversalitat portes enfora de I'organitzacid.

= S’ha obert el treball transversal més enlla de la propia organitzacié?

o Establir aliances i projectes en xarxa amb altres administracions, i
organitzacions publiques i privades.

= S’ha impulsat els projectes en xarxa existents o se n’ha establert de
nous?
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Captar i retenir talent:

o Donar a coneixer la nova cultura i els seus beneficis.

= S’ha donat a coneéixer la nova cultura fora de I'organitzaci6?

o Analitzar correspondéncia entre lloc de treball i competéncies, motivacié...

= S’ha obtingut una fotografia entre rols i tasques necessaris i perfils
professionals de |'organitzacié?

o Afavorir, en la mesura del possible, la mobilitat interna i externa del
personal.

= S’ha afavorit la mobilitat del personal a posicions ajustades al
perfil?

o Oferir llocs de treball de qualitat i ajustats al perfil (bones condicions).

= S’han ofert nous llocs de treball de qualitat?

Potenciar els equips d’alt rendiment:

o Capacitar a persones de l'organitzacié per participar en equips d’alt
rendiment.

= S’ha capacitat a persones de |'organitzacio?

o Aplicar el model d’equips d’alt rendiment per a projectes complexes,
importants, urgents...

= S’ha aplicat el model d’equips d’alt rendiment?

Prioritzar indicadors d’impacte i agilitat:

o Executar serveis contemplant indicadors d’impacte i agilitat.

= S’han contemplat els indicadors d’impacte i agilitat en la prestacio
de serveis?

Reduir la burocracia:

o Enfocar el disseny de nous processos amb la voluntat de reduir tramits i
gestions, tant a nivell intern com de cara a la ciutadania.

= S’han establert nous processos menys burocratitzats?

o Revisar els processos existents i reduir el volum de burocracia/normes.

= S’han reduit les normes i burocracia dels processos existents?

Desenvolupar espais i practiques transversals enfocades a la innovacié:

o Definir la metodologia propia per treballar la innovacid a I'organitzacid.

= S’ha definit la metodologia que seguira I'organitzacié per impulsar
la innovacié?

o Crear les estructures o espais necessaris per a impulsar la innovacié de
manera transversal.

= S’han creat els espais de treball i condicions necessaries per a
I'impuls de la innovacié?
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IMPORTANT: Com ja s’ha expressat, aquesta és una proposta genérica i orientativa d’alguns
passos que |'‘administracié local pot donar per caminar cap a una organitzaci6 més
autogestionada. En tot cas, és important que cada administracid determini exactament quins
elements vol introduir i de quina manera, segons el repte que vulgui entomar de cara a assolir
el model de cultura organitzacional desitjat.

innovacio__.

litat

intel -ligéncia

ciutadania

politics

cogestic

< plenitud

Per finalitzar la proposta, destacar la importancia del treball amb les persones, la culturaii el
lideratge de cara a poder assolir unes organitzacions dinamiques i vives. Les accions
plantejades en aquest capitol no tenen altre objectiu que presentar una proposta viable que
donaria resposta a bona part de les necessitats i reptes que presenta I'administracio local avui.
Tot és questid de posar-s’hi!
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4.3

PUNTS CLAU

A mode de sintesi de la proposta, es destaquen a continuacié el que es consideren els
elements troncals de la proposta i que han de facilitar el procés en el seu conjunt:

LA MOTIVACIO

L'impuls per entomar el repte des de la positivitat i les ganes de tirar endavant les
propostes desitjades. Que implica inevitablement la energia, el compromis, la
paciencia i la bona predisposicié per a fer-ho.

CONCIENCIA PERSONAL

El treball personal i grupal per part del conjunt de les persones de I'organitzacid,
revisant creences, aspectes relacionals i de comunicacid. Pero també, els propis valors,
motivacions, necessitats, emocions, etc. Assolint nous aprenentatges i en construccié
constant, tant a nivell professional com personal.

NOVA CULTURA ORGANITZACIONAL

La implementacié de la cultura desitjada, amb aquelles normes formals i informals que
determinen la manera de relacionar-se, de treballar, d’organitzar-se, de comunicar-se,
de gestionar els conflictes, de celebrar el exits, de revisar els errors, etc. Una
organitzacid viva, participada, relacional i amb un proposit clar.

NOUS ESTILS DE LIDERATGES

Amb uns lideratges preparats i treballats a nivell personal, que motiven i faciliten els
processos, i que son els principals promotors i garants, amb el seu exemple, de la
cultura organitzacional implementada.
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CONSIDERACIONS FINALS
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5.1 CONSIDERACIONS FINALS

HIPOTESIS | OBJECTIUS

Hipotesi:

Existeixen elements clau que podrien afavorir el transit de les administracions
publiques locals, petites i mitjanes, cap a nous models organitzacionals més
horitzontals i innovadors. La incorporacié de noves practiques organitzatives més
horitzontals i innovadores, podria donar resposta a dificultats i necessitats que
presenten aquestes administracions en I'actualitat. Obtenint, d’aquesta manera, una
important millora organitzativa, pel que respecta a la prestacio de serveis publics,
I’eficiéncia en la gestio, el clima organitzacional i el treball en xarxa.

A partir de la investigacio realitzada podriem afirmar que si que hi ha elements que podrien
afavorir el transit, i que la incorporacié d’aquestes practiques donaria resposta a algunes de les
dificultats i necessitats que presenten aquestes administracions i que comportaria una millora
en la prestacid de serveis. Tanmateix, és cert que aquesta no deixa de ser una nova hipotesi.
Atesa la complexitat del tema, la inexistencia d’experiéncies, i que no es disposa dels mitjans
(técnics, materials, ni temps suficient), s’ha fet impossible realitzar un estudi empiric tant de
I'aplicabilitat de la proposta com de la comprovacid dels resultats esperats. Seria fantastic
realitzar proves pilot, amb grups mostra i altres técniques d’investigacid. La voluntat doncs
d’aquest treball, no és altra que inspirar i motivar perqué aixo pugui passar algun dia proper. |
més humilment, inspirar a politics i gestors publics a introduir petits canvis en la linia que aqui
es proposa.

Objectius:

Analitzar la situacié en la que es troben les administracions publiques mitjanes i petites
i detectar, des del paradigma de les organitzacions horitzontals i la innovacio, possibles
ambits de millora.

e Redlitzar una diagnosi de la gestio interna de les administracions
publiques locals.

e Estudiar i sintetitzar nous models | estratégies innovadores en la
gestio, desenvolupats per organitzacions del tercer sector, sector
privat, moviments socials i/o administracions publiques.

A partir de nou entrevistes, recerca bibliografica i I'experiencia personal s’ha realitzat un
analisi complet de les administracions que ha permes elaborar una diagnosi i un recull ampli de
dades que han possibilitat desenvolupar posteriorment la proposta.
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Desenvolupar un seguit de propostes estrategiques clau, que a partir d’eines i
estratégies horitzontals i/o innovadores, permetin donar resposta a necessitats
detectades.

e Recopilar propostes aplicables a I’‘administracid publica local de
models de gestid horitzontal i d’innovacio en la gestid interna de les
organitzacions.

e Dissenyar una proposta d’accions encarada a ajudar a transitar a les
administracions publiques cap als models de gestid estudiats.

S’ha presentat una amplia recopilacié de recursos i una proposta generica amb eines i
estrategies que donen resposta a necessitats detectades en la diagnosi. Totes les propostes
que s’han plantejat sén aplicables a curt termini en aquestes administracions si hi ha voluntat i
interes per fer-ho.

LA INVESTIGACIO

La investigacié s’ha nodrit especialment per les nou entrevistes, la qualitat de les respostes
rebudes de les nou persones ha estat molt alta i, especialment en I'apartat de la diagnosi, bona
part del contingut parteix d’aquestes entrevistes. La resta de I’analisi i el context ha comptat, a
part del contingut de les entrevistes, amb els coneixement de Laloux (2015), i de moltes altres
referéncies bibliografiques amb expertes en diferents tematiques que s’han presentat. | s’ha
complementat amb la propia experiéncia personal. Ha sortit un capitol llarg perdo amb un
contingut molt valuds que ha permes formular després la proposta.

Hem vist com unes organitzacions pensades i dissenyades fa anys en un context molt diferent
a I'actual s’adapten com poden, no sempre ho aconsegueixen, a les noves necessitats i reptes
que presenta la societat. | hem vist també com en el terreny de les organitzacions privades i
altres experiencies com la participacio ciutadana per posar un exemple, poden trobar un munt
d’eines i respostes per ajudar a transitar i modernitzar les administracions publiques locals.

