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RESUM

De la mateixa manera que succeeix amb els éssers vius, la Dipu-
tacié de Barcelona, com una organitzacié viva i dinamica, ha hagut
d’adaptar-se als canvis (politics, sociologics, econdomics, etc.) que shan
produit en el seu entorn (modificacié de les seves competencies, evo-
lucié de la realitat i de les necessitats del mén local, etc.). De la ma-
teixa manera que, segons diuen els bidlegs, “la necessitat fa 'drgan”, la
necessitat d’abordar aquests canvis amb recursos interns és a la base del
desenvolupament d’'un model de gestié que es mostra singular i, per
que no dir-ho, referent en 'entorn public.

Des I'any 1994 els diferents equips que han treballat a la Direc-
ci6 de Serveis de Recursos Humans de la Diputacié de Barcelona han
anat construint un model integral de recursos humans en que els di-
ferents instruments de gestié (formacié, selecci6-provisié, carrera pro-
fessional, etc.) es donen suport mituament, i tot aixo per intentar
donar resposta a les necessitats organitzatives.

Lany 2000 vam acceptar el repte de canviar la base de I'anterior
model de gestié (el lloc de treball) per un model que, complementant
la informacié que I'anterior aportava, se centrés a valorar, potenciar i
tenir cura de 'aportacié de les persones en la nostra vida organitzativa.

Si ja 'aposta per aquest nou model representava per nosaltres un
gran repte (complexitat del model, manca de referéncies, etc.), aquest
objectiu és encara més important si tenim en compte que hem de con-
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jugar la gestié dels instruments ' RH desenvolupats amb 'anterior
model amb el projecte d’'implantacié del nou, i el disseny i la gestié
dels nous instruments que, a poc a poc i des del model de competen-
cies, hauran de substituir o modificar els anteriors.

Amb aquesta comunicacié volem compartir la nostra experien-
cia, els resultats de moltes hores de reflexié en equip. Primer, per com-
prendre el model i la seva logica, que no és facil; i segon, per valorar
les nostres necessitats i veure com des del model podiem ajudar a su-
perar-les.

En aquesta comunicacié hem intentat relacionar els elements
constituents del nostre model amb els principis que, des del pla teo-
ric, ens enviava el model de gestid per competencies: veure el perque
i la utilitat que cadascun dels seus elements té en el model.

Introduccié

La gesti6 per competencies és una de les eines més noves que el management
ha desenvolupat per afavorir la millora continua de les organitzacions. Com és ha-
bitual en aquests temes, el desenvolupament del coneixement teoric ve seguit
d’aplicacions practiques en el sector privat, experiéncies que, la majoria de les ve-
gades, ens parlen dels avantatges de la seva aplicacid. Poques vegades trobem ex-
periencies en 'ambit public que puguin constatar “les suposades bondats del
sistema”.

Aquest document tracta de recollir una experiéncia practica en un ambit,
diguem-ne, un tant diferencial, com és una administracié publica local. En con-
cret, tracta de reflectir el cami corregut per la Diputacié de Barcelona en la im-
plantacié d’un nou model de gestid, la gestié per competencies.

Presentem aquesta comunicaci6 organitzada en tres grans apartats:

1. Analisi de les caracteristiques diferencials dels models de gestié per com-
peténcies. En aquest apartat es fa una explicacié dels elements consubstan-
cials i diferencials d’aquest model de gestid, cosa que el model reclama per
a una correcta implantacié.

2. Resposta a aquestes caracteristiques diferencials des del projecte de gestié
per competencies de la Diputacié de Barcelona. Aquest punt tracta de re-
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collir com hem traslladat aquells principis de caire tedric a les metodologies
i en les eines de gestié presents en el nostre model.

3. Estat del projecte i reflexi6 dels elements que configuren el nostre model.
Per finalitzar, informem “de I'estat actual” de la implantacié del model, ja
que és massa d’hora per presentar resultats de tipus quantitatiu. Analitzem
com ens estan funcionant aquestes metodologies i eines, de manera que els
lectors estiguin “advertits” dels plantejaments que cal evitar i dels aspectes
que cal potenciar.

Analisi de les caracteristiques diferencials dels models de gestié per
competencies

No aprofundirem gaire en aquest punt, ja que la bibliografia sobre aquest
tema és molt abundant. Si que volem destacar els que, segons la nostra opinid,
s6n els elements diferencials d’aquest model de gestié. Un dels elements que cri-
den més I'atencié d’aquest model és la solidesa dels plantejaments conceptuals,
dels “principis rectors”. La gesti6 per competencies no és un conjunt de tecniques,
ni tampoc una metodologia de gestié d’'RH; la gestié per competencies afecta
tota l'organitzacié i “dibuixa i demana” un nou model organitzatiu, una nova
cultura, sobretot pel que fa a les relacions que 'organitzacié manté amb el seu en-
torn i amb les persones que hi treballen.

Segons el pes que tenen els diferents principis en la configuracié del projecte,
els hem diferenciat en dos grans grups:

1. Principis rectors de caire “estructural”. Aquests principis son a la base i sén
els que donen sentit al model. D’aquest tipus, en destaquem dos de molt re-
lacionats:

* La gestié per competencies ha de créixer emmarcada en un projecte
d’empresa, d’organitzacié, amb una consideracié estrategica.

¢ Es un model directament relacionat amb la millora dels resultats orga-
nitzatius, per la qual cosa apareix vinculat estretament amb els models
d’innovacié i de millora organitzativa.

2. Principis rectors de caire “filosofic”. Estan més relacionats amb com ha de ser
el model. Orienten el seu projecte d’'implantacié i defineixen el corpus ted-
ric en queé s’han de basar els instruments de gestié. En aquest apartat, en des-
taquem els segiients:
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*  Lagesti6 per competencies ha d’incorporar les persones com un dels ele-
ments més importants per fer possible I'estrateégia corporativa.

* Lobjectiu és dotar 'organitzacié d’uns recursos humans més preparats,
més flexibles i més polivalents.

* La gestié per competencies guarda estretes relacions amb els planteja-
ments de la gestié del coneixement organitzatiu.

Entendre bé que hi ha de diferent en aquest model pot condicionar I'exit o
el fracas de la seva implantacio.

Resposta a aquestes caracteristiques diferencials des del projecte de gesti6
per competéncies de la Diputaci6é de Barcelona

Passar de la teoria a la practica és un exercici dificil i, quan no tens referents
proxims, encara més. Moltes han estat les hores que 'equip ha dedicat a refle-
xionar sobre aquests “principis rectors” per tal de visualitzar quins serien els ele-
ments que ens permetrien “baixar-los” a la realitat de la nostra organitzacid.

Principis rectors de caire estructural

Comencem pel més important.

* La gesti6 per competencies sha d’emmarcar dins d’un projecte d’em-
presa/organitzacié

Tres s6n els elements del nostre projecte que, segons el nostre parer, ens aju-
den a establir aquesta vinculacié:

a) El seu origen.

b) La definicié d’'un model propi adaptat a les nostres necessitats i a I'es-
trategia corporativa.

¢) Lalogica utilitzada a I'hora de definir les competencies incloses en el nos-
tre Diccionari.
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a) Lorigen del model

La genesi del model, cal situar-la en una etapa critica de la nostra histo-

ria organitzativa.

Lany 2000 conflueixen dues circumstancies que fan que la Diputacié

de Barcelona s'interessi per les possibilitats que aquest nou model de gestié
ofereix per respondre a les noves necessitats que la nostra corporacié té plan-
tejades: la primera no pot ser més estrategica, la valoracié del Pla de mandat
1996-1999; la segona, que també afecta la totalitat de I'organitzacié, esta de-
terminada per la finalitzacié de I'’Acord sobre condicions de treball dels fun-
cionaris de la Diputaci6é de Barcelona 1996-1999 i la signatura dels Pactes
socials (2000-2003).

Lavaluacié del Pla d’objectius 1996-1999 posa de manifest 'impacte
que la (re)evolucié social i tecnologica que s’ha succeit en els tltims anys
ha tingut en el funcionament i 'organitzacié de les administracions pu-
bliques, en general, i de la Diputacid, en particular.

Les demandes dels ciutadans i ciutadanes i, en el nostre cas, dels ajun-
taments, com els “nostres clients” directes i, al mateix temps, interme-
diaris amb els primers, han augmentat tant en quantitat com en qualitat:
tenen noves necessitats que demanen noves respostes. Fins fa pocs anys,
un gran nombre de demandes dels ajuntaments eren, podriem dir, “tan-
cades”. Eren demandes que podien trobar-se en els catalegs dels nostres
serveis: un centre de dia, un pla urbanistic, una escola, etc. Davant de de-
mandes d’aquest tipus, la capacitat de resposta d’una organitzacié tan
compartimentada com la nostra era més que suficient. D’un temps enga,
sha produit un canvi substancial en moltes de les demandes que rebem
dels ajuntaments. Ja no parlen solament de necessitar tal cosa o tal altra
(producte tancat), siné que expressen que tenen problemes complexos
(d’immigracié, violencia de genere, barris deprimits...) que necessiten
solucions integrals. Des d’aquest punt de vista, la necessitat de treballar
transversalment esdevé una necessitat organitzativa de primer ordre.
Finalitzacié de ’Acord sobre condicions de treball dels funcionaris de
la Diputacié de Barcelona 1996-1999 i la signatura dels Pactes socials
2000-2003. En el capitol VIII ~Promocié i Formacié— d’aquest nou do-
cument es fonamenta la necessitat de donar resposta a les expectatives
de carrera professional dels nostres treballadors i treballadores. La pro-
posta resultant hauria de tenir en compte els elements que, de manera re-
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petitiva, anaven apareixent en els diferents esborranys de I'Estatut basic
de la funcié publica. Es en aquest context, en el compromis d’elaborar
una carrera professional per als nostres empleats i empleades, que apareix
per primera vegada la voluntat d’estructurar-la d’acord amb planteja-
ments propers a la gestié per competencies.

b)  Un model propi

Aquesta visié organitzativa és la que determina que cada organitzacié hagi de
definir el “seu” model de competencies, d’acord amb les seves estrategies i amb
bl
les seves necessitats, i fa poc aconsellable importar mimeticament el model d’una
altra organitzacio.

A Thora de definir el nostre model vam partir de dos pressuposicions:

— Hauria d’incorporar elements que afavorissin I'associacié amb I'estrate-
gia corporativa.

—  Ser una evolucid logica del model integral de gesti6 I’'RH que la Dipu-
tacié de Barcelona ha anat desenvolupant des de 1994. Hauria d’apor-
tar la informaci6 necessaria per permetre el funcionament integral dels
diferents subsistemes (carrera, seleccié, formacié-desenvolupament...)
que haurien de desenvolupar-se amb el nou model.

Amb aquestes premisses, la reflexié interna ens va portar a incloure tres tipus
de competencies a gestionar:

a) Les competencies corporatives
b) Les competencies qualitatives
¢) Les competencies tecniques.

D’aquests tres tipus, les competencies corporatives, com el seu nom indica,
estan expressament pensades perque el model doni suport a 'estrategia corpora-
tiva. S6n cinc competencies, han estat escollides per I'alta direccié (un grup de
vint-i-dos coordinadors i directors de Serveis, amb la col-laboracié de personal
directiu) i es concreten en qualitats de 'organitzacid. S6n les competencies rela-
cionades amb els trets definitoris de la nostra missié i els nostres valors, que re-
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flecteixen una manera de ser professional que tots els empleats de la corporacié
han de fer servir com a guia de la seva actuacié.

Les competencies que van ser identificades s6n les segiients:

— Aprenentatge permanent i innovacié. Aquesta competencia vol reconei-
xer els esforgos que fa el personal de la corporacié per mantenir-se “al dia”
en els coneixements i les habilitats propies del seu camp professional, i ge-
nerar una cultura orientada a la millora continua mitjangant I'analisi cri-
tica de com s'estan fent les coses. Esta directament relacionada amb la
necessitat de gestionar el coneixement i el talent intern de la nostra orga-
nitzacié. Recull la voluntat de la corporacié de ser un referent tecnic dins
la gesti6 publica, en general, i en el suport municipal, en particular.

— Compromis amb el servei al ciutada. Esta vinculada al compromis cor-
poratiu d’actuar amb transparencia, etica i vocacié de servei. Vol pro-
moure, directament o mitjangant els ajuntaments, la participacié de la
ciutadania en la presa de decisions i en la valoracié dels serveis puablics.

— Orientacié als ajuntaments. Esta vinculada directament amb la missi6
de la nostra organitzaci6. Intenta definir un estil de col-laboracié basat
en la identificacié de les necessitats dels ens locals i en 'oferiment d’una
alta qualificaci6 técnica, amb un escrupolds respecte a 'autonomia local
en la seva presa de decisions.

—  Orientacié als resultats. Esta vinculada a la voluntat de ser eficagos i efi-
cients en el compliment de les nostres funcions, i curosos en I'is dels re-
cursos publics. Aquest principi ha d’orientar I'actuacid dels professionals
de la corporacié, potenciant una gesti6 orientada a resultats.

— Transversalitat i treball en xarxa. Esta vinculada a I'estrategia de fo-
mentar el treball transversal, internament, i en xarxa, externament. Ha
d’ajudar a superar els compartiments interns i posar 'accent en el des-
envolupament de processos de prestacié de serveis que donin respostes
globals als problemes complexos que pateixen els nostres ajuntaments.

Amb la intencié d’orientar 'actuacié de les persones d’acord amb els objec-
tius de 'organitzacié, les competencies corporatives figuren en tots els perfils
professionals que shan definit. La seva presencia i el seu pes varia segons que
sigui un perfil d’'un lloc de treball que estd molt relacionat amb la missié i els re-
sultats de la nostra organitzaci6 (un técnic/a que treballa en el territori), o que hi
tingui una relacié més feble (tecnic/a intern).

449



La gestié d’aquestes competencies tenen un tractament diferencial en el des-
envolupament dels diferents instruments de gestié d’RH:

—  Sén les que tenen prioritat per ser desenvolupades.

— Han d’orientar els mecanismes d’avaluacié en els processos de seleccié o
provisio.

— Poden tenir un "pes” diferent en el desenvolupament de futurs models
d’avaluacié (rendiment, carrera professional...).

Tenim tan assumit que el model ha d’afavorir I'estrategia de la nostra orga-
nitzacié que, encara que no haguem implantat tot el model, el devenir corpora-
tiu (projecte RESET, Reflexié estrategica 2007) ens pot obligar a fer un
replantejament de les competencies corporatives actuals per adaptar-les a una
nova realitat.

o La logica utilitzada a I'hora de definir les competéncies incloses en el nostre
Diccionari

El Diccionari de competencies de la Diputacié de Barcelona és el “mapa de
capacitats” que les persones de 'organitzacié han identificat com a clau perque
la Corporacié pugui assolir els objectius. Com ja hem dit anteriorment, hi apa-
reixen tres tipus de competencies:

— Corporatives. S’associen amb lestrategia corporativa. Fins a 5.

—  Qualitatives. Orientades a plasmar com s’han de fer les coses i com han
d’actuar les persones en la nostra organitzacié. Fins a 13.

— Tecniques. Associades als productes que els diferents serveis de la cor-
poracié ofereixen als ajuntaments o a les linies de gestié internes que els
fan possibles (RH, gestié pressupostaria, contractacié, etc.). Fins a 108
(per ara).

Cadascuna d’aquestes competencies consta d’una definicié que emmarca el
contingut de la competencia i de cinc nivells de realitzacié (A-B-C-D-E). Les
competencies corporatives i qualitatives amplien la descripcié de cada nivell amb
diferents indicadors de conducta. Aquestes competencies també tenen un sise
nivell, el més baix, que denominem Z, que, en cas que es doni, recull compor-
taments per sota del minim acceptat en la nostra organitzacio.
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Per ordenar els diferents comportaments professionals en aquests cinc ni-
vells, hem dissenyat una metodologia, uns criteris tecnics que es basen en tres lo-
giques: la logica d’ordre, la logica evolutiva i la logica organitzativa.

— D’ordre. El nivell de competencia A recull comportaments professio-
nals més basics que el nivell B; el B, més basics que el C... i aix{ fins ar-
ribar al més complex, el nivell E.

—  Evolutiva. Dominar el nivell A serveix de preparaci per arribar al nivell
B, i aixi successivament fins arribar al nivell E. Es un criteri basat en la
psicologia evolutiva; aixi, per arribar a comportar-se com una persona
de 16 anys, un noi o una noia han de dominar préeviament les habilitats,
les normes de comportament i les responsabilitats propies dels 12 anys.
En la seva evolucié “no hi ha salts”.

—  Organitzativa. La gestié per competencies intenta ajudar 'organitzacié
a assolir els seus objectius mitjangant la contribucié i la implicacié dels
seus recursos humans. Aixd fa que, en moltes ocasions, els diferents apar-
tats en que s'estructura la informacié referent a cada competencia (el seu
nom i la definicié, la descripci6 dels nivells i els exemples d’actuacié) s’a-
profitin per posar de manifest unes normes d’actuacié i unes maneres de
fer que I'organitzacié vol potenciar o, per contra, eradicar.

La importancia d’aquest missatge corporatiu esta per sobre de 'aplicacié zéc-
nica de les dues primeres logiques.

Aquesta adequacié del model a I'estrategia corporativa comporta una tltima
conseqiiencia en la seva aplicacié. Té a veure amb qui ha de liderar la implanta-
ci6 del projecte.

Relacionat amb aquest tema, la nostra experiencia ens ha fet arribar a la con-
clusié que, perque un projecte d’aquestes caracteristiques s implanti amb exit en una
organitzacid, cal que convisquin de manera conjunta i coordinada tres tipus de li-
deratge: el lideratge estrategic o politic, el lideratge directiu i el lideratge tecnic.
Sembla clar que els dos primers solament poden ser de la mateixa organitzacié. Pel
que fa al tercer nivell, el técnic, vam decidir que el nostre model es desenvoluparia
amb recursos interns i amb assessoraments puntuals de persones o empreses exter-
nes. En el nostre cas, vam comptar amb un assessorament inicial I’ ESADE en la
definicié del projecte i en la valoracié dels primers productes.

Si volem que el model s’adeqiii a I'estrategia, les necessitats i la cultura or-
ganitzativa, es fa imprescindible que el lideratge de definici6 i d’'implantacié del
projecte sigui conduit per un equip intern.
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Des del primer moment vam considerar que, si voliem que el model donés
suport a I'estrategia corporativa, hauria d’incorporar determinats elements, trets
culturals, etc., que solament podien sorgir de I'organitzacié. Des del nostre
punt de vista, I'externalitzacid, o un seguiment feble des de dins de I'organit-
zaci6 de la definicié o de la implantacié del model, dificulta 'associacié amb
les necessitats i els plans organitzatius, i limita els possibles avantatges de la
seva implantacié.

Aquest plantejament, el lideratge técnic intern del projecte, necessita que
I'organitzacié compti amb equips d'RH amb potencialitat. Aquesta potenciali-
tat és evidenciada per les caracteristiques tecniques i 'adequacié a les necessitats
organitzatives dels instruments de gesti6 d’'RH que s’han fet servir fins ara. A tall
d’exemples:

a) En el camp del desenvolupament: és més facil evolucionar cap als models
de desenvolupament de persones, que la gestié per competencies incor-
pora en els seus plantejaments, des d’equips que han aprofundit en el
disseny de “formacié a mida” o associada a quelcom dels objectius es-
trategics de 'organitzacié, que des d’equips que no han fet aquesta as-
sociacié (estratégia - suport formatiu) i que han apostat per models de
cataleg obert de cursos, sense associar, ni tan sols, la formacié als reque-
riments dels llocs.

) En lavaluacié: no és el mateix implantar una avaluacié en termes de
competencies en una organitzacié que no ha “tastat” mai aquest instru-
ment, que en una altra que té una amplia experiéncia en aquest camp.

¢) Enlaselecci6 — provisi6: no és el mateix incorporar I'entrevista per com-
peténcies en una organitzacié que ja recull una proposta metodologica
semblant (una entrevista malgrat que sigui “sense competencies”) en els
seus reglaments de provisié, que en un altra que no ha fet servir mai
aquesta metodologia.

Aixi doncs, el nivell tecnic assolit per 'equip que ha de liderar el projecte des
d’RH, pot condicionar la implantacié dels elements tecnics del model.

Passem ara al segon principi estructural.

—  Els models de gestié per competencies estan directament relacionats amb
la millora dels resultats corporatius
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La implantacié d’'un model d’aquestes caracteristiques, d’alta dificultat tec-
nica, demana grans esforcos organitzatius. La incorporacié del model afectara
plenament I'antiga cultura organitzativa, els seus processos de gestié, els seus me-
canismes de presa de decisions..., i aix0 creard unes tensions que caldra gestionar
i resoldre.

Assumir aquest “desgast” solament s'entén quan, amb I'aposta pel model, es
visualitza clarament que, darrere, hi haura una millora dels resultats organitzatius.
La finalitat d’aquests models no és desenvolupar millors instruments de gestié de
RH (seleccid, formacié-desenvolupament, provisié de llocs, carrera professio-
nal...); aixd no é més que un dels mitjans que 'organitzacié pot fer servir per mi-
llorar els seus resultats.

Partir d’aquesta pressuposicié ha estat basic per estructurar el nostre model.
A més de tenir competencies especificament pensades per abordar aquest aspecte
(Orientacié a resultats, com a competencia corporativa, o Seguiment i avaluacié
de la gestid, de caracter tecnic, pensada per ajudar a implantar en la nostra orga-
nitzacié un quadre de comandament integral), en el nostre model hi ha altres ele-
ments destinats especificament a assolir aquest objectiu. El més important, per
les consegiiencies que se’'n deriven en tot el projecte, és el concepte de compe-
téncia, que ha de donar cohereéncia i “suportar” el model. Aquesta ha estat una
de les decisions més importants que hem hagut de prendre.

El concepte de competéncia en el model de la Diputacié de Barcelona

Definicions de competencies, en vam trobar moltes i molt diverses, perod cap
sadaptava plenament a la nostra visié. De la reflexi6 de I'equip impulsor del pro-
jecte tecnic, vam consensuar una definicié que incorporés aquesta visié organit-
zativa. El concepte de competéncia que orienta el nostre projecte es representa en
el quadre 1.

453



Quadre 1 Concepte de competencia

Diputacié de Barcelona

Competencia de 'organitzacié ,

Lideratge
Organitzacié del treball
Gesti6 dels RH

VOLER SER

(Motivacid)

PODER SER

Competencia individual

SABER SABER FER SABER SER
(Coneixements) (Habilitats) (Actituds)
RESULTATS

Des d’aquest punt de vista, creiem que, per millorar els resultats, no ens
podem quedar amb la gesti6 del nivell individual de les competencies de les per-
sones (area d’actuacié dels instruments d’RH).