LA PROPOSTA

Igual passa en el tercer sector o el sector serveis en general, a I'administracid, la despesa en
personal és una de les parts més importants del pressupost, aquesta dada ens diu que el factor
huma és clau en aquestes organitzacions, i que les persones son el seu maxim valor. En aquest
sentit, la proposta que s’ha presentat dona una pes important a treballar temes de RH, treball
personal, clima laboral i altres elements centrats en la persona. El canvi de cultura
organitzacional és troncal en la proposta, i la cultura a la practica son les persones i la seva
manera d’actuar, expressar-se i organitzar-se.

Ja s’ha dit que la proposta que s’ha presentat és un model tipus, perd en cap cas un manual
d’aplicacid, ja que cada organitzacié ha de definir la cultura que vol assolir i les mesures a
emprendre en conseqiiencia.
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En la proposta no s’han inclos diverses necessitats que van sorgir en el procés d’elaboracié de
la diagnosi i que es reflecteixen en els requadres resum amb el concepte: autonomia limitada.
Aixi doncs, hi ha elements estructurals i legals que impossibiliten, ara com ara, I'aplicacié d’un
model plenament autogestionat en aquestes organitzacions. A tall d’exemple:

e Tot alld relacionat amb el rendiment de comptes amb les administracions superiors.

e Tot allo relacionat amb la eleccid dels representants politics i les funcions que aquests
tenen dins I'organitzacio (direccio estratégica).

e O el paper suport/control de secretaria i intervencio.

e Entre d’altres.

Tot i que no s’ha inclos en la proposta, tot allo que ha estat classificat com a autonomia
limitada en la investigacid (entrevistes i experiéncia personal), si que es considera oportu
plantejar algunes reflexions al respecte:

e Sipensem en la necessitat de millorar les nostres institucions, cal pensar també, en si
la forma que tenim per elegir els representants politics és la millor per a les
organitzacions que volem.

e Si veiem que la contractacié publica esta comportant certes dificultats, caldria pensar
en si cal modernitzar tot el sistema de funcié publica, de tal manera que es facilités la
mobilitat, la retencid de talent, la projeccié professional...

e Si tenim un volum molt gran d’administracions locals i supramunicipals, pot ser
interessant replantejar el model d’administracid local, de competéncies o de
financament, generant aquelles estructures que siguin més funcionals i acceptades per
les veines, a I'hora de prestar determinats serveis.

e Si la carrega administrativa i volum de gestions necessaries (burocracia) sobrepassa
tots els limits, caldria pensar en simplificar tots aquests processos.

e Etc.

En aquest sentit, com ja hem vist en el capitol de la diagnosi, en la part de I'analisi, hi ha certs
reptes que cal afrontar i que cada una de les administracions per separat no pot abordar sola,
perd que en conjunt, amb administracions locals empoderades es podrien qiestionar i
afrontar de manera col-lectiva. Ja sigui pressionant a les administracions superiors
responsables de legislar sobre aquestes qliestions, ja sigui construint estratéegies col-lectives i
mancomunades entre diferents administracions locals o altres estrategies que es poguessin
desenvolupar amb la forca i la intel-ligéncia col-lectiva, treballant per resoldre les necessitats
gue presenten aquestes organitzacions i que no poden resoldre soles.

També s’ha diferenciat en la proposta aquelles accions que eren estrictament adregades al cos
tecnic. Ja que dintre del marge de maniobra que disposen aquests, si que es poden establir
mecanisme de gestid horitzontal:

“Es obvi que tots el cos esta dirigit pel cervell que es el que decideix el que s’ha de fer
(per exemple, correr o descansar) pero, una vegada s’ha pres la decisié cada organ
actua autonomament en conseqliéncia. A I'administracio publica s’ha de garantir que
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el cervell tingui logica politica i que domini I'estrategia del cos administratiu, pero
posteriorment cada equip o unitat administrativa caldria que tingués autonomia per
fer de manera dptima les funcions. Es a dir, es dilueixen el caps intermedis, pero no la
direccio politica i estratégica que podria ser encara molt més potent i efectiva.” (Ramio,
2018)"

LA RESPONSABILITAT SOCIAL

En el moment que un gruix important de les organitzacions del territori van incorporant
principis de la Responsabilitat Social Corporativa, i que la mateixa administracié, en moltes
ocasions ha comencat a exigir clausules socials en les seves contractacions i exigeix a
proveidors certes garanties, sembla casi d’obligat compliment un compromis ferm d’aquestes
amb la RSC. No només aix0, sind que les administracions poden ser imprescindibles i
necessaries de cara a desenvolupar Territoris Socialment Responsables. Amb I'aplicacié de les
mesures que es plantegen a la proposta aquestes s’estarien aproximant, d’'una manera
important, a I'assoliment d’aquest repte.

PROJECCIO DE L'IMPACTE

A partir dels resultats obtinguts en el treball realitzat podem hipotetitzar els seglients beneficis
gue comportaria I'aplicacié de les propostes plantejades en una administracid local:

e Millora en la prestacid de serveis.

e Impuls de lainnovacié i la creativitat.

e Capacitat d’anticipacié a noves necessitats.

e Major dinamisme al municipi i al propi ajuntament.

e Un major benestar de les persones dins i fora I'ajuntament.

e Una major implicacié del conjunt del municipi en allo public.

e Fer més amb menys recursos.

e Impuls del treball en xarxa, tant amb altres administracions, com amb entitats, com
publico-privat.

e Impuls de la Responsabilitat Social Corporativa.

Mentre que Laloux (2015), pel que respecta als resultats que ell ha observat en les
organitzacions autogestionades, apunta el seglient:

e Les evidéncies sén anecdotiques per a fer generalitzacions. Les mostres en les
investigacions son petites, i es fa dificil definir grups mostra (altres organitzacions per a
fer la comparativa).

" Holocracia y Administracién Publica https://www.administracionpublica.com/holocracia-y-
administracion-publica/
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e Pero si que es detecta una alta qualitat en els serveis o productes prestats.
e Les persones treballadores gaudeixen d’una bona salut i ambient de treball.
e En general han sobreviscut a les crisis millor que altres organitzacions.

e El compromis i lliurament al projecte sén molt alts.

CONCLUSIONS

L'aprenentatge personal realitzat durant I’elaboracié del treball ha sobrepassat totes les meves
expectatives, ha estat com realitzar un segons Master. Tot i que ha estat un procés llarg, I'he
gaudit. M’enduc un gran volum d’informacié i coneixements per processar i seguir investigant i
cultivant-me en el futur. Potser destacaria els seglients aprenentatges i elements d’entre la
resta:

e Que les administracions locals no disposen de I'autonomia necessaria per aplicar
models de gestid cent per cent horitzontals.

e Que les figures dels representants politics i els habilitats nacionals (Secretaria i
intervencié) juguen un paper determinant ineludible, que també impedeix la
implementacié de models cent per cent autogestionats.

e Que tot i les dificultats infranquejables hi ha esperanca i que es poden aplicar un munt
d’eines i estrategies que millorarien la gestid, el clima laboral..., i en conseqiéncia la
prestacio de serveis a la poblacid.

e Que hi ha molt camp per recérrer en el cami del treball en xarxa, de la co-governanca,
la participacio ciutadana.

e Que l'administracid pot ser innovadora i aportar valor afegit pel que respecta la
prestacio de serveis i politiques publiques.

e Que I"'administracio local pot liderar i impulsar la consecucid de Territoris Socialment
més Responsables.

e Que les persones son les que conformen les organitzacions, i per tant son la clau de tot
plegat. Cal transformar les persones per a transformar I'organitzacio.

e Que la cultura organitzacional és la base que defineix totes les informalitat, i que per
tant, a la practica ho determina tot. | la importancia de treballar-la i no deixar que es
generi sola de manera aleatoria.

e Que el tema tractat és molt ampli i que no es pot abastar en la seva totalitat en un sol
TFM.

e Que els temes que tracta aquest treball (manegament, lideratge, cultura, innovacio,
autogestid...) son apassionats.

e Que les administracions locals definitivament necessiten un impuls de cara a fer front
els reptes que els planteja el futur.

e Que les organitzacions també evolucionen com la humanitat. | que no sempre ho fan
de la millor manera

e Que les organitzacions tenen vida propia i cal reconeixer-la i treballar-la.

e Que les organitzacions han de ser un lloc tant de creixement professional com
personal.
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e Que els lideratges positius sdn un dels motors de les organitzacions.
e Que no sén necessaries les jerarquies per fer coses junts.

Podria seguir, perd crec que aquests son alguns dels aprenentatges més destacats fins avui,
seguiré llegint i aprenent, amb I'objectiu de que la llista pugui ser encara més llarga en el futur.

L’'envergadura de la proposta deixa centenars de portes obertes, tant pel que respecta a una
major concrecié i detall de les mesures a aplicar, com nous camins per explorar. Tinc la
sensacid d’haver desenvolupat la introduccié d’una cosa molt més gran i no pas de finalitzar
aqui.