Per donar suport als objectius corporatius hem de reflexionar com els ele-
ments que componen les competencies de 'organitzacié (estil directiu i de co-
mandament, model d’organitzacié del treball o quin és el model de gestié I’'RH
en organitzacié) ajuden o dificulten aquest objectiu.

Tots tres factors s6n clau i, com es pot esbrinar, necessiten d’una actuacié
continuada en el temps, i des de diferents fronts, per donar els seus fruits. Pas-
sem a exposar algunes de les actuacions realitzades fins ara.

Som conscients que la gestié per competencies necessita el suport de models
descentralitzats ' RH que ajudin a gestionar la “competéncia que es produeix en
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el lloc de treball”. Aixo exigeix, segons el nostre parer, desenvolupar férmules que
apropin la gestié a la realitat dels serveis i responsabilitzar més els comandaments
intermedis en la presa de decisions respecte dels seus recursos humans.

Pel que fa a 'apropament de la gestié d’'RH a la realitat dels serveis, ja fa anys
que utilitzem una xarxa de col-laboradors formada pels responsables i referents
d’RH dels diferents serveis de 'organitzacié. D’altra banda, estem donant els pri-
mers passos per redefinir la missi6 del nostre personal técnic i apropar-lo a la fi-
gura d’assessor dels serveis en materia d’RH, reservant per a RH la missié de
desenvolupar i impulsar els instruments i eines de gestié.

Pel que fa al rol que han de jugar els comandaments intermedis (caps d’u-
nitat i de seccid) en el desplegament d’aquest model de gestié, hem de dir que el
considerem fonamental.

Aposta per un nou model de comandament

Tradicionalment, a les administracions publiques, el rol del comandament in-
termedi ha estat poc definit i valorat: les descripcions funcionals d’aquests llocs
shan quedat, moltes vegades, en aixd, en descripcions. Diversos sén els factors
que han condicionat el seu arrelament:

*  Moltes vegades la creacié o la cobertura del lloc esta més pensada per premiar
persones que es distingeixen pel seu compromis o per la seva valua profes-
sional. Aix0 fa que les persones que ocupen aquests llocs per aquests motius
no tinguin cap interés per assumir plenament les responsabilitats del nou
lloc: continuen sentint-se part de 'antic grup de treball i no volen que les
noves tasques “els allunyin de la seva professié”. No existeix el convenciment
de formar part d’'un col-lectiu especific de 'organitzacié.

* Enels cas dels/les comandaments que exerceixen com a tal, la col-laboracié
que els hem demanat gairebé mai ha passat del “control i presencia” i apli-
cacié basica de les normes que configuren les relacions laborals de les nostres
organitzacions. La seva implicacié en els procediments d’avaluacié o la seva
participaci6 activa en el desenvolupament dels seus RH encara estan menys
generalitzades. En part perque tampoc els les hem demanades.

*  Llexistencia de serveis centrals forts ha acabat per justificar aquesta renincia
dels quadres intermedis a desenvolupar aquestes funcions. La frase “aixo és
de Recursos Humans”, és comd en les nostres organitzacions.
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Aquesta reflexié ens ha portat a qiiestionar el que fins ara ha estat el nostre
model de comandament. El resultat d’aixo ha estat I'aprovacié pel Ple Corpora-
tiu d’'un nou model de comandament (vegeu el quadre 2), que recull les fun-
cions i els rols principals que han de desenvolupar les persones que ocupen i
ocupin aquests llocs de responsabilitat.

Per tal que aquesta “figura remodelada” vagi calant en la nostra organitzacié
estem treballant en diferents vies:

Quadre 2 Funcions i rols del model de comandament Diba que cal desenvolupar

Diputacié de Barcelona MODEL DE COMANDAMENT

e R
P Liderar Construir \
A relacions
. D
/ Planificar i
/ Innovar Comunicar
A
- Ve “Comunicar N\ )
Gestionar [ PRESA DE DECISIONS Organitzar
\ Fer de
‘Avaluar - portaveu
N Dirigir
\\ //
- Formar Solucionar conflictes
$ P
Desenvolupar L

29

*  Acollida i “culturitzacié”.
Estem portant a terme un conjunt d’actuacions, que s’inicien en el mateix
procés de provisid, que tenen com a objectiu general fer 'acollida de les per-
sones que s'incorporen a llocs de comandament. En aquesta acollida se’ls ex-
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plica ell model de comandament (noves funcions i rols que haura de desen-
volupar), es fa una presentacid, si es el cas, de la nova estructura organitza-
tiva i es determina un calendari de seguiment que finalitzard en la
identificacié de les necessitats de desenvolupament més urgents. També esta
prevista en aquest perfode una formacid, de “bateig”.

Capacitacié. Considerem que el rol que han de tenir els comandaments in-
termedis (caps d’unitat i caps de secci6) en la implantacié de la gestié per
competencies és basic, ja que aquests sén els que veritablement es troben
prop de la “competencia real”, la que es déna en el lloc de treball.

Des del bon comengament vam pensar que seria imprescindible dissenyar
un programa de desenvolupament de les competencies requerides per fer rea-
litat el nou model de comandament. Les funcions i els rols previstos en aquest
nou model han estat la base per “dibuixar” els perfils professionals d’aquests
llocs de treball.

Per la seva banda, el contingut d’aquests perfils professionals ha guiat la de-
finici6 dels diferents elements (objectius i continguts dels moduls, metodo-
logies didactiques, productes de treball, sistema de tutories, etc) que
configuren el programa de desenvolupament de competencies directives que,
amb el suport docent i reconeixement académic de la Universitat Autdbnoma
de Barcelona, estem adregant als nostres caps d’unitat (nivell de postgrau) i
caps de secci6 (nivell de master).

Modificacions en els procediments de provisié. En els processos de provi-
si6, estem demanant projectes o memories orientades a introduir millores
organitzatives, en lloc de demanar estudis tedrics o descriptius de les unitats
organitzatives a proveir. També en aquest ambit hem fonamentat juridica-
ment i estem incorporant paulatinament metodologies propies dels models
de competencies (entrevistes focalitzades, adaptaci6 del curriculum vitae eu-
ropeu —europass—, etc.).

Fer visible la seva responsabilitat en la gestié de persones. Si volem poten-
ciar els nostres comandaments, caldra dotar-los de més responsabilitats en la
gestié dels seus recursos humans, sobretot pel que fa al seu rol de director i
desenvolupador de persones. Des d’aquest punt de vista, hem fet que el ni-
vell de responsabilitat i de presa de decisions d’aquests comandaments, en la
implantaci6 del model d’avaluacié per al desenvolupament, en el cas de I'a-
valuacié de persones que ocupin llocs base, se centri en els dos primers ni-
vells de comandament (unitat i seccid) reservant 'actuacié dels directius a
nivells més estrategics de I'avaluacio.

Un altre element clau en el nostre model, que també ha estat condicionat per
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aquesta visié de “contribucié a resultats” és la logica emprada per definir els
nostres perfils professionals. Tot i que dels perfils en parlarem més extensa-
ment més endavant, si que cal comentar les caracteristiques més directament
relacionades amb aquesta visié de millora organitzativa. Els nostres perfils
estan descrits:

* En clau organitzativa: els perfils més exigents (22 competencies entre cor-
poratives, qualitatives i tecniques) estan reservats per als llocs de treball més
relacionats amb la missié especifica de la corporacié, el suport municipal.

* Considerant que les competencies de caire qualitatiu (corporatives i qualita-
tives propiament dites en el nostre model) tenen més relacié amb els resul-
tats que les competencies tecniques. Per aquest motiu, a mesura que el lloc
de treball esta més relacionat amb els resultats organitzatius, el pes del perfil
es va traslladant (en nombre i nivell de competencies) de la part tecnica a
aquesta visié qualitativa.

* Amb una visi6 de futur: els perfils no donen resposta als requeriments ac-
tuals del lloc siné que tracten de projectar el lloc en el temps. Els perfils estan
pensats per desenvolupar-se en un temps aproximat de deu anys. A més a
més, les diferents etapes fins arribar-hi conformen el nostre model de carrera
professional.

Principis rectors de caire “filosofic”

Si els principis “estructurals” impacten clarament en “per a que” serveix el
model, aquests principis, de caire més filosofic orienten “com” s’han de fer les
coses, “que se ha de tenir en compte”.

Els més importants, pel fet diferencial que presenten en comparacié amb al-
tres models de gesti6 és que:

e La gesti6 per competencies ha d’incorporar les persones com un dels ele-
ments més importants per fer possible I'estratégia corporativa

e La gesti6 per competencies es basa en un acord, en un consens, entre I'or-
ganitzacié i les persones que hi treballen

Per definicid, la gestié per competencies “és un model de gestié I'RH que

tracta d’ajudar a assolir els objectius de I'organitzacié mitjancant la implicacid,
la participacié i el desenvolupament de les persones que la integren”.
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Aquest plantejament representa una reivindicacié de 'humanisme a les or-
ganitzacions enfront d’anteriors plantejaments segons els quals 'exit de les orga-
nitzacions depenia d’altres factors allunyats de I'element huma: Pestrategia, els
processos interns, la planificacid, etc. Conceptualment, la gestié per competen-
cies ve a dir que qualsevol plantejament orientat a la millora organitzativa esta
condemnat al fracas si no incorpora el factor huma: no hi ha projecte (de millora,
de qualitat, etc) sense persones.

Assumit, per la seva contundéncia, aquest plantejament, la pregunta que ens
vam fer va ser: qué¢ podem fer, des del model, perque les persones “simpliquin,
participin i es desenvolupin”

La resposta va ser: perque s'impliquin en la utilitzaci6 del model, cal que les
persones siguin informades de cada pas que déna el projecte, que participin ac-
tivament en el procés d’'implantacié i s'incorpori la seva preséncia en la presa de
decisions de tots els processos en que participin i que tinguin relacié amb el seu
desenvolupament o amb la seva activitat professional en I'organitzacié. Es a dir,
cal “treballar” amb totes les persones que conviuen a I'organitzacié: empleats i
empleades, directius/ives i quadres de comandament i agents socials.

Incorporar, des del seu inici, les diferents persones que hauran d’aplicar tot
allo (instruments, eines, etc) que resulti de la implantacié del model ha estat un
punt clau a 'hora d’abordar les diferents fases del projecte.

Fases generals del projecte

El projecte per a la implantacié del nou model de gestié de recursos humans
per competencies en la Diputacié de Barcelona ha centrat els seus esforgos en I'e-
laboracié de tres grans productes que sén basics per a la implantacié del model:

a) El Diccionari de competencies de la Diputacié de Barcelona
b) Definici6 dels perfils professionals

¢) Definicié del nous models i procediments d’avaluacié i desenvolupament.
Els projectes parcials que han possibilitat el seu assoliment han estat marcats
per una voluntat d’incorporar totes les persones de 'organitzacié en la seva ela-

boracié.

a) El Diccionari de competeéncies de la Diputacié de Barcelona. El projecte
que ens ha permes elaborar aquest Diccionari ha estat estructurat en dues
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fases: fase d’identificacié i fase de definicié de competencies professionals.
Totes dues han estat pensades per afavorir la participacié de les persones de
la nostra organitzacié.

La fase d’identificacié tenia com a objectiu identificar les competencies pro-
fessionals, tecniques i qualitatives, més importants de la nostra organitzacié.
Per mitja de la utilitzacié de diferents tecniques col-laboratives (grup nomi-
nal) o participatives (entrevistes, qiiestionaris,etc.), vam facilitar la partici-
pacié de més de 600 persones en aquesta fase.

La fase de definici6 tenia com a objectiu concretar el contingut general de
la competencia i, per al nostre model, de cada un dels nivells de competen-
cia (5) que tenim. Cada competencia técnica (en tenim 108, fins ara) ha estat
validada de manera directa o indirecta (mitjangant un/a col-laborador/a) pel
directiu “responsable” de la competencia a I'organitzacié.

b) Definicié dels perfils professionals. Des del punt de vista de 'elaboracié de
perfils, el producte resultant de la fase anterior, el Diccionari de competén-
cies de la Diputacié de Barcelona, no deixa de ser “una gran matriu” for-
mada per les diferents competencies en 'eix de les abscisses, i els cinc nivells
de gradacié en Ieix de les ordenades. Es la base sobre la qual es dibuixaran
els perfils dels llocs i de les ocupacions.

Per abordar aquesta etapa, davant de la falta de criteris o de referents ex-
terns, el que vam fer va ser definir els criteris generals que configuren el marc
de referencia per a la definicié de perfils professionals en la Diputacié de
Barcelona (vegeu els quadres 3 i 4). Aquests principis, els vam posar a I'abast
dels agents socials per a la seva analisi i discussid.

Aquest criteris donen seguretat técnica, perd no afavoreixen per si mateixos
la participacié de les persones. Aquesta participacié '’hem cercada en el pro-
cediment que va des de I'elaboracié tecnica inicial fins a la seva aprovacié
normativa final.
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Quadre 3 Ciriteris per a la definicié de perfils I

Diputacié de Barcelo CRITERIS PER A LA DEFINICIO DE PERFILS I

Definir el perfil des d’una dptica organitzativa.
Recollir competencies clau per a 'estratégia de Uorganitzacié/servei.

Tenir en compte referéncies externes: nivells de qualificacié europea, moduls
professionals o certificats de professionalitat.

Apuntar a l'excel-leéncia perd sense tensionar I'organitzacié.

Metodologia participativa per tal de consensuar i compartir els resultats.

Quadre 4 Criteris per a la definicié de perfils IT

Diputacié de Barcelo CRITERIS PER A LA DEFINICIO DE PERFILS IT

Dibuixar perfils orientats a futurs.
Crear “espais” per estructurar la carrera professional.

Incorporar tant competencies técniques com qualitatives per afavorir el
desenvolupament de tots els instruments ’'RH.

Es necessari establir mecanismes de revisié i actualitzacié de perfils.

Els perfils de les ocupacions/llocs més relacionades amb la consecucié dels
objectius organitzatius han de ser més exigents tant en el nombre de
competéncies com en el nivell d’exigencia.

Recercar homogeneitat en els perfils d’'un mateix grup de titulacié. I
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En aquesta etapa, definicié de perfils professionals, hem d’establir diferents
formes de col-laboracié: no és el mateix procediment quan es tracta d’aprovar el
perfil professional d’un lloc de treball aillat, que quan s'aborda un gran col-lec-
tiu professional.

A Thora de definir els perfils professionals, vam considerar basica la partici-
pacié i la implicacié dels directius i directives dels diferents serveis de la corpo-
racié ja que, més enlla de la seva opinié estrictament técnica, sén, dins del model,
els encarregats d’oferir una visié de futur del lloc de treball (més polivalencia,
ampliacié del marc d’actuacions...) i de reflexionar com el perfil que “dibuixi” pot
ajudar o dificultar I'assoliment dels objectius estrategics que tingui definits.

A banda de la relacié “individualitzada” que mantenim amb cada equip direc-
tiu en l'aprovacié dels seus perfils professionals especifics, hem organitzat fins a tres
grups de treball intern, formats per directius de la corporacid, que tenen com a
missié definir els perfils d’alguns col-lectius professionals que, atesa la seva dimen-
si6 o singularitat, requereixen una reflexié més profunda, compartida i estrategica:

Equip 1. Format per directius/ives dels serveis centrals (Secretaria, Interven-
cié, RH, Contractacid, Logistica), que han definit els perfils de les professions
transversals (personal administratiu, secretaris/aries, tecnics de gestio, etc.).

Equip 2. Format per directius/ives responsables de serveis amb una gran di-
mensi6 de plantilla i, per tant, amb un alt nombre de comandaments. Han de-
finit el perfil comu a qualsevol directiu i comandament d’acord amb el nou model
de la corporacid.

Equip 3. Format per directius/ives de serveis la missié fonamental dels quals
és la prestacié de serveis als municipis de la provincia. Estan definint el tronc
comu (tecnic i qualitatiu) que ha de ser la referéncia de tot el personal tecnic que
treballa amb els ajuntaments.

Aquest treball participatiu, segons la nostra visié, esta llan¢ant un missatge
clar a la resta de 'organitzacié: aquest no és un projecte d'RH, és un projecte de
tots, en el qual RH té un rol de lideratge tecnic.

¢) Definici6 dels nous models i procediments d’avaluacié i desenvolupament
El pas segiient, una vegada definits i aprovats els perfils professionals, és
comparar fins a quin punt les competeéncies que demostra la persona en el
seu lloc de treball estan molt a prop o molt lluny dels requeriments expres-
sats en el seu perfil. Des d’aquest punt de vista, el “perfil” és un element clau
en el desplegament del model ja que, a més d’informar les persones de quins
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sén els requeriments, en termes objectius, als quals haura de respondre, conté

la base de la informacié que hauran d’utilitzar els diferents instruments d’'RH.

Un d’aquests instruments és 'avaluacid, ja que per definici6 és 'instrument
que ha de situar la persona respecte del perfil que tingui assignat.%

Si, com deiem abans, la gestié per competencies intenta que I'organitzacié
tingui uns recursos humans més preparats, flexibles i polivalents, vam definir
que un tret caracteristic del nostre model hauria de ser 'orientacié del desenvo-
lupament de les persones. Aixi va sorgir el nostre model d’avaluacié per al des-
envolupament, que és definit per les caracteristiques generals que apareixen en el

quadre 5.

Quadre 5 Model d’avaluacié per al desenvolupament

Diputacié de Barcelona MODEL D’AVALUACIO
P PER AL DESENVOLUPAMENT

Autoavaluacié ' Avaluacié del cap immediat I

Entrevista

de CONSENS

AVALUACIO
CONSENSUADA

Negociacid
dels desacords

PDI

Sembla clar que si la finalitat d’aquest model d’avaluacié és orientar el des-
envolupament de les persones, cal incorporar de ple dret les persones en la defi-
nicié del seu futur immediat, tant en el procediment d’avaluacié (a través de
Iautoavaluacié), com en el de desenvolupament (mitjan¢ant la definicié del seu
pla de millora personal).
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Per finalitzar aquest punt, cal dir que si hi ha una paraula que resumeix gran
part de tot allo que s’ha dit fins ara en aquest apartat, és la paraula consens: solem
dir entre nosaltres que la gestié per competencies és un model molt sistematic
perd que, en tractar amb persones, la seva aplicacié practica no pot ser, en cap cas,
cartesiana.

Quan parlem de participacié i de consens no podem oblidar-nos d’'una part
de les organitzacions que tenen un alt impacte en el desplegament de qualsevol
politica de recursos humans: els agents socials.

La seva aposta pel model va quedar reflectida ja en els seus origens, amb la
signatura dels Pactes socials 2000-2003, punt de partida inicial del projecte.
Des d’aquell moment i fins I'actualitat, hem establert una relacié basada en la
informacid i la participacié continua. Cal dir que, en la recerca d’aquesta trans-
paréncia i en intentar fer desapareixer qualsevol desconfianga cap al model,
han tingut la mateixa capacitacié teodrica, compartint fins i tot grups de treball
amb el personal tecnic encarregat de liderar la implantacié del projecte.

Per tal d’afavorir aquest coneixement del model i de les seves implicacions
és fonamental que el seu desplegament vingui acompanyat d’un exhaustiu pla de
comunicaci6 que arribi a totes les parts implicades.

Estat del projecte i reflexions finals
Estat del projecte
En data d’avui continuem treballant en diferents linies d’actuacié:

*  Seguim treballant i consensuant perfils professionals amb els equip direc-
tius dels serveis i amb diferents equips per als col-lectius transversals. Es pre-
vist que aquesta feina es perllongui fins 'any 2007, data en qué preveiem
que ja tindrem definits de manera consensuada entre el 80% i el 90% dels
perfils, restant tan sols els perfils associats a llocs singulars.

* Aquest treball de consens amb els serveis en 'elaboracié de perfils ens esta
obligant a actualitzar el Diccionari (modificar algunes competencies o in-
corporar-ne de noves), segons el “seu negoci” i les seves expectatives de
futur.

* Definicié i aplicacié del nou model d’avaluacié per al desenvolupament.
Paral-lelament al treball de definicié de perfils, hem definit el corpus tedric
i metodologic que donés coherencia a aquest model, agafant com a principi
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clau i nou la incorporacié i la responsabilitzacié de la persona en els proce-
diments d’avaluacié i desenvolupament.

Pel que fa a la seva aplicacid, quan ja ha estat consensuat un perfil professio-
nal amb un equip directiu, el segiient pas és aprovar-lo “formalment” (per
decret). A aquesta aprovaci6 formal segueixen un conjunt d’accions destina-
des a informar les persones i els seus comandaments immediats del contin-
gut del perfil, i capacitar-les en la utilitzacié de les metodologies i eines del
nou model.

*  Desenvolupament de les eines informatiques de gestié. Amb la gesti6 per
competencies apareix una nova informacié que hem d’incorporar als nostres
sistemes habituals de gestié. Les preguntes clau en aquest aspecte, i que ens
han portat moltes hores de treball, no és tant amb quina aplicacié gestiona-
rem les competencies (ho fem en SAP), siné amb quina informacié que ja
tenim l'associarem, per exemple amb lestructura organitzativa i de llocs de
treball i, el més important, com la tractarem d’acord amb els requeriments
dels diferents instruments de gestio.

* Enquadrament juridic normatiu del nou model i de les seves eines de ges-
tié. La gestié per competencies planteja un nou marc de relacions i de res-
ponsabilitats dins de 'organitzacié que cal ordenar, consensuar i informar.

Reflexions finals

Es un model de gran dificultat técnica, tant en la seva concepcié com en el
seu desplegament. Requereix un bon “maneig conceptual” per part de les per-
sones que dissenyaran o faran servir els diferents instruments d’RH. Aquesta
complexitat conceptual pot condicionar I'impacte del model.

En la seva implantacié pot trobar resistencies internes (basades en la cultura
organitzativa, en lestil de direccid, etc.), o externes (els principis inspiradors del
model estan poc recollits i desenvolupats en la norma). Preveiem (i acceptem)
que, en una primera etapa, 'aplicacié del model presentara diferéncies significa-
tives entre els diferents serveis de la corporacid.

Tot i que prioritzem la participaci6 i la comprensié per part de les persones, el
ritme d’implantacié és lent. Aquesta lentitud ve determinada per diferents factors:

¢ Complexitat de la nostra organitzacié
*  Manca de referents externs. Aquesta manca d’experiencies ens ha fet dedicar

465



grans esforgos per definir el nostre model conceptual, i el disseny intern de
cadascun dels instruments de gestié.