El resultat final és fruit de molta feina, i d’anar molt perdut, fent i desfent I'index moltes
vegades. Tot i que ara sembla que tot plegat té sentit i segueix una pauta clara, no ha estat
facil arribar fins aqui. Possiblement I'estructura i forma com s’ha presentat i organitzat el
document ha estat el que m’ha portat més problemes durant tot el procés. No ha estat facil
apropar el mén de I'administracié local al de I'autogestié organitzacional i la innovacid. |
encara ha estat més dificil traslladar-ho del mén de les idees al paper.

La meva voluntat era realitzar una proposta molt més compacta, amb poques pagines. Pero el
volum d’informacié a la que he tingut accés en les entrevistes, la bibliografia, era impossible
sintetitzar-la de manera que la informacid fos minimament intel-ligible. He necessitat
desenvolupar els continguts pas a pas, i justificar molt bé cada un dels punts per facilitar poder
seguir el fil conductor de la proposta. Desitjo que la férmula que he trobat per presentar la
informacid finalment sigui entenedora i faciliti al lector la compressié dels continguts exposats.

M’agradaria que tot alldo que he aprés i que complementa a la perfeccié els aprenentatges
realitzats durant el master, em resultin de gran utilitat en la meva vida professional pero
també en la personal.

Podem afirmar que els objectius que es van plantejar s’"han complert, espero que el granet de
sorra aportat serveixi per inspirar a altres, i que permeti a les administracions locals que
accedeixin a aquest document trobar el millor cami per resoldre els reptes als quals caldra
donar resposta en els proxims anys.
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62 Part

ELS RECURSOS

S
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A. ANNEXES

ANNEX 1

RESULTATS DE LES ENTREVISTES/QUESTIONARI

Figura 31 — Persones entrevistades mitjancant qliestionari

Regidor durant les legislatures 2011-2015 ( a I'oposicid) i 2015-2019
(regidor de govern- del 2015 al 2017 — regidor de serveis socials i de
participacié ciutadana — del 2017 al 2019 — Alcalde i regidor
d’urbanisme i participacio.

Des del desembre 2016 gerent d’un Consell Comarcal. Anteriorment,
treballant en un Consorci, més de vint anys. Des del 1992 fins al 1994
treballant com a técnica d’un Ajuntament.

Catedratic de Ciencia Politica i de I’Administracié a una Universitat
catalana. També ha estat director general de Participacié Ciutadana
a la Generalitat de Catalunya.

Des del 2019 regidor de Joventut, infancia i cooperacié internacional.

Catedratic de Ciéncies Politiques i de I"’Administracié a una
Universitat catalana. Ha ocupat carrecs a la Generalitat de Catalunya.
Ha treballat com a consultor a diversos ajuntaments.

Font: elaboracié propia.

MODEL ENTREVISTA/QUESTIONARI

Analisis de I’Administracié publica local

Aquest petit giiestionari s’emmarca dins del treball final del Master de Direccid, gestio i
intervencié en I'ambit social (Universitat Ramon Llull i Fundacié Pere Tarrés), tracta d’una
proposta de millora en la gestid interna de les administracions publiques locals. Es important
destacar que no es pretén qliestionar la democracia representativa ni la legalitat preexistent
pero si que es busca estudiar la implementacio de nous models de gestié interna, més
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autogestionats i participatius. En una primera fase, I'objectiu és realitzar un petit analisi del
moment en que es troben aquestes administracions, a partir de I'estudi de diferents
documents, entrevistes, dades, llibres... i d’algunes preguntes que es presenten a continuacia,
formulades a persones que disposen de certs coneixements sobre la realitat del sector public.

Nom i Cognoms:
Breu descripcioé professional o carrec que ocupes o has ocupat a I’ladministracio:

Respon lliurement a les segiients preguntes, en clau de gestio interna i sense oblidar que
I"'administracid publica local forma part d’un ecosistema, en aquest cas: el municipi.

Quines creus que son les principals DIFICULTATS que afronta I’administracio publica local?
Quines creus que son les principals AMENACES que afronta I’'administracioé publica local?
Quines creus que son les principals FORTALESES de I’'administracié publica local?

Quines creus que son les principals OPORTUNITATS de I’'administracié publica local?

Per tant, quins creus que sén els principals REPTES DE FUTUR que ha d’incorporar al seu
model de gestid I'administracié publica local?

Com creus que I'administracié publica local hauria de millorar els segilients ambits de la
gestio dels serveis publics?

e Innovacio:

e Model de lideratge:

e @Governanga:

e Comunicacid interna:

e Gestio de Recursos Humans:
e Gestid de la qualitat:

e Participacid interna:

e Marqueting de serveis:

e Responsabilitat social de les administracions publiques:
e Cultura organitzacional:

e Planificacié Estrategica:

e Treball en xarxa:

o Altres:

Altres (comentaris, aportacions, recomanacions, bibliografia, recursos, contactes d’interes...)
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LES RESPOSTES

Figura 32 - DAFO

DEBILITATS

AMENACES

EQO5:

EQO1:

Manca d’un model modern de funcié
publica

Manca de regulacio en direccio
publica local

Un tractament paternalista i injust per
part de les administracions publiques
superiors (AGE i CC.AA.)

Una gran inestabilitat i polaritzacié de
caracter politic que dificulta la presa
de decisions

Manca de capacitats institucionals en
gestié de la informacié

Manca de finangcament
Manca de competéncies
Participacio ciutadana limitada

Una cultura tecnocratica

La segmentacio de la seva estructura
de treball

La manca de valors de referéncia que
dotin de sentit a les seves actuacions
La resisténcia al canvi

La distancia amb la ciutadania

La lentitud o I'excés de burocracia en
tots els tramits administratius.

Les limitacions estatals per a tenir
autonomia per a augmentar plantilles
si fa falta...

Portar a terme propostes de
participacié real amb poc temps, sind
la sensacid és de manca de realitzacio.
Canviar dinamiques de
treballadors/es municipals.

L'excés de pes de secretaria i
intervencié fan que a vegades

EQQ5:

EQO04:

EQO3:

EQO1:

Els serveis sociosanitaris derivats de
I’envelliment de la poblacid

El relleu intergeneracional dels
empleats publics

Els antiquats sistemes de seleccio per
renovar la funcié publica

Adaptar I'organitzacié territorial al
context de la globalitzacié (arees
metropolitanes y col-laboracid entre
ajuntaments.

Deslegitimacio

Sovint se li demanen coses des de la
poblacié a les quals no te
competéncies pero han de gestionar

El descredit i manca de
reconeixement per part de la
ciutadania

La propia complexitat dels problemes
gue ha d’abordar que, a més, operen
en una escala superior a la seva

La dificultat que la politica (que
aposta pel rendiments a curt termini)
impulsi una transformacio (que
generara problemes a curt termini i
només possibles rendiments en el

llarg)

L'increment de dependéncia de les
subvencions de la Diputacio a I'area
de Barcelona, ens acaba fent
dependents de I'estat i de les seves
propostes globals.

La manca de personal propi i I'excés
d’externalitzacio de serveis.
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EQO2:

s’encallin moltes coses.

Estructures de recursos humans poc
tecnificades .Manca de técnics i en
contrapartida un alt volum de
personal administratiu

Manca de tecnics especialitzats en
determinats ambits de
I"'administracio.

Manca de treball transversal a nivell
intern entre les arees d’una mateixa
administracié

Financament insuficient per part de
les administracions superiors per
exercir competeéncies propies i
impropies que comporten que les
administracions locals, si volen
prestar serveis adaptats a les noves
necessitats socials, només poden fer
ho incrementant la pressio fiscal amb
els impostos locals

Manca de tradicid i de coneixement
de la necessitat d’incorporar directius
professionals com a persones que han
de liderar I'organitzacio, i la gestié de
les persones i dels projectes

En general, les administracions no
disposen de sistemes d’informacio
propis, ni de recollida d’informacio , ni
tecnics que analitzin la informacio per
adequar els serveis a les necessitats, i
per poder- se avangar als nous
contextos. A més la informacio oficial
estadistica de diferents variables
socioeconomiques es publiquen tard, i
no es poden utilitzar per planificar i
donar resposta a les necessitats
locals.

Manca de planificacid i de definicié
d’estrategia tant de projectes com de
serveis

EQO02:

Que els partits o persones que no es
creuen la participacid real, desenganyi
i desgastin a la gent.

Normativa que regula les
competéncies de les administracions.
Les competéncies assignades a les
administracions estan desfasades i no
s'adeqiien en cap sentit al context
actual i a les noves necessitats.

Per altra banda les competéncies
obligatories dels ajuntaments en els
municipis petits sén iguals en els de
75 habitants que en els de 2.000
habitants. Fet que fa inviable la
prestacio individual i existeix un
problema per poder garantir la
prestacié de determinats serveis
obligatoris en els municipis de reduida
dimensio.