* Pensar en la integrabilitat futura del model ens ha obligat a dedicar grans es-
forgos a la recerca d’informacié dels diferents col-lectius professionals.

* El fet de tenir en funcionament un model integral d'RH, que ha estat citat
com un avantatge clar per a la seva implementacié en I'organitzacid, esdevé
en aquest punt, “velocitat d'implantacié”, un punt feble, ja que la gestié dels
diferents processos de gestié implicats demanen una atencid, per part de I'e-
quip tecnic, que disminueix la dedicacié que demana la implantacié del
model.

* I també considerem que un cert grau de “lentitud” és necessari si volem que
el model sigui consensuat, participatiu i comprensible.

Utilitzades ja les metodologies d’avaluacié per al desenvolupament, podem
dir que:

* Aquesta metodologia demana unes capacitats i actituds en els quadres inter-
medis de 'organitzacié (persones clau en la seva aplicacié) que no han estat
demanades fins ara (d’escolta activa, de recerca de consens, de negociacié,
etc.) i que exigiran un gran esforg de capacitacio.

* Les persones han valorat positivament el plantejament general del model i
el rol que el model els ha reservat.

Existeix poc coneixement extern sobre I'aplicacié practica del model i, el
que hi ha, és car.

Conclusions

Més enlla del significat legal del terme, associat a responsabilitats d’institu-
cions i persones, i proxim a la seva concepcié de “competencia professional”,
d’un temps enga, la paraula competéncial/es esta sent continuament utilitzada des
de diferents ambits. Avui en dia sentirem a parlar de “competencies” des dels mo-
duls professionals i els certificats de professionalitat; també des de 'ambit uni-
versitari ens parlen de “I'esperit de Bolonia”, per la necessitat d’adaptar els plans
d’estudis al model europeu, i que els obliga a pensar menys en “coneixements” i
més en termes de “competencia practica’. I, finalment, el proper Estatut de I'em-
pleat public proposa aquest model com un element clau en la millora de les ad-
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ministracions pabliques i el presenta com una referéncia en el desenvolupament
de les politiques de gesti6 dels nostres RH.

La clau de la seva incorporacié en una organitzacid, publica o privada, és
veure el model com una part de l'estrategia, al costat i al mateix nivell del pla d’in-
versions o d’infraestructures. Amb una voluntat ferma d’aplicacié i amb la vo-
luntat, a diferents nivells, de resoldre els problemes que la seva incorporacié a la
vida de 'organitzacié segur que comportara.

Un dels estudis més seriosos que s’han fet en el panorama empresarial espa-
nyol ha estat el d’una famosa consultora (Arthur Andersen, 1999), que va passar
una enquesta entre els directius d’RH de les principals empreses que tenien im-
plantat aquest model de gesti6 i es va posar de manifest que les dues principals
barreres per a la seva implantacié eren la cultura organitzativa (74% dels en-
questats) i la manca de suport directiu (54%).

La necessitat de la seva implantacié esta fonamentada en una revaloracié de
Pelement huma. Poques vegades ens parem a analitzar, en termes econdmics, el
cost dels nostres equips de treball. Pensem que, per a una part molt important
de les nostres organitzacions, les que “gestionen coses”, davant 'abséncia de grans
inversions en maquinaries o equips, és el capital més important que ens toca ges-
tionar. Malgrat aix0, no prestem de vegades molta atencié i cura al “recurs” huma.
Ben al contrari, si ens instal-len, per exemple, un ordinador (amb un preu apro-
ximat de 1.000 €), demanem un seguit de cursos de diferents aplicacions infor-
matiques per “aprofitar tot el seu potencial”, demanem una clau d’accés perque
“el que alla tinc és molt important”, demanem que sigui netejat amb un producte
no abrasiu “perque si no es fa mal bé”, etc.

Un altre factor d’éxit rau a saber adaptar el model a les teves necessitats i
possibilitats. Aquest és un model que, si alguna cosa es pot recomanar, és que no
copii el model d’una altra organitzacid, ja que aquesta organitzacié 'haura defi-
nit d’acord amb les seves caracteristiques i no pas amb les d’altres.

Idees forga

*  La gesti6 per competencies és un potent model de gestié d'RH que déna su-
port al desenvolupament de I'estrategia corporativa afavorint la participacié
i la implicacié de les persones.

*  Der aprofitar tot el seu potencial, quant a la millora organitzativa, cal que
actui donant suport a la implantacié d’altres elements estrategics (direccié per
objectius, quadres de comandament integral, avaluacié del rendiment, etc.).
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e La gestié per competencies necessita que els nivells directius i de comanda-
ment desenvolupin nous rols associats, tant a 'avaluacié i al desenvolupa-
ment d’RH, com a la introduccié de metodes de millora continua en la seva
organitzacié del treball.

¢ Es necessari que el coneixement del model arribi a totes les persones de I'or-
ganitzacid, per la qual cosa és imprescindible desenvolupar mecanismes par-
ticipatius i de consens en la seva definicié i implementacid.

* La gestié per competencies és un acord entre la persona i 'organitzacié, que
ha d’estar basat en la transparencia i la confianca mutua: I'organitzacié ha
d’afavorir la participacié de les persones en tots aquells instruments d'RH
que els afectin, perd també les persones han d’assumir les seves responsabi-
litats en els mecanismes d’avaluacié i de desenvolupament professional.

Propostes per a la implantacié del model en una administracié pablica

* DProposta 1. Definir clarament el projecte d’empresa-organitzacié i definir el
rol que ha de tenir el model de gesti6 d’'RH en el desenvolupament de I'es-
trategia.

* DProposta 2. Establir clarament els tres nivells de lideratge i de presa de deci-
sions. Identificar les persones que resoldran els problemes que tot canvi de
cultura genera.

e Proposta 3. Definir clarament 'abast del model quant als ambits de gestié
d’RH que hauran de desenvolupar-se. Aquesta decisié condiciona el model
tecnic (tipus de competencies, nivells o graus, necessitat de suport extern, etc.).

* Proposta 4. Acompanyar la implantacié del model amb un exhaustiu pla de
comunicacio.

* DProposta 5. Preveure els projectes interns que pot ser necessari desenvolupar
per donar resposta a les necessitats que planteja el model: capacitacié direc-
tiva, capacitacié de 'equip intern d’'RH, etc.

* Proposta 6. Donar cabuda en la seva definicié i implantacié a la participacié
de tots els col-lectius de 'organitzacié que hauran de “conviure” amb el model:
politics, empleats i empleades, agents socials, directius externs a RH, etc.

* Proposta 7. Tenir paciéncia, no defallir i ser constants.
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EXPERIENCIA DE AVALUACIO DEL

DESENVOLUPAMENT MITJANCANT LA GESTIO PER

COMPETENCIES A CAJUNTAMENT DE MANLLEU.

EXTENSIO A ALTRES INSTRUMENTS DE RECURSOS

HUMANS: DIFICULTATS I APRENENTATGES

M. Carme Noguer i Portero
Coordinadora de Recursos Humans de I'Ajuntament de Manllen

RESUM

Partint de la premissa que els recursos humans d’una organitza-
cié sén la base en una estrategia de modernitzacié d’'una Adminis-
tracié publica i alhora sén la clau per garantir el seu bon
funcionament i la millora de la qualitat dels serveis publics, 'Ajun-
tament ha apostat per la implementaci6 d’un sistema d’avaluacié del
desenvolupament dels seus recursos humans mitjangant la gestié per
competencies, per poder, aixi, integrar els objectiu de 'organitzacié
amb els de la persona, relacionant 'avaluacié, al seu torn, tant amb
la millora de la gestié com amb la responsabilitat i la motivacié dels
empleats publics. Solament si s’aconsegueix la implicacié dels em-
pleats publics en la millora de ’Administracié —dotant-la de major
agilitat i eficicia— aquesta s'adaptara a les noves demandes socials.
Per tant, la millor estrategia és implantar un sistema que es nodreixi
del treball de tots i que sigui fruit de la participacié de tots els agents
que hi estan implicats —avaluadors, avaluats, representants sindicals
i responsables politics—, de tal forma que el resultat final sigui la
suma de les aportacions individuals recollides, analitzades i elabora-
des de forma conjunta. Encara que 'objecte d’aquest treball consis-
tird a desenvolupar a grans trets el procés seguit en una corporacié
local de grandaria mitjana per a I'elaboracié i la implementacié de
I'avaluacié del desenvolupament basat en un sistema de gestié per
competencies, amb caracter previ cal fer un incis en la motivacié que
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ens va dur a plantejar-nos aquest nou enfocament de gestié dels nos-
tres recursos humans, ja que aquest és el punt d’origen a partir del
qual sha d’emmarcar el desenvolupament de tot el projecte.

Motivacions i objectius

LAjuntament’ va aprovar el 2001 la relacié de llocs de treball de 'organit-
zacid, instrument orientat, fonamentalment, a establir la missié i les funcions as-
signades a cada lloc de treball, a enquadrar cada lloc dins I'organigrama global de
Iorganitzacié i a oferir una escala retributiva producte de I'aplicacié del manual
de valoracié utilitzat ad hoc.

A partir de I'aplicacié d’aquest instrument a tota la corporacié (assignacié de
llocs, politica retributiva, establiment de requisits i criteris de provisié, etc.), sor-
geix un debat a 'entorn de la necessitat de buscar férmules que permetin realit-
zar un pas endavant en la gestié global dels recursos humans, per tal que el centre
d’atencid sigui la manera que cada individu desenvolupa el lloc de treball assig-
nat en cada moment en lloc de les tasques i funcions en si mateixes i les tasques
que el lloc porta aparellades.

Es un paradigma absolutament acceptat que, en un ambient cada vegada més
dinamic i canviant, el focus de qualsevol organitzacié ha d’estar en I'eficacia i I'e-
ficiencia en la prestacié de serveis i en 'obtencié dels seus resultats. En aquest
sentit, existeix una plena consciéncia que només si aconseguim la implicacié i
una major professionalitzacié de tots els empleats publics en la millora de 'Ad-
ministracié —dotant-la de major agilitat i eficacia— es podra aconseguir donar res-
posta a les noves demandes que sorgeixen de la societat civil i a les quals ha de
donar resposta el govern local.

De forma general podem dir que en I'actualitat la ciutadania es caracteritza

1. Manlleu és un municipi de 20.080 habitants (dades de 30 de juny del 20006), situat a la
Catalunya Central (Osona). UAjuntament disposa per a I'exercici 2006 d’un pressupost ordinari
de 14.680.575,09 euros i té una plantilla de personal de 217 persones —deixant a banda les per-
sones que ocupen llocs de treball de naturalesa conjuntural, que sén 45—, repartides en un 48%
de personal funcionari i un 52 % de personal laboral. En els ens instrumentals que en depenen
(organisme autonom, societat municipal i fundacié privada d’iniciativa pablica) no s'aplica aquest
model de gestid.
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per constituir una societat desperta —que viu en un entorn cultural complex com
a conseqiiencia del creixent fenomen de la immigracid, que té accés a un volum
extraordinari d’informacié gracies a la revolucié tecnologica i de les telecomuni-
cacions i que ha desenvolupat una defensa aferrissada de principis i valors d’¢tica
publica— que es troba en constant procés d’evolucié.