Manca de finangament per part de
I’Estat i de la Generalitat per assumir
les competéncies propies i impropies
Excés de normatives en cada ambit
gue van modificant les anteriors i que
en alguns casos fins i tot es
contradiuen.

Excés de tramits administratius o de
documentacio a trametre a diferents
administracions supramunicipals o
estatals sobre els mateixos ambits.
Manca cooperacio entre els diferents
nivells de les administracions
superiors

Actualment la principal dificultat esta
en la manca d’habilitats nacionals
(Secretaris-Interventors) que
paralitzen el funcionament de les
administracions, sobretot les petites
perque, amb I'oferta i la demanda, els
sous cada cop sén més elevats i els
habilitats existents es desplacen als
grans ajuntaments, fet que comporta
gue aquests llocs de treball que sén
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claus en els municipis petits es
cobreixen precariament i en molts
casos amb personal poc qualificat.
Normativa que regula els processos
selectius a I'administracio esta
totalment desfasada, basada en
processos “memoristics” i no
s’adequa per seleccionar els nous
perfils que es requereixen actualment
a I'‘administracio, que s’han de
seleccionar més per competencies
segons el perfil professional

Manca modernitzacié de
I’administracié en tots els sentits
Poca eficiéncia degut a I’alt nombre
de tramits i burocracia que cal fer,
tant a nivell intern com per part dels
ciutadans

Normativa de la contractacié publica.
Es complexe el tramit i el llenguatge,
que comporta que no beneficia la
participacié

FORTALESES

OPORTUNITATS

EQO5:

EQO04:

EQO3:

EQO1:

Bona gestid en termes generals
Bona flexibilitat organitzativa
Proximitat amb la ciutadana

La proximitat
La capacitat de detectar necessitats

Les fortaleses es troben, en primer
lloc, en el seu interior: en les persones
que la formen i que, malgrat la
percepcié més generalitzada, son un
important actiu en termes tant de
coneixement com de voluntat de
servei.

EQO5:

EQO04:

EQO3:

Els actor claus a nivell institucional en
el futur seran les ciutats i els
municipis en detriment dels Estats i
les regions

Fer la politica propera a la ciutadania
Enfortir el seu paper dins de la politica
institucional

Que continua essent necessaria
davant els problemes de les persones,
com bé s’ha demostrat amb la
pandéemia.

Que el crédit que haviem atorgat al
mercat i a les respostes basades en la
competéncia esta resultant erosionat
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EQO2:

En els pobles, que és facil coneixer a
la gent, tant per bo, com per dolent.
Es facil tenir un entorn implicat en
diferents temes del municipi i que es
pugui enganxar en processos
consultius o participatius.

Que hi ha tecnics que funcionen
independentment dels regidors/es
que hi hagi.

Les administracions locals, els
ajuntaments i els consells comarcals,
son el primer nivell i les que estan en
contacte amb els ciutadans i usuaris
dels serveis publics. Per tant, poden
diagnosticar i detectar les necessitats
reals de cada municipi, territori i crear
els serveis , definir els projectes i
actuacions d’acord a les necessitats
reals i als diferents contextos socials i
economics.

EQO1:

EQO2:

per les darreres crisis.

Com que tradicionalment s’ha fet
molt poca participacié, qualsevol cosa
és benvinguda.

Es poden realitzar accions més grans i
de transformacio real, a vegades
conjuntament amb altres municipis,
encara que hi hagi actors que no s’ho
creguin, pero que sembla que queden
bé.

Cooperacid, treball en xarxa intern
dins de cada administracid i entre les
administracions

Mancomunacio de serveis i aplicar
economies d’escala. Cal fer un analisi
dels diferents serveis que es presten i
definir quin és el nivell
d’administraciéo més optim per
prestar-los tant a nivell d’eficacia com
d’eficiencia.

Analitzar la possible internalitzacié de
serveis que s’han externalitzat
permetent aixi la generacié
d’ocupacid i activitat economica en el
municipi o ambit territorial de
referéncia

En un periode breu de temps, es
preveu un alt nombre de jubilacions
de funcionaris, i és una oportunitat
per avancar-nos i fer els canvis i
reformes necessaris per crear un nou
model de gestid publica, amb nous
processos selectius i nous models de
gestid dels serveis publics, captant
talent.

REPTES
EQO5:

Font: Elaboracio propia a partir de les entrevistes

Flexibilitzar el model organitzatiu i de gestié de recursos humans.
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EQO04:

EQO3:

EQO1:

EQO2:

Alliberar-se de les captures de mala politica, sindicals i corporatives.

Professionalitzacio de la gestid.

Reivindicar el paper clau d’aquesta i formar part d’organs de decisié.
Unir-se per fer forga.

Millorar finangcament i competéncies.

Intel-ligéncia: més que centrar-se en el com (eficiencia) han de fer-ho en el que
(intel-ligéncia per prendre bones decisions en contextos de complexitat i incertesa).
Relacions: entendre que ha de sortir dels espais de confort que ofereix I’especialitzacié
i que ha de treballar a través de les relacions (multi-nivell, transversals i cap a la
societat civil).

La internalitzacid de serveis basics i socials.

L'ampliacié de plantilles.

L'obertura i 'augment de la participacié activa real i continuada.

La distribucioé del poder de decisié.

L'agilitzacid dels tramits administratius i de les accions decidides de manera
participativa.

El treball conjunt entre municipis per realitzar accions de transformacié real i ser més
eficients.

Es urgent trobar una solucié al tema dels habilitats nacionals de I'administracié
(Secretaris, Interventors, Tresorers ) amb la modificacié de la normativa actual que
regula els habilitats per una banda, i per altra, amb l'obertura de convocatories
massives per cobrir aquests llocs (actualment competéncia estatal). Si no s’assumeix
aquest repte de manera urgent hi haura una paralitzacié de les administracions
publiques petites, que ja s’esta produint en aquests moments, perqué els pocs
habilitats que hi ha actualment, escullen els llocs mitjans-grans per un tema de sous i
remuneracions.

Creacid equips de treball multidisciplinars dins de les administracions que treballin
amb una visié integral dels serveis i dels projectes.

Definici6 de nous models de serveis publics, amb una visid integrada i no
departamentalitzada, i amb la incorporacié dels nous models “Model d’atencié
centrada en la persona —Model ACP“.

Cooperar, compartir i mancomunar serveis en el cas de les administracions petites,
analitzant les economies d’escala i en quin nivell de I'administracié és més eficient i
eficag prestar el servei.

Treball en xarxa i transversal dins de cada administracid, i entre administracions locals,
supramunicipals.
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Tecnificacié de I'estructura administrativa de I'administracid. Incorporacié de tecnics
de gestid versus equips administratius.

Especialitzacié dels equips técnics en els ambits que actualment sén claus per
modernitzar I'administracid i implantar nous models de gestié. En el cas de les
administracions petites, cal treballar en xarxa i compartir-los atesa la inviabilitat de
poder-los assumir a nivell individual per la manca de recursos.

Definir models de prestacid6 de serveis publics que garanteixin la qualitat i
professionalitzacid, i alhora permetin garantir que tots els municipis /ajuntaments
independentment de la seva dimensié puguin garantir la prestacio de tots els serveis .

En I'ambit de normativa de recursos humans, tenint en compte que aquests anys es
jubilara un nombre molt elevat de personal al servei de I'administracié publica els
reptes des del meu punt de vista se centrarien en:

Modificar la normativa de seleccid de personal en |'administracid publica, que
incorporin noves modalitats de seleccié i facilitin processos per gestié de
competéencies i no tant memoristics, i alhora que facin atractiva I'administracio.

Revisar i modificar la llei d’incompatibilitats al sector public. Atés que actualment la
normativa no permet que un empleat pugui treballar en dues administracions a temps
parcial sense superar una jornada amb la suma de les dues, aquest fet comporta que
els professionals (ex: arquitectes, enginyers, equips de serveis socials ... ) no poden
prestar els serveis en dues administracions (10 h a cadascuna).Per aquest motiu, els
ajuntaments petits tenen una greu problematica per cobrir aquests llocs que
requereixen d’'un nombre d’hores reduides de prestacid de serveis. | tenen poques
alternatives o ho fan mancomunadament, o ho fan per prestacié de serveis externs
que és alegal, ates que exerceixen la potestat publica.

Nou model de gestié dels recursos humans a |'administracié, incorporant les
avaluacions per resultats, definint objectius, sistemes de millora incorporant el
concepte de retribucions variables. Incorporar sistemes d’avaluacié que valorin
resultats i competéncies dels treballadors publics.

Nous models de gestié i de politiques de recursos humans. Modernitzacid dels
instruments de recursos humans.

Definir el paper i el rol del directiu local i professional, i desplegar la normativa que ho
regula.