Aquest marc de constants canvis ideologics i culturals exigeix al sector public
treballar en un continu procés de modernitzacié cap a models de gestié més fle-
xibles, agils i eficagos, pero sense disminuir la seva funcié essencial de garantia dels
drets civils i de les llibertats pabliques dels ciutadans.

D’altra banda, és ben coneguda aquella maxima que “si no mesurem una ac-
tivitat, procés o resultat, dificilment podrem distingir entre [exit o el fracas” i, con-
segiientment, “si no podem reconéixer l'exit, no el podrem recompensar’ i,
segurament, ‘§i no recompensem l'exit acabarem recompensant el fracas’, que no
serem capagos de corregir, ja que no ’hem reconegut ni identificat.

Aquesta necessaria capacitat de valoracié critica —a partir d’'unes premisses
que evidencien la necessitat d’establir un sistema d’analisi que identifiqui com es
porta a terme el treball que té encomanat cadascuna de les persones de I'orga-
nitzaci6-, juntament amb la resta d’aspectes abans esmentats, son els que van fer
sorgir la necessitat d’introduir un mecanisme que permetés coneixer, de manera
continuada i individual respecte de cadascun dels treballadors municipals, aquesta
actuacié professional en cada moment.

Es tractava, per tant, de treballar cap a la implantacié d’un nou sistema de
gestié publica que facilités i, alhora, conduis cap a la implantacié d’aquest canvi
i que, al mateix temps, afavoris el desenvolupament integral de les persones que
integren la nostra organitzacié.

Després de valorar diferents alternatives sobre quin instrument d’avaluaci6
del desenvolupament del nostre capital huma era el més idoni, finalment la cor-
poracid va apostar per la implantacié d’un sistema de gestié per competéncies.

Al parlar d’un sistema de gestié per competencies (SGC, en endavant), ens
referim a un instrument de recursos humans que afavoreix, d’'una banda, I'ali-
neacié del capital intel-lectual d’una organitzacié amb els seus objectius i resul-
tats i, d’una altra, fomenta el desenvolupament professional i progressiu de les
persones.

Tot aquest procés es porta a terme, alhora, mitjancant la realitzacié d’una
avaluaci6 continua del desenvolupament d’un lloc, en un periode de temps i

2. D. Osborne i T. Gaebler, La reinvencion del Gobierno, Paidés, 1994.
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en un context determinats, sobre la base no tant de les funcions atribuides a
cada moment, siné del desenvolupament continu que cada individu realitza
de la missié que se li assigna amb caracter general, d’acord amb unes capacitats,
habilitats i comportaments préviament identificats com a idonis per desenvolu-
par, amb éxit, un lloc de treball, independentment dels canvis més o menys pe-
riodics que s'efectuin sobre les tasques efectivament assignades al lloc.

Es a dir, els comportaments, habilitats i coneixements identificats i valorats
de forma positiva per a cada perfil professional sén un excel-lent indicador del que
I'organitzacié espera de cada persona que en forma part, de manera que el que
es vol aconseguir és que cada empleat centri tot el seu esforg i atencié a desen-
volupar aquestes competencies i no d’altres que no sén tingudes en compte en
lavaluacié del desenvolupament.

Es per aquest motiu que des del principi vam tenir clara la importancia de
prendre un enfocament conductual en el sistema d’avaluacié, en el sentit de fo-
calitzar els esforcos en la identificacié de quins sén els millors comportaments per
al'assoliment dels objectius marcats, en lloc de destinar esforgos i recursos a ami-
dar i controlar el funcionament diari de tasques de naturalesa comuna.

Un dels aspectes cabdals en el moment d’iniciar un projecte que presenta
una complexitat important va ser el d’establir clarament I'estrategia que es pre-
tenia desenvolupar amb aquest treball i quins havien de ser els objectius que es
pretenien assolir, per tal de poder dissenyar el sistema d’acord amb les expecta-
tives previstes i avaluar, a posteriori, el seu grau de compliment.

Teniem clar que la definicié concreta dels objectius podria —i seria bo que aixi
fos pel fet de ser aquesta una eina viva, rica i canviant— anar variant durant el des-
envolupament d’aquest sistema al llarg dels anys —encara més si tenim en compte
que el model es dissenya per tal que tingui una permanéncia a miga i llarg ter-
mini—, si bé abans d’iniciar-se la primera fase de disseny del procés si que calia tenir
ben presents els objectius que es pretenien assolir amb la seva implementacié.

Els nostres objectius en el moment de posar en marxa aquest nou sistema es
recullen, de forma sintetica, en la relacié que es detalla a continuacié, sense que
ordre pel qual s'esmenten suposi cap mena de prioritzacié o jerarquitzacié. Al-
guns estaven presents des de I'inici del projecte i d’altres es van anar establint al
llarg del desenvolupament del procés:

* Laimplantacié d’un sistema d’avaluacié dels recursos humans que integri
els objectius de 'organitzacié amb els de la persona que els porta a terme,
de tal manera que es generin compromisos o implicacié personal amb I'or-
ganitzacid i els seus resultats.
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Lassoliment d’una eina eficag per a la gestié del canvi i la millora de la
gestid, a través d’un feed back constant entre la informaci analitzada a tra-
vés dels indicadors establerts i la demanda de noves competéncies vinculada
al desenvolupament de noves tasques o objectius de I'organitzacié.
Lincrement de la motivacié i la satisfaccié del conjunt dels treballadors.
Lincrement de rendiment d’acord amb els objectius assignats, centrant 'es-
forg i les energies a assolir un grau d’excel-léncia en les competencies iden-
tificades per a cada perfil professional.

Lestabliment d’un model de carrera professional vinculat directament al re-
sultat de 'avaluacié per competencies que inclogui el conjunt de l'organit-
zacié i que es basi en la progressié en el mateix lloc de treball. Aixi s'evita
inflacionar I'estructura organica per afavorir la millora professional del nos-
tre personal.

La introduccié d’un canvi cultural mitjancant la generalitzacié en I'ts de
les TIC (tecnologies de la informacié i la comunicacié).

Lestabliment d’un sistema de gesti6é de recursos humans focalitzat en com
actua cada persona en el seu lloc de treball, i en el qual prevalgui 'analisi de
Iindividu per sobre de la col-lectivitat.

La introduccié d’'un model de lideratge i direcci6 en el qual el paper de I'a-
valuador és clau a 'hora de planificar, organitzar, dirigir i controlar la tasca
encomanada d’acord amb I'objectiu marcat per I'organitzacié.

Lobtencié d’un sistema que afavoreixi la millora continua i el desenvolu-
pament o creixement professional de les persones que a cada moment in-
tegren |'organitzacié, mitjangant eines i recursos de formacié basats en
noves formes d’aprenentatge, i en I'interes i la iniciativa de cada persona.
Aquesta passa a ser la responsable dltima del seu desenvolupament profes-
sional.

El model de la gestié per competéncies a ’Ajuntament de Manlleu

El procés d’implementacié del nou model va ser llarg i laboriés, tant pel que

fa a la complexitat del sistema i la dificultat d’adequar-lo a una administracié
publica caracteritzada per una relaci6 extensa de perfils professionals, com pel
nombre i les diferents caracteristiques i motivacions dels actors que eren presents
en el projecte.

Intentarem, tot seguit, resumir breument en que va consistir el projecte d’e-

laboracié del nou sistema, exposant cadascuna de les fases del procés i aturant-
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nos, en forma d’incis, en aquells aspectes que pensem que poden tenir més in-
teres de ressaltar per endegar un model d’aquestes caracteristiques.

En aquest punt cal destacar el fet que des del principi es va apostar per la ne-
cessitat de constituir una comissié de seguiment de tot el procés de disseny
d’aquest nou model, integrada per persones que representessin tots i cadascun
dels agents implicats en un sistema d’aquestes caracteristiques: electes, directius,
agents socials i responsables i tecnics de recursos humans. D’aquesta manera, I'e-
volucié del projecte era seguit per tots els futurs usuaris i beneficiaris del sistema,
per tal que tinguessin coneixement, de primera ma, dels passos seguits, les fites
aconseguides i el cami que en cada moment quedava per recérrer.

Paral-lelament, es va definir un pla de comunicacié interna especific per a
aquest projecte que inclogués el conjunt de 'organitzacié, per tal que tothom
tingués accés a coneixer el grau de desenvolupament en que es trobava el projecte
en cada moment, els passos que s'estaven duent a terme i la direccié que sem-
prenia. S’evitava, aixi, un enrariment del clima laboral pel possible impacte ne-
gatiu que podia suposar la introduccié d’'un nou model d’avaluacié que afectava
el conjunt de I'organitzacié i s'esmorteia la “rumorologia” que podia sorgir al
voltant de tot aquest sistema, que per la seva complexitat i longitud temporal fa-
cilment es podia produir.

Reprenent el fil de la configuracié d’aquest nou model, 'establiment d’un sis-
tema d’avaluacié del desenvolupament vinculat a la introduccié del sistema de
gesti6 basat en competencies requeria, amb caracter previ, la definicié del perfil
de competencies necessari per a cada lloc —i I'elaboracié previa d’un directori de
competencies per a 'organitzacié— i la posterior avaluacié de I'adequacié per-
sona/lloc. Aquesta avaluacié comportava, alhora, la configuracié d’un instru-
ment d’avaluaci6 idoni per mesurar el grau de desenvolupament de cadascuna de
les competencies del seu perfil per part de cada treballador i el grau de desvia-
ment respecte del perfil definit com a excel-lent o optim en cadascun dels llocs
de treball.

Pel que fa al procés dut a terme, aquest es va estructurar en quatre fases i en
els periodes temporals que a continuacié sassenyalen:

* Fase de disseny: dltim trimestre del 2002, 2003 i primer trimestre del 2004
* Fase d’implantacié: segon trimestre del 2004
* Fase d’aplicacié: juny del 2004 en endavant

* Fase de desenvolupament/utilitzaci6 resultats: any 2005 en endavant.

Pel que fa a la fase de disseny, aquesta és, per la complexitat, la que va re-
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querir una atencié més acurada i que s’exposara de forma detallada, amb la cor-
responent temporalitzacié.

Els treballs duts a terme en aquesta fase van ser, un cop definits I'estrategia,
les motivacions i els objectius a assolir amb aquest nou sistema de gestié publica,
els segiients:

1. Analisi i agrupacié dels llocs de treball
Elaboracié del directori de competencies

3. Disseny dels perfils competencials segons I'assignacié i la gradacié de les com-
petencies del directori

4. Elaboracié de I'instrument d’avaluacié.

Analisi i agrupaci6 dels llocs de treball

Lanalisi dels llocs de treball constitueix la condicié prévia i essencial abans
d’endinsar-se en I'elaboracié del directori de competencies i de I'instrument d’a-
valuacié, ja que aquest procés servira de base per identificar no tan sols les com-
petencies, les aptituds i les habilitats requerides, sind també els comportaments
que aquestes qualitats incorporen.

En el nostre cas, la classificacié de 'ampli ventall de llocs de treball que in-
tegren I'organitzaci es va dur a terme sobre la base de families de lloc associades
per similituds en la missié (no ja en les tasques) del lloc. A partir d’aqui es va fer
una diferenciacié entre llocs de treball genérics —que es van agrupar, al seu torn,
en families de llocs— i llocs de treball especifics —aquells perfils que per la seva
idiosincrasia dificilment podien associar-se a cap altra familia. Dins d’aquesta
segona categoria, al seu torn, es va fer una distincié entre llocs especifics ocupats
per un nombre important d’efectius —p. ex., agents de Policia Local— i llocs es-
pecifics singulars —p. ex., tresorer.