Les administracions estatals i autonomiques que exerceixen el control economic,
legislatiu i en altres ambits s’han de coordinar, i cooperar per tal de que es pugui fer
els tramits i tramesa de documentacié en una sola administracid, per ser més eficients
i que no calgui dedicar un alt nombre d’empleats publics només a retre comptes i
tramesa de documentacié de forma duplicada, en detriment de que els empleats es
dediquin a millorar I'atencio dels serveis publics i a la desburocratitzacié del tramits.

Integracié de normatives. Actualment, un mateix ambit o tema esta regulat per
diferents normatives que alhora tenen diferents modificacions, fet que dificulta
I'aplicacié de les mateixes. Un repte seria revisar i integrar totes les normatives i
modificacions de cada ambit en una Unica.
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Es un repte que les administracions planifiquin, i defineixin la missio, visié i estratégia
de cada municipi, ambit territorial. Crear, definir eines i instruments que permetin
disposar d’informacidé socioeconomica, i d’altres ambits actualitzada i que permetin
definir indicadors d’analisi. Al mateix temps, caldra incorporar tecnics en I'ambit de
I'analisi dels sistemes d’informacié amb I'objectiu de planificar, definir estrategies i
adaptar-se als canvis i a les necessitats de cada municipi, ambit territorial.

Modificar, transformar, modernitzar les administracions per tal de que les
organitzacions s’ adaptin als canvis de manera més rapida i no siguin tan rigides.

Un dels reptes és analitzar quins dels serveis publics que s’han externalitzat es poden
internalitzar i recuperar de nou el control sobre el servei en benefici de la millora en la
qualitat en la prestacio del servei.

Modernitzar i crear organigrames més horitzontals i no tant verticals ni jerarquics que
comportin retard en la presa de decisions, i complexitat i retard en els procediments .

Crear equips transversals de treball que treballin amb espais de millora continuats per
adaptar se als canvis.

Politiques de gestié del talent per atraure, retenir el talent i fer atractiva
I’administracié pels professionals.

Incorporar els processos participatius i la ciutadania com a suport en la presa de
decisions.

Treballar per incorporar nous models de cooperacié publico-publico, publico-privat i
incorporar els agents claus en cada ambit en la definicié dels serveis i projectes aixi
com en la seva prestacié i execucio.

Analitzar totes les competéncies que presten les administracions locals i
supramunicipals i definir quin és el nivell d’administracié que I’'ha de prestar en funcio
dels recursos técnics, humans i economics que disposi cada nivell d’administracid, amb
I’objectiu de prestar serveis de qualitat, professionalitzats, eficacos i eficients.

Un repte que actualment s’esta incorporant en I'administracié és el concepte de
desaprendre del sistemes i procediments burocratics, caducats, i farragosos, per tornar
a aprendre i definir de nou i partint de zero nous sistemes, models de gestid i
procediments.

MILLORES PER AMBITS

Innovacié
EQO4:
e Espais de coordinacid i bones practiques, consultories.
EQO1:
e No oblidar 'acompanyament a la gent gran, a nouvinguts o persones que viuen en el
llindar de la pobresa.
EQO02:
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Incorporar aspectes innovadors en diferents ambits de I'administracié, tant en la
prestacio dels serveis, com en la presa de decisions, en les metodologies i instruments
per diagnosticar, planificar i definir I'estrategia municipal, aixi com en els models de
governancga i nous models gestid de les persones que treballen a I'organitzacid.

Model de lideratge

EQO4:
e Referents i models de lideratge potents.
EQO1:

e Hem d’aconseguir que la gent pugui viure a part de fer de regidors/es, i possiblement
s’hauria d’augmentar el nombre de regidors, o augmentar-ne les seves dedicacions
retribuides.

e Els alcaldes o alcaldesses acaben sent excessivament necessaris i responsables de tot i
hauriem d’aconseguir redistribuir poder i responsabilitats.

e lgualment passa amb secretaria i intervencio.

EQO2:

e Lideratges compartits a nivell técnic i politic, aixi com incorporant ciutadania en
determinats ambits per prendre decisions adaptades a les necessitats reals.

e Lideratge portat a terme per directius publics professionals i basat en la transmissié de
valors, capacitat d’adaptacié al canvi, i fomentant el treball en equip i en xarxa.

Governanga
EQO04:

e Co-governancga amb la ciutadania, participacio.
EQO1:

e Poder validar propostes cada any, amb referéndums o processos participatius, amb
assemblees obertes, augmentant la informacié a la ciutadania,...sén elements clau per
reduir la distancia entre ajuntaments i poblacié. Cada 4 anys és massa i als programes
electorals es posen massa coses que no es volen fer.

EQO2:

Crear models de governanga de baix a dalt, més horitzontals, basats en la creacié de
diferents espais per presa de decisions, espais de cooperacid publico-privada, presa de
decisions equitativa en la que participin tots els agents legitimats amb unes regles del
joc clares, creacié de xarxes formals i informals, creacid espais transversals i que
integrin les diferents estrategies i politiques .

En aquest sentit, crec que cal compartir la presa de decisions, perd també cal
compartit la responsabilitat.

Comunicacio interna

EQO04:

EQO2:

Millora de la tecnologia.

Crear i definir eines de comunicacié internes a cada organitzacid que mantingui
informats els empleats/des publics i representants politics per tal de que tota
I'organitzacio treballi en la mateixa direccié i amb la mateixa visid, objectius i valors. En
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aquesta linia cal treballar i reforcar el sentiment dels empleats/des de pertinenca a
I’organitzacio.

Gestio de Recursos Humans

EQO04:

[ ]
EQO1:

EQO2:

Aplicar les coses bones del model privat, sense perdre drets.

La contractacié conjunta a nivell de comarca facilitaria moltissim els tramits i reduiria
processos de seleccio.

Modificacié de la normativa que regula els processos selectius i el diferents models
d’accés a I'ocupacid publica. La normativa actual és obsoleta, cal definir una nova
normativa més orientada a competencies professionals.

També en aquest ambit tal i com s’ha esmentat en els reptes, 'administracié pot
millorar aplicant nous model de gestid dels recursos humans a |'administracid,
incorporant les avaluacions per resultats, definint objectius, sistemes de millora
incorporar el concepte de retribucions variables. Incorporar sistemes d’avaluacié que
valorin resultats i competéncies dels treballadors publics.

Crear espais de treball transversals com espais de millora.

Formacid continuada dels professionals per millorar la professionalitzacid i
especialitzacié dels técnics/ques i empleats/des publics.

Gestio de la qualitat:

EQO4:

[ ]
EQO2:

Implantar sistemes de qualitat i millorar la transparéncia.

Mitjangant la definicid de la missid i valors de I'organitzacio, definicidé de nous
protocols i procediments que tinguin com objectiu reduir les traves burocratiques en
temps i en procediments.

Definir manuals d’acollida i atencié als ciutadans/es amb els valors a aplicar
conjuntament com a organitzacio.

Definir indicadors i objectius operatius que siguin mesurables i permetin analitzar
resultats i impactes de les politiques publiques a nivell quantitatiu i qualitatiu.

Participacio interna

EQO04:

[
EQO2:

Transversalitzar departaments i intentar fer-la mes horitzontal.

Mitjancant la creacié de grups de treball interns transversals formats per empleats/des
publics i representants politics si s’escau, per millorar, definir, avaluar i fer seguiment
dels serveis, projectes, actuacions, aixi com reconduir-los i redefinir-los d’acord a les
noves necessitats si s’escau.
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Marqueting de serveis

EQO04:

EQO2:

Pensar I'administracié com una entitat de serveis, al servei de la ciutadania i per tant
facilitar I'accés i coneixement del que I'administracié ofereix.

Elaborar cartes de serveis practiques i entenedores en les que es defineixen els serveis
oferts, com es presten, amb els compromisos per les parts implicades.

Crear eines de comunicacid adrecades a la ciutadania informant sobre com
evolucionen els projectes, actuacions, serveis, compromisos del programa electoral.

Responsabilitat social de les administracions publiques

EQO04:

[ ]
EQO2:

Fer valer el valor d’allo public, enfortir-lo.

Incorporar criteris de responsabilitat social en els diferents ambits de I'administracid,
sigui en I'ambit de la contractacid, en la cooperacid entre els diferents agents, en la
gestid dels serveis i els recursos humans.

Cultura organitzacional

EQO4:

[ ]
EQO2:

Aconseguir ser més horitzontals, generar més grups de treball.

Cal treballar i fer pedagogia sobre el valor dels serveis publics i els deures que tenim
com a empleats/des publics, i definir un pla de comunicacié interna per conscienciar
als treballadors/es publics que se sentin membres i que formen part de I'organitzacio
publica i que en cada actuacié I'estan representant i son la imatge de I'administracid.