Aquesta classificaci6 va servir de base per a la determinacié de la técnica a se-
guir en la identificacié de les competéncies que s’exposara a continuacid, ja que
es va adaptar aquesta a les necessitats i particularitats de cada tipus de perfil pro-
fessional. D’aquesta manera, finalment van resultar 2 tipus de llocs: llocs trans-
versals o generics (aquells que es repeteixen organicament en diferents arees
municipals o que poden agrupar-se per similituds, que es van concretar en 14
grups) i llocs especifics (aquells que per la seva especialitat o idiosincrasia no per-
meten la generalitzacié i requereixen una analisi individualitzada), diferenciant-
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se al seu torn entre els ocupats per un nombre important d’efectius (3 grups) i
els especifics i singulars (7 llocs).

Elaboraci6 del directori de competéncies

Lelaboracié del directori o diccionari de competencies és un dels processos
que va suposar una major complexitat, ja que requeria la identificacié, la defini-
ci6 i la gradacié per nivells de desenvolupament de les competencies propies de
tots i cadascun dels perfils professionals que integren la corporacié. Tenint ben
present que la identificacié de competencies ha de ser especifica per a lorganit-
zacié en particular, va ser necessari identificar un conjunt de comportaments
reals i observats que corresponguessin a aquells desitjats i provadament reeixits a
lorganitzacié.

Al mateix temps, la constatacié que no existia cap model en el mercat extra-
polable de forma directa a la nostra organitzacid, tant per la poca aplicacié d’a-
quest sistema en el sector public del nostre pais —a diferencia del nostre entorn
comparat, on gaudeix d’un alt grau d’implantacié—® com per la necessaria adap-
tacié a la realitat propia de cada organitzacié,* de tal forma que serveixi de res-
posta a una determinada politica publica, feia que embarcar-se en un projecte
d’aquestes caracteristiques suposés un repte amb una dosi d’incertesa per a tot
aquell que sho plantegés seriosament. I més encara si tenim en compte la com-
plexitat de 'entorn en el qual les administracions locals ens trobem (gran diver-
sitat de serveis i llocs de treball, marc normatiu a voltes poc ajustat amb la
possibilitat d’implantacié de nous sistemes de gestid,’ existencia d’'una impor-

3. Aixi és en casos com el de Belgica, els Paisos Baixos, Finlandia, Franga, Alemanya o el
Regne Unit. En el cas de la funcié publica britanica (civil service), un estudi publicat el 2000 re-
vela que el 80% dels departaments i agéncies posseeixen un model basat en competencies i que la
resta hi esta treballant. Farnham (D.) i Horton (S.), “HRM Competency Framework in the Bri-
tish Civil Service”, a S. Horton i altres (2002), Competency Management in the Public Sector:
Variations on a Theme, Amsterdam, 10S.

4. La necessitat d’adequar el model de competencies i 'organitzacié a la qual ha de servir és
un aspecte de caire estratégic que han assenyalat destacats experts en aquest ambit, com és el cas
del professor R. Boyatzis (1982), The Competent Manager: A Model for Effective Performance,
New York, Wiley.

5. En aquest sentit, el projecte d’Estatut basic de 'empleat public significa un pas endavant
en la linia de la instauracié i la generalitzacié de I'avaluacié continua dels nostres recursos hu-
mans.
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tant pressié social en el sector piblic, manca d’expertesa i d’experiencies rellevants
en aquest ambit, etc.).

Abans d’entrar a analitzar el procés d’elaboracié del directori, cal que ens
aturem a assenyalar la definicié de la qual vam partir per elaborar el directori de
competencies, ja que aquesta ens va ser d’utilitat, alhora, per classificar les com-
petencies identificades segons quin era el seu vessant.

Seguint Boyatzis, la competencia es defineix com “una caracteristica subja-
cent en una persona, que esta causalment relacionada amb una actuacié reeixida
en un lloc de treball”. Partint d’aquesta definicié i avangant en I'analisi de les
destreses, habilitats, coneixements i caracteristiques que formen el conjunt de les
competencies, podem concloure que la competencia s'estructura d’acord amb
tres components fonamentals: saber actuar, voler actuar i poder actuar, situant-
se els dos primers en mans de cada individu, i I'tltim esdevé un factor relacionat
amb el context en el qual es troba 'empleat a cada moment (policy style) i amb
els mitjans i recursos disponibles i al seu abast. Aquests s6n realment els condi-
cionaments de I'efectivitat en el desenvolupament de les seves competencies.

Tal com s’assenyala, les competéncies es troben absolutament vinculades
amb I'analisi de les activitats professionals i amb els aspectes necessaris per desen-
volupar excel-lentment les missions que aquestes impliquen, motiu pel qual un
sistema d’aquestes caracteristiques esdevé una eina idonia per a una gestié dels re-
cursos humans incardinada en I'estrategia de I'organitzacid.

A continuacié descriurem breument quin va ser el procés que es va seguir fins
a l'obtencié del directori propi de competencies, si bé abans cal que ens deturem
un moment en un aspecte que ja hem assenyalat anteriorment perd que cal tenir
ben present.

Leix estrategic de tot el procés va ser assolir la participacié de tots i cadas-
cun dels agents implicats en I'elaboracié, la implantacié i I'aplicacié del sis-
tema, de manera que el resultat final constituis el fruit de les aportacions
individuals recollides, analitzades i tractades conjuntament. Un element clau en
la definicié i posada en marxa d’aquest sistema —igual que en moltes d’altres po-
litiques de recursos humans— és tenir sempre present que el procés és tant o més
important que el resultat a obtenir, ja que és durant I'elaboracié del projecte (re-
collida d’informacid, grups de treball, etc.) que s'intueix i es comenga a produir
la gesti6 del canvi (pel que fa a la cultura, de valors, de processos, de conduc-

6. R. Boyatzis (1982.), The Competent Manager: A Model for Effective Performance, New
York, Wiley.
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tes...). Aquest és un dels objectius buscats —i dels més dificils d’assolir— en la im-
plantacié d’aquest sistema.

Constatada aquesta premissa, I'elaboraci6 del directori de competencies per
part de la corporacié va seguir les etapes segiients.

1. Identificacié de competéncies genériques i especifiques

Aquest procés va consistir en la identificacié de les competencies assignades
a cada perfil professional mitjangant I'establiment de grups de treball (focus
groups) integrats per: persones representatives dels diferents perfils professionals
(+/- 5 persones), 2 consultors de recursos humans (intern i extern, per dotar de
major objectivitat aquest procés) i un avaluador/cap (encarregat de la futura ava-
luacié d’alguns dels llocs objecte d’analisi).

Encara que les tecniques de determinacié de competencies poden ser mul-
tiples (entrevista d’incidents critics, inventari de conductes excel-lents, assessment
de competencies, focus groups, panel d’experts), es va seguir la via dels grups de
treball i, en aquests, es va desenvolupar una adaptacié de 'entrevista d’incidents
critics o behavioural event interview.”

Lobjecte de treball d’aquests grups era, d’acord amb una metodologia pre-
viament establerta, la identificacié i la definici6 de les capacitats professionals i
els comportaments necessaris per al desenvolupament excel-lent d’un determinat
perfil professional. Al mateix temps, en la sessié —que tenia una durada aproxi-
mada d’un dia— s'incentivava un debat i 'analisi de conductes considerades reei-
xides durant 'acompliment d’un lloc, plasmant-les en forma d’evidéncies de
comportament que permetessin en el futur avaluar 'acompliment d’aquestes
competencies (indicadors).

Per facilitar aquest treball i la preparacié de la sessid, es va elaborar una base
de dades de recollida d’informacid. Aquesta eina es posava telematicament a dis-
posicié de les persones que participaven en cada grup de treball d’'un determinat
perfil professional o familia de perfils —amb caracter previ a la sessié—, per poder
processar aixi la informacié obtinguda i organitzar-la de forma més estructurada
abans que tingués lloc la sessi6 corresponent.

Alhora, aquesta eina va ser molt util també per justificar I'elaboracié final

7. D. McClelland (1973), «Testing for competence rather than for “intelligence”, American
Psychologist, pag. 1-14.
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del perfil competencial de cadascun dels llocs de treball, ja que aquest perfil va
sorgir de la informacié lliurada i debatuda per part dels mateixos ocupants
del/dels lloc/s. Aquesta etapa va suposar préviament elaborar una classificacié
minuciosa dels llocs de treball existents en 'organitzacié mitjangant grups de fa-
milies, de la forma indicada anteriorment.

2. Identificacié de competéncies clau o estratégiques

La identificacié de les competeéncies clau o core competences per part dels res-
ponsables politics es va dur a terme a través d’un procés previ participatiu de les
persones que havien pres part en els grups de treball d’identificacié de les com-
peteéncies dels diferents perfils professionals, a partir del qual es van acabar fixant
per part dels responsables politics els ambits d’actuacié considerats estrategics
per a la legislatura vigent.

Les competéncies corporatives es van caracteritzar, d’acord amb la seva na-
turalesa, com un valor absolut no susceptible de ser anivellat, de manera que les
conductes associades a aquestes suposen la seva aplicacié o la inobservanga totals
de la competencia per part d’una persona, sense matisos.

Es va aprofitar, al seu torn, la fase de desenvolupament del directori de com-
petencies per establir els valors corporatius que regirien I'actuacié municipal
—de totes les persones que integren I'organitzacid, tant en el seu vessant intern
com extern— durant tota la legislatura, introduint aixi tota 'organitzacié en una
cultura de valors desconeguda fins al moment.

En aquest sentit, tal com ja s’ha assenyalat, va ser molt profitosa la infor-
maci6 obtinguda a través dels qiiestionaris emplenats per tots i cadascun dels
participants en els grups de treball respecte a 'opinié dels participants sobre quin
creien que hauria de ser el valor que hauria de presidir 'actuacié de 'organitza-
cié municipal. En finalitzar tot el treball amb els grups, aquesta informacié, de
forma anonima, es posava a la disposicié del govern municipal, amb una relacié
dels valors més destacats per ordre decreixent.

3. Analisi i tractament de la informacié6
Finalitzat tot aquest procés va ser necessari dur a terme un procés d’homo-

geneitzacié de la informacié obtinguda en els diferents grups de treball (en alguns
casos es feia referéncia a competencies identiques sota denominacions o amb
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lleugers matisos diferents), per tal de poder arribar a obtenir, en I'etapa segiient,
definicions tniques, propies i univoques del significat de cadascuna de les com-
peténcies que passarien a integrar el directori de la corporacié.

4. Classificacio6 tipologica del directori de competéncies

Es va classificar la relacié de competencies identificades i validades en tres
grans grups:

* Competencies estrategiques o clau: es deriven de la missi6, visié i estrategia
de l'organitzacié i representen aquelles caracteristiques que han de desenvo-
lupar totes les persones que la integren. Es pot resumir en “alldo que sha de
fer perque I'estrategia organitzativa triomfi”.

* Competencies qualitatives: integren les caracteristiques personals, actituds
i motivacions que han de distingir els membres d’una organitzacié (voler ser,
voler fer).

* Competencies tecniques: sén aquells coneixements i habilitats necessaris per
al desenvolupament de les missions i funcions associades als diferents llocs de
treball de 'organitzacié (know how o saber, saber fer).