Planificacio Estratégica

EQO2:

Cada administracio, al meu parer, hauria de definir la missid, la visid, els valors, les
politiques publiques i I'estratégia amb els corresponents objectius operatius. Caldra
definir els plans, programes i actuacions per executar-ho, crear espais i grups de treball
transversals per executar |'estrategia i les actuacions i definir indicadors i sistemes
d’avaluacio per valorar els resultats i els impactes de les politiques publiques.

Treball en xarxa

EQO04:

[
EQO1:
[ ]

EQO2:

Coordinacié amb altres administracions.

Agrupacions de municipis o comarques haurien de treballar coordinadament.
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Altres

EQO5:

Definir espais i grups de treball per fomentar el treball en xarxa.

Entre professionals de la mateixa administracio de les diferents arees.

Entre professionals i representants politics de la mateixa administracié.

Entre professionals d’altres administracions per compartir necessitats, experiéncies i
recursos.

Entre representants politics d’altres administracions per fer sinergies, transferéncia de
coneixements i d’experiencies i bones practiques, i compartir recursos.

Jo destaco tres eixos de reforma:

a) millora de la qualitat institucional (govern obert, transparéncia, participacio,
retiment de comptes, avaluacio de politiques publiques).

b) Millorar el model organitzatiu (estructura i model de recursos humans més flexible i
amb arquitectura variable via gestid per projectes).

c) Dotar-se d’intel-ligéncia institucional: millorar la gestié de la informacid, oficina de
dades, unitats de prospectiva, sistemes de gestié del coneixement via intel-ligéncia
col-lectiva i introduccié de la Intel-ligéncia artificial i de la robotica.
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ANNEX 2

RESUM DE LES PRINCIPALS IDEES | CONCEPTES - ENTREVISTES

Figura 33 — Persones entrevistades (zoom i telefon)

Entrevistats Descripcié

EO1 Gerent d’una entitat del tercer sector al Pais Basc, persona experta en nous
08-07-22 lideratges i consultoria. Formada en “Coaching” Ontologic, PNL i
“Mentoring” amb més de vint anys d’experiéncia en posicions de direccid en
organitzacions del tercer sector i de I'economia social.

E02 Responsable de I'area d’innovacié en una important entitat catalana del
11-07-22 tercer sector. Persona formada en Relacions publiques, publicitat i
comunicacid, en mediacid i resolucid de conflictes socials i comunitaris i
ciéncies politiques i de govern.

EO3 Més de deu anys com a persona consultora especialitzada en canvis culturals
08-07-22 en organitzacions, i dotze com a Mediadora. Diplomada en treball social i
formada en Mediacid i resolucié de conflictes, Comunicacié No Violenta,
Sociocracia i teoria sistémica per a organitzacions, entre d’altres.

EO4 Professor/a universitari/a, persona reconeguda consultora amb més de deu
05-07-22 anys d’experiéncia, i divulgadora en temes d’innovacidé en el sector public,
entre altres. Historiadora, formada en gestid publica i innovacié en diferents
universitats internacionals, entre altres.

Font: Elaboracio propia

Les entrevistes (via zoom o telefonica) es van centrar principalment en elements relacionats
amb el lideratge, la cultura, la innovacio, la gestid, RH... en les organitzacions. A partir de
preguntes semi guiades amb persones expertes en aquests ambits. Que van poder expressar
lliurement el seu punt de vista i expertesa a partir de les preguntes obertes i les aportacions de
I’entrevistador.
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RESUM ENTREVISTA A E04:

Diagnosi alguns elements clau:

e Dificultat administracid.

o Molt rigida, llocs de treball sempre creixen i no decreixen. Poca afluéncia de
talent. Poca renovacié natural. Propers anys es preveuen moltes jubilacions.
No hi ha flux entrada i sortida talent natural.

o Logica de casella per tota la vida. En alguns casos esta be perdo també
desincentiva la iniciativa d’emprenedoria.

o Mercat de treball intervingut. Complex. Prioritat moviment intern. Dificultat
important de captacio de talent.

e L’administracié no esta dissenyada per innovar (no vol dir que no ho pugui fer), siné
per prestar serveis universals o a determinats segments de poblacio....

e La cultura te més a veure amb I'eficacia que amb I'eficiencia o amb la innovacid.
Tendéncia mes o menys natural de seguir les inercies que tenen.

e Organitzacions burocratiques, amb molts treballadors (desproporcionats) que no
tenen una preocupacid, o relacié directa, per l'usuari final (ciutada, empreses,
entitats...).

e Et pots trobar perfils molt diferents: gent molt involucrada, participativa, amb vocacio
de servei.... fins a gent molt vinculada als expedients, processos lluny del carrer, i a
més no en vol sortir d’aquesta zona de confort.

e En aquest moment és clau també, la falta d’agilitat, els costa adaptar-se i canviar, cada
vegada més. Enlloc d’anar mitja passa per davant doncs tenen certes dificultats per
generar nou valor, o innovar amb tecnologies emergents.

e Poc lideratge respecte aix0, ja sigui perqué no hi ha mandat politic, perqué no hi ha
persones dins amb la capacitat de entomar-ho, i fer el paper de liderar aquests
processos de transformacio.

Eines que ajuden a avangar:

e Professionalitzar la direccid publica ajuda.

e Flexibilitat amb els llocs de treball.

e Logica de desburocratitzacid, cada vegada que poses una nova norma, en treus dues.
Seqtienciar processos i reduir passos en benefici del ciutada.

e Nous lideratges.

Qui ha d’entomar? Técnics, politics...

e Clarament s’han de primar els indicadors d’impacte i d’agilitat.
e | clarament cal una transformacié cultural.
e No tinc gens clar que sistemes de cogestid o participacié directa no es burocratitzessin
més. | fossin encara més inoperants.
o Per exemple, d’'una assemblea mai ha sortit cap innovacié. No surt de la
participacid, sind que surt primer de la capacitat d’observacid, la capacitat de
proposta, amb prototips, amb exemples, i aqui si que agafes la participacid.
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El cas d’organitzacions horitzontals per equips de treball adaptables a necessitats?

Altres:

Aix0 esta molt be, dona flexibilitat.
Treballar per projectes seria un salt.
També et trobes que una serie de processos han de tenir propietari. Perque han de
tenir responsabilitat. Dinamic i intercanviable pero sense perdre de vista la necessitat
de certa expertesa.
No et compro que la cogestio de per si doni més impacte ni més agilitat. Necessitariem
un gran canvi cultural. M’agrada la flexibilitat que pot donar, pero si la cogestid es
converteix en multiplicar el nimero de normes, cosa que podria passar, seria
desastros.
Has de pensar-ho be, jo no parteixo de I'axioma que la cogestié seria millor.

o M’agradaria que fos millor: si fos més dinamica, més participativa, menys

burocratica... perd no necessariament aixd podria passar.

Una part del que ens passa no es perqueé estigui dictaminat pels directius, politics... es
perque hi ha una cultura que porta cap aixo.
M’agrada la idea de treballar per projectes i major transversalitat, major proximitat...
perd segons com ho estructuris, no tindra necessariament més agilitat i impacte pel
ciutada que amb l'estructura jerarquica que tens ara, ni més capacitat d’innovacio, ni
qualitat...

En la investigacid que fas jo ho plantejaria com hipotesi perd mai com axioma.
(referint-se a la cogestid, autogestio, horitzontalitat...). Com es podria verificar?
Caldria pensar-ho. Pero esta clar que els factors culturals i de lideratge serien molt
importants.

Aix0 podria passar en segons quines organitzacions i segons com en altres no.

Per altra banda, si que tens la tecnologia que pot jugar com a aliada.

Es interessant el que fas, pero ho has d’agafar amb tota la seva complexitat i sense
masses apriorismes.

Reflexid final

Molts cops un pla estratégic de ciutat molt participatiu significa generar un consens
paralitzant, ha de sortir tot, no es pot dir a res que no, i finalment diu obvietats i
banalitats, i tant serveix per Terrassa, per Rubi, com per Sabadell. Quan un pla
estrategic te sentit, si amb ell ets capag¢ de generar singularitat. Més participatiu, no
vol dir més singularitzat... no estic en contra de la participacio, perd si no es tenen en
compte aquestes questions, i es generen mecanismes per evitar totes aquestes
histories, aixo es fa molt complicat.
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RESUM ENTREVISTA A EO1 (CASTELLA)

Respuestas faciles i sencillas pero no significa que tengan que ser faciles de implementar.

Primer punto clave para que funcione: lo primero es creértelo. Achatar la organizacion
y generar espacios de participacion.
Personas clave que apuesten por ello en la organizacion
El aparato burocratico no siempre acompafia. Pero no deberia ser determinante. La
burocracia no es un obstdaculo insalvable.
Las organizaciones sdbn como una oruga, las organizaciones deben hacerse mas planas
horizontales en momentos creativos y de construccion, y ponerse mas verticales en el
momento de hacer... al nivel interno.
Experiencias que de alguna manera lo hacen (administracion)
La administracidn no se presta mucho a la horizontalidad. Ejemplo gobierno vasco:

o Ejemplo de las mesas de didlogo civil: Entidades sociales, escuchar vy

propuestas para la exclusiéon social durante la Covid...

Personas clave

No hay una respuesta estandar, segun |'estructura burocratica de cada administracion.
Depende de donde recaiga la responsabilidad de cada administraciéon (concejalia,
secretaria.....) Depende mucho de cada administracion segin como estructura sus
cargos. Y la propia sensibilidad de cada persona. (estructura y sensibilidad)

Frase: las organizaciones no existen, sdn persones que se organizan. Para una misma
estructura o forma juridica segln las personas generaran una forma propia de
organizarse.

o Porque no funciond por ejemplo en su antigua empresa, la aplicacién
horizontal después de una crisis y como propuesta de transformacién? Por el
equipo humano y las posibilidades que tenia ese equipo.

Alex Rovira: La cultura se come l'estructura. Por mas estrategia i estructura que
tengas, si no hay la motivacidon y otros elementos relacionales imprescindibles que
conforman la organizacién, no va a funcionar la transformacioén.

Se requiere de pedagogia y sensibilizacién sobre esa cultura... pero por otra parte,
necesitas una vision del capital humano que tienes en cada momento, para que no se
caiga la torre que has construido.

Liderazgos trabajados, evitar vacios de liderazgo... Que sea una rueda que no se pare
nunca.

Una misma receta no sirve para cualquier organizacion.

Elementos clave para generar cultura. Hay dos muy claves:

Primero un suelo basico de la cultura que te quieres dotar, muy importante. Hay cosas
que damos por sentado: que en el trabajo no estd bien que nos insultemos o nos
peguemos, por ejemplo. Esta claro que hablarnos bien es importante, pero va mas all3,
las comunicaciones sanas, gente que genere comunicaciones sanas: generar
positividad, construir desde el respeto, descenso pero de manera constructiva, canales
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formales de comunicacién (no por la espalda)... cosas como éstas, son difusas, la gente
se escuda/justifica... pero el objetivo es el bien comun, emociones sanas, que la
positividad de I'equipo sea alta... incorporar estas funciones mas alla de la profesidn, si
genera un buen clima laboral para formar organizaciones maduras. Que la gente sepa
que se evalua también por ésto.

Esto va como una mancha mas grande, lideres que sean fuente de inspiracion,
escuchar, dinamizar... que posibilite desplegar habilidades personales...

o Lo mds bonito que como lider te puede pasar por ejemplo es: que una
empleada te diga «no te puedes imaginar la cantidad de cosas que tu haces
aqui en el trabajo que luego aplico yo con mis hijos». Asi transformas
organizaciones. Crezcan como persones con los mismos valores.

o 0 ejemplo de I'equipo directivo: «me ha dicho mi pareja que te felicite por el
bien que estd siendo para nuestra relacion que yo trabaje contigo».

No hay diferencia entre ser ejemplo como persona y ser ejemplo como gerente. El
aspecto personal i profesional se diluye.

Mis competencias, mis recursos, mi forma de conversar, de escuchar, de hablar, son
las mismas tanto en casa como en el trabajo, es una forma de estar.

Los mejores lideres son los que tienen mayor variedad de registros. Eso no quita que
cuando estas con pareja, amigos, padres.... tengas que utilizar unos u otros, pero que
los puedas usar. Por ejemplo, en determinados equipos segun el nivel de madurez que
tienen, pues tengo una posicion mas distante, tiro mas de asertividad,
profesionalidad...

Qué puede limitar los procesos:

Hay entornos que te lo ponen los procesos mas facil o mas dificil. Equipos antiguos con
resistencia al cambio, por ejemplo.

Buscar desarrollos personales de las personas, liderazgo... generando movimientos en
este sentido, la gente se va a mover.

Autoconocimiento es la metacompetencia sobre la que construyes el resto de
competencias. Te conectas mas con tu vulnerabilidad, contigo mismo... porque ya no
te dirige tu vulnerabilidad y te permite poder comunicarte des de la comunicacién no
violenta, escucha activa...

Identificar muy bien los perfiles que tienes y con qué equipos puedes optar al 6, y con
cuales al 10. | marcar un suelo cultural de minimos que tienen que ser lineas rojas de la
organizacion.

RESUM ENTREVISTA A E03

Podem acompanyar organitzacions a canvis de cultura, segons la capacitat i
disponibilitat per generar la nova cultura, segons el nivell de consciencia de les
persones que en formen part. Segons 'ESPIRAL DINAMICA (Wilber entre altres). Canvis

de cultura han de ser un pas natural (que es pugui sostenir).
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e La dificultat de I'administracié publica és la consciencia. La cultura la creen les

persones, segons el nivell de consciencia de les persones que participen en el moment

de crear-la. Socialment, fa anys enteniem que I'empresa tenia un amo i els treballadors

donaven les gracies per deure la vida al senyor que els donava feina. Aixo ara mateix

no sempre es aixi, ni la necessitat de supervivencia, d’aqui el tema de la gran renuncia

als EUA.

Ja no és una qliestid de supervivencia economica: es parla de salut emocional,

no em sento reconegut... altres necessitats, segons piramide de Maslow estem en un

altre punt, no som com els nostres avis.

e Hi ha organitzacions que per diferents motius (nous serveis diferents, no surten

projecte, o problemes economics...) volen o necessiten modificar la seva cultura, i fer

un canvi. Amb processos participatiu, i posant les persones al centre per tal de fer

evolucionar I'organitzacié en allo que li esta fent mal.

e Exemple del cas del seu poble... i la candidatura electoral centrada en empoderament

de les persones... tornar a tenir la sobirania...

Claus d’exit

e LA CLAU, el treball intern de les persones i canvi de creences i pujar nivell de

consciéncia i veure les coses des d’un altre punt de vista. Els primers, les posicions de
lideratge.

e Abans el problema eren les persones, i ara la solucid als problemes passa per com

estan les persones a la teva organitzacio.

e Escalcu
un 95%

la que un 5% de I'organitzacid, facis el que facis la tindras en contra. Pero, tens
que no. Hi ha molta gent que se centra especialment en aquest % que no fa el

qgue esperem i no en la resta que sol ser la majoria. Aquest % petit, no sempre esta

abaix, a
Dificultats
e Tothom

vegades també el trobem en carrecs interns de comandament mitjos o alts.

esta acostumat, al com ho farem? Com ho controlarem? Etc. Métode cientific.

| es posen nerviosos, els costa fluir. Aquest és un dels temes a treballar primer: menys

control sobre el procés i més compromis personal.

O

Evitar I'operacio bikini: la gent llegeix, mira videos... i la gent ho vol perqué es
natural. Desitja allo de moda perqué queda bé i en realitat el que vol és
relacionar-se diferent, perd sense patir, volen alguna cosa que els calmi. |
també varetes magiques...

e Un procés de transformacidé sén minim 3 anys.

e Hiha molta gent que no vol prendre dedicions perque algu ja cobra per prendre-les, hi

ha un tema salarial. | després hi ha gent que no les ha pres mai les decisions i els

genera angoixa i costa... la mirada dels que prenen decisions ara és de: no volen, no

saben...
o)

no hi ha paciéncia, cultura d'immediatesa, i cal temps.

Exemple nens petits, segons quines decisions, necessiten temps sind
s'estressen. No estem acostumats a tenir poder. La gent pren decisions de
molt gran.

Exemple: mediacid que esperen del metge, o psicoleg o qui sigui, que ens
resolgui el problema, i no entomen la responsabilitat nosaltres mateixos.
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e Anivell professional t’has de posar alla on creus que aportes valor, alld natural, és com
a les tribus, en que cada un compleix una funcié, com en aquestes organitzacions
horitzontal.

Eines

e Basic que es comuniquin i relacionin des de la comunicacié no violenta. No tant la
metodologia, sind les bases filosofiques, que sén les mateixes que aquest tipus
d’organitzacions horitzontals. Com a llenguatge de vida.

e Algu fa de mirall (coach) sempre tenir algu que pugui evidenciar el que pot estar
passant, com un sensor.

e Hi ha evolucié, pero també efecte “muelle” quan hi ha molt estrés o dificultats
importants... és facil voler tornar al que coneixem fins ara més instintiu, que s’allunya
de la consciéncia i surten impulsivitats.

Resistencia al canvi

e Ningu es resisteix al canvi, sind que es resisteix a ser canviat. Centrem-ho en la persona
i aquest és el problema, el que no funciona. El que focalitza la persona com a
problema, tindras un problema i la voluntat d’imposar canvis a les persones.

o Exemple serveis centrats en la persona. La importancia de tenir la voluntat de
canviar, internament! Es important. Tindras un gruix que no voldra aquest
canvi, pero no tots!

e Hem assumit que a la feina hi ha conflictes, és natural. | hem naturalitzat també estar
malament a la feina. Si poguessis triar no voldries aixo a la feina, i per contra la gent va
a fer voluntariats... en entorns on se senten millor... ho hem normalitzat...

Lideratge

e Depeén de I'estructura, necessites un tipus de lideratge diferent.

e Elsliders poden estar dins de I'equip.

e Mes que I'equip al servei del lider, el lider al servi de I’equip. Com puc ser d’utilitat. No
tothom confia en jugar aquest paper.

e Em presenta unes fitxes on es recull dades de la posicid de treball. Respecte rols
concrets, no tant la persona sind segons els rols/comportaments... que requereix
aquell lloc de treball. | no pot estar blindat, ja que depén també de la persona que
ocupa el lloc en aquell moment.

e El tema no es tant I'estructura, siné I'Gs que fas de I'estructura i amb quins objectius.
Aguesta estructura en base a qué esta creada, i amb quina finalitat.

e En posicions de poder o lideratge, no podem guardar comodins: Caminem cap
I'autogestio, perd no ens podem permetre que si no m’agrada aixo o allo altre, doncs
es modifica el cami de I'autogestié...

e Hi ha oasis en alguns departaments grups de treball de I’Administracié: Administracio
publica esta lluny d’aix0, pero mes enlla dels oasis, hi ha tot el tema dels pressupostos
participatius, sdn una aproximacié. | van sorgir molts conflictes al principi perqué va
ser una moda, pero no es va fer bé.....

124



o Tot el tema del pacient expert de la sanitat publica, també és un exemple
d’aproximacidé o de canvi de paradigma cultural respecte al poder del metge
de bata blanca. Uniforme, jerarquia... es va trencant.

o O la policia mediadora, quan s’ha pres consciencia que la sancié avui en dia
regula poc. Policia de proximitat.... canvis de cultura.

e Hiha algunes llumetes i potser d’aqui 20 anys estem parlant d’una altra organitzacié

Per reforcar els canvis:

e Els indicadors en un mén cientific diuen molt, per tant, és un altre element que blinda
les noves propostes i models.

e Exemple de estadistiques de la Consultora Gallup: nomes el 13% esta implicat en la
feina a nivell profund. No gestionar els conflictes a la feina, costa uns 3000€ I'any per
treballador.

e Per ultim, un canvi que valora la societat, és quan es donen premis a nivell public per
alguna d’aquestes propostes en les organitzacions.

RESUM ENTREVISTA A EO2

e Es dificil amb estructures jerarquiques implementar models aplicats a la persona
perque costa promoure I'autogestié dels equips o dels propis usuaris... per tant, quan
volem aplicar nous models mes descentralitzats i empoderar els equips, cal treballar
també la propia estructura de I'organitzacio.

e C(Cal tenir en compte que a I'hora de facilitar aquests processos, s’ha de pensar en el
tema competencial, i que a vegades has de formar en determinades capacitats
tecniques que han de tenir els equips per poder desenvolupar la seva feina de manera
autonoma. Eines per a les companyes i reduir escletxes (digital o tecnologies per
exemple): ja sigui per accés, per habilitats, o aprofundiment en I'eina. Empoderament i
importancia del saber. Capsules formatives... reduir mancances i reportar amb les
arees.

e Llalinia de lideratge també canvia.

e Indicadors per saber el benestar dins I'empresa, alguns més qualitatius i uns de
guantitatius

o Un podria ser les baixes per exemple i el motiu d’aquestes.

e El “big data” ens pot ajudar a detectar alguns d’aquests indicadors. | entendre també
quin tipus de lideratge diferent cal per cada barri, servei o equip.

e En la seva cooperativa per a la Innovacié formen a treballadores concretes de servei, i
aquestes dediquen unes hores de la jornada laboral a la innovacid, per generar nous
projectes o intervencions.

e Treballen molt amb el “Hakato”, i metodologia “disseny thinking”. Per intentar trobar
solucions a les mateixes sessions de treball, i no allargar processos innecessariament.
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e Debats a la cooperativa: com tenir una estructura el mes agil possible. La jerarquia va
bé per algunes coses pero per altres encara ho fa més lent. Processos banals que
entorpeixen el procés. Capacitat d’autogestié adaptada a cada equip. Abans
diferenciats per territori, i ara cal tornar al inicis, i fer-ho per naturalesa de servei. Per
col-lectius, enlloc de per territori. Debats organitzatius, ja que es modificaran les arees.
Epoca de canvi per aquesta necessitat de tenir més capacitat d’autogestié. No sempre
els serveis son igual, i els lideratges tampoc. El sentit de pertinenca si ets soci/a o no.
Una area de gestié del canvi i participacié de cara a treballar la diferéncia segons si es
soci o no, i el tema de sentiment de pertinenca a la cooperativa. Com podem fer que
els serveis estiguin més a prop de l'estructura....?

e Donen importancia a la concepcidé de que és una cooperativa. | els sistemes
assemblearis, que potser a I'entrar a treballar no els coneixes, ni les cooperatives, pero
als 6 mesos d’estar-hi si (acollida).

o Una de les competéncies que es miren al contractar és si el candidat/a te
caracter societari o no.

e Importancia de canals comunicacid i simplicitat. Sobre informacié feina i cooperativa...

e Estructures més flexibles. Pero també unificar alguns criteris per serveis similars.

e Més enlla de la feina, hi ha altres espais i comites on participar com a cooperativista i
on obtens formacié a canvi.

Algunes eines o estrategies:

e Eines que permetin l'autogestid, pero al mateix temps certs criteris comuns o
compartits. No tant unificar els serveis, sind que tothom tingui accés a totes les
metodologies, i per tant, pugui decidir i replicar models si es vol. Que no sigui per
desconeixement.

e Persona que va als serveis per fer valoracions, no tant de control, siné de com va el
servei, observar el talent d’equip...

e Formacions transversals d’autoconeixement (ego, empoderament, lideratge propi per
saber liderar en equips... on persones que no formen part de posicions de
comandament també sén convidades i aixi detectar nous liders per nous serveis...)

e Autogestio genera una organitzacié més liquida.

e Enels seu cas s’ha caducat la seva estructura i per tant, s’ha d’actualitzar.

e Persones d’enllag, que permetin acompanyar la gestié del coneixement. Bon
coneixement de l'organitzacid i permeten sinergies. Figures dins de les arees que
siguin persones d’enllag, no tant des del control sind des de la millora constant.
Capacitat d’observacié...

e Humanitzar processos. Assolir objectius sempre des de I'empatia quan la sobrecarrega
de feina és gran. Com l'autogestié pot humanitzar processos. Per exemple, quan
passen coses com la mort d’'una persona usuaria d’'un SAD, poder acompanyar a la
familia.

e Cultura de poc celebrar, i exigencia molt elevada. No posem en valor suficient allo que
s’ha aconseguit. Pero a nivell cooperatiu si que hi ha per aixo allo que no s’esta fent
be. Falta poder posar en valor allo que si s’ha fet bé i ha estat un éxit.
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Lideratge des de les habilitats personals. Promocié no es només una millora de
condicions economiques, sind també un nou horari...

90% de dones a la cooperativa, la perspectiva de génere és molt important sempre. No
només és el sou, sind la posicié de treball. Segons el lloc de treball i la tasca a
desenvolupar.

Converses de desenvolupament social, converses afectives amb els equips, i detectar
frustracié com una oportunitat de canvi.

Competéencies personalitzades per a cada persona....

El sentiment cooperativista s’"ha de promoure perd és molt important que es faci des
dels serveis. No només des de les direccions, siné des dels mateixos equips.

Molt lligats a la administracié que els pot modificar facilment les condicions, i tot i que
tenen certa capacitat financera, no els permet tenir autonomia real a I'hora de innovar
al 100%. Sempre és molt consensuat, pero al mateix temps depén molt del client i les
linies que marca aquest. O projectes on aporten personal diferents empreses, i es
distribueix un servei, aix0 si que ho fa complicat. Els seus serveis es presten a
I’administracid publica en un 90%.

Depen molt del territori i de I'administracié amb qui s’ha negociat. Cal adaptar els
serveis a la realitat de cada lloc.

Gracies a la capacitat economica tenen la possibilitat d’innovar, hi ha molta diferéncia
amb altres entitats més petites. Aquestes funcionen mes per inércia i poc treball de
fons. Diners rapids pero poc treballats i on no es mira tant la eficiencia.

La ineficieéncia esta molt normalitzada en el mén social.

Treballen per objectius, no hi ha horaris,
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