5. Fixacié de denominaci6 i definicié de competéncies

En aquesta fase es va establir la denominacié i la definici6 de les competen-
cies identificades (préviament classificades segons el criteri assenyalat anterior-
ment). Aix{ es dotava d’'una nocié univoca, propia i especifica per a 'organitzacié
del significat, abast i contingut de cadascuna de les competencies.

6. Anivellacié de competencies
Un cop elaborat el directori es va fer la gradacié, en cinc nivells de desenvo-
lupament ascendents, del repertori de competeéncies obtingut i es va elaborar una

definicié precisa del significat de cadascun d’aquests cinc nivells per a cadascuna
de les competencies.
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Fruit del treball desenvolupat fins al moment s’obté el directori 0 manual de
competencies, amb el format que es mostra a continuacié.

Disseny dels perfils competencials i fixacié del perfil llindar i excel-lent

Un cop obtingut el directori o manual de competencies de la nostra orga-
nitzacié, calia avangar en el procés d’assignacié de competencies a cada perfil
professional i, a continuacié, establir la gradacié del nivell de desenvolupament
de la competencia que es considerava idoni per a cada lloc de treball.

Lassociaci6 de les competencies rellevants per a cada perfil professional es
va fer d’acord amb la informacié obtinguda amb els grups de treball —tant en les
sessions com en 'etapa previa de recollida d’informacié relativa a les habilitats,
coneixements i comportaments que s havien de d’assolir per desenvolupar amb
exit un determinat lloc de treball- i es va validar, de forma individual, mitjan-
cant entrevistes amb els responsables jerarquics de cadascun dels llocs de treball.
D’aquesta manera es va detectar la mancanga, en algun cas, de competencies
considerades necessaries per desenvolupar una ocupacié i 'existencia d’altres que
esdevenien superflues o poc rellevants per a I'exercici professional concret.

Ara bé, encara que per definicié una competencia és especifica per a un per-
fil professional, en una organitzacié concreta i en un moment determinat, es pro-
dueix la situaci6 —i de fet, en bastants casos— que una mateixa competencia pot
estar transversalment present en diferents llocs de I'organitzacid, per la qual
cosa la major especificitat associada al perfil es troba en I'actuacié que porta apa-
rellada un determinat nivell de la competéncia. Es a dir, una competéncia es tra-
dueix en diferents graus de comportament, des dels menys excel-lents als més
excel-lents, sempre formulats en termes positius o acceptables, mai des del ves-
sant de conductes no esperades o no desitjables.

Aixd permet que, finalment, s’elabori un directori de competencies per a la
corporacid, on, a més de figurar totes les competeéncies considerades rellevants,
també es troben definits cinc graus o nivells —en el nostre cas, de menor a major
dificultat o complexitat— de conductes concretes, reals i observables, associades
totes a la mateixa competencia, que permeten definir amb precisié la presencia
o 'abséncia de determinada competéncia.

Un cop fixat el perfil competencial per a cadascun dels llocs de I'organitza-
cié, vam passar a efectuar la gradacié de cadascuna de les competencies asso-
ciades a cada perfil competencial sobre la base de cinc nivells de progressié
ascendent: nivell 0 (per desenvolupar); nivell I (desenvolupada en grau inicial);
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nivell I (desenvolupada en grau mitja); nivell III (desenvolupada en grau alt); ni-
vell IV (desenvolupada en grau maxim).

Aquesta determinacié de nivells per a cada perfil professional va presentar
una complexitat afegida, en el sentit que es va procedir a delimitar dos nivells de
desenvolupament per a cada perfil professional, ja que des de bell antuvi s'ha-
via establert, com a un dels objectius del projecte, la fixacié d’un sistema de com-
peteéncies que es pogués extrapolar a un model de carrera professional propi i
especific per a la nostra organitzacid, que inclogués tots els treballadors i que es
nodris directament del resultat de I'avaluacié del desenvolupament.

Es mostra, a continuacié, un exemple del perfil competencial d’auxiliar, on
es pot observar la distancia que es produeix entre ambdds nivells de desenvolu-
pament (llindar o estandard i excel-lent).

COMPETENCIES

Es per aquest motiu que vam creure en la conveniéncia, per no parlar de la
necessitat, d’establir dos nivells de desenvolupament en cada perfil i per a cadas-
cuna de les competencies que aquest porta aparellades: un nivell llindar o estan-
dard i un nivell excel-lent per a cadascuna de les competencies associades i segons
la dificultat tecnica del lloc, la responsabilitat, la direccié i supervisié de perso-
nes associades a aquest, etc.
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Fruit d’aquesta etapa es va obtenir el perfil competencial de cada lloc de tre-
ball de I'organitzacid, el qual, alhora, va ser objecte de validacié especificament
per part de cada responsable d’area, per tal de consensuar el grau d’exigencia i di-
ficultat exigit en cada nivell.

A banda d’aquest treball intern amb cada responsable tecnic dels perfils as-
sociats als llocs de treball que es trobaven sota la seva dependencia, també es va
dur a terme un treball rigorés de comprovacié i verificacid, per tal que els graus
de dificultat existents entre els nivells llindar i excel-lent de tots i cadascun dels
perfils competencials aprovats fossin, percentualment, equivalents, amb un
marge de distancia d’'un +/-5%.

Calia tenir ben present que el grau de dificultat d’assolir el nivell excel-lent de
cada perfil competencial havia de ser similar dins de I'organitzacié, ja que els be-
neficis i avantatges que aquest esfor¢ suposava per a cada persona, des de la pers-
pectiva de 'organitzacid, eren similars en funcié dels llocs de que es tractessin.

Aquesta necessaria verificacié de respecte a un principi d’equitat interna
era fonamental per a I'exit del sistema i per a la seva acceptacid, tant pels ma-
teixos avaluats com per als agents socials, ja que, si aquest criteri de respecte pro-
porcional del nivell de dificultat per assolir un determinat tram competencial
no s’hagués tingut present, s’haurien produit importants disfuncions entre les
persones de la mateixa organitzacié.

Cal destacar també d’aquesta etapa la importancia que s’estableixi un marge
de desenvolupament entre el nivell llindar i el nivell excel-lent, ja que, tal com
abans hem esmentat, un dels instruments als quals es pretenia aplicar 'avaluacié
derivada del SGC és el de la carrera professional i, concretament, un model de
carrera basat en la trajectoria de I'avaluacié continua del desenvolupament. Aix{,
a mesura que s'incrementés, percentualment, el grau d’assoliment del nivell
excel-lent del mateix perfil competencial s'aniria incrementant també la trajectoria
de la carrera professional en el lloc de treball, mitjangant I'assoliment de nous
trams i, per tant, de majors compensacions econdmiques.

Elaboraci6 de I'instrument d’avaluacié de competeéncies

Una vegada obtingut el directori de competéncies, el perfil competencial de
cada lloc i el seu nivell llindar i excel-lent , es va abordar I'elaboracié de l'instru-
ment d’avaluacié de competencies.

Lobjectiu era avaluar individualment totes i cadascuna de les persones que
integren I'organitzacié i determinar el gap o distancia existent entre I'actuacié de
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la persona i el perfil competencial en el nivell excel-lent del lloc que aquesta per-
sona ocupa. Aquesta és una eina essencial per dotar de sentit i d’eficacia tot el sis-
tema.

Linstrument que es va elaborar és comu per al conjunt de I'organitzacid, si
bé presenta alguns trets diferencials 'avaluacié de 'avaluador quan aquest ocupa
el maxim nivell tecnic de I'organitzaci6, encara que aixo no significa que les per-
sones que ocupin aquests llocs es trobin excloses de la seva propia avaluacié, d’a-
cord amb el perfil competencial definit.

Préviament a 'analisi de I'instrument d’avaluacié dissenyat, cal deturar-nos
en assenyalar en queé consisteix el procediment d’avaluacié vinculat a I'analisi de
competencies. S’entén que aquest és “un procediment continu, sistematic, orga-
nic, en cascada, d’expressi6 de judicis al voltant de 'actuacié de les persones d’una
organitzaci6 i relacionat amb el seu treball habitual. Lavaluacié té una optica

historica i de futur, i pretén integrar els objectius de I'organitzacié amb els de
lindividu”.®

Com es va configurar, doncs, Ueina d’avaluacié del desenvolupament

vinculada al SGC?

Quan ens vam plantejar com es duria a terme I'avaluacié, I'aspecte fona-
mental que ens preocupava era intentar assolir un alt grau d’objectivitat, de tal
forma que I'eina no pogués ser titllada d’arbitraria o que patis una excessiva dosi
de subjectivitat, ja que aquest era el principal argument que generava recels dins
de l'organitzaci6 a I'hora de plantejar la instauracié d’'un mecanisme d’avaluacié
continua del desenvolupament, i més si tenim en compte 'impacte futur que
aquesta avaluacié tindria sobre aspectes que afectarien la carrera professional i, in-
directament, les retribucions complementaries.

El fet que la clau de volta del sistema d’avaluacié residis en la figura de I'a-
valuador —el responsable directe de la persona avaluada- i que, logicament, dins
de l'organitzacié hi hagués un nombre rellevant i amb caracteristiques diferen-
ciades d’avaluadors, era una oportunitat per aconseguir interioritzar un verita-
ble model de direccié de persones, on els responsables d’aquesta competencia
assumissin plenament el seu paper, i, alhora, una debilitat o, des de la perspec-

8. M. Salvador Serna (1997): Politiques de funcié piiblica: l'avaluacié de recursos humans,
Generalitat de Catalunya. Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

484



tiva dels agents socials, una amenaga, pel fet que els criteris d’aquests avaluadors
podien ser molt dispars i, en canvi, els resultats de la seva avaluacié serien auto-
maticament traslladables a la resta d’instruments de gestié de recursos humans
que abans hem esmentat, amb els consegiients beneficis que aixd podia suposar
per a alguns col-lectius i perjudicis per a d’altres.

La primera qiiestié a abordar, doncs, era la d’identificar i establir patrons de
comportament desitjables per a cada nivell de progressié establert en totes i
cadascuna de les competéncies identificades i associades a un determinat per-
fil professional, que permetessin objectivar, en la mesura que fos possible, els
comportaments que es consideraven idonis i imprescindibles per entendre’s as-
solit i/o superat un determinat nivell de desenvolupament de cada competeéncia
associada al perfil competencial.

Per aquest motiu, es va elaborar una llista suficientment exhaustiva, indivi-
dualitzada, objectiva i mesurable per a cada perfil professional, de conductes as-
sociades a una competencia que 'organitzacié considera satisfactories o associades
a comportaments excel-lents d’acord amb cadascun dels graus establerts. Cal fer
especial émfasi en la importancia que la conducta o comportament associats al
nivell de cada competéncia han de ser observables per un avaluador externa-
ment, han de ser expressats sempre en termes positius o desitjables i, alhora, la
seva avaluacié ha de ser prou senzilla per evitar caure en el contrasentit que su-
posaria una major complexitat per avaluar un determinat nivell d’'una compe-
tencia que I'actuacié en si mateixa.

Una vegada establerts aquests indicadors de comportament per a tots i ca-
dascun dels perfils professionals en funcié dels diferents nivells de progressié as-
sociats com a llindars i com a excel-lents de cadascuna de les competencies, es va
elaborar el qiiestionari d’avaluacié.
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A tall de curiositat, cal assenyalar que el fruit del treball que hem analitzat an-
teriorment va produir al voltant de 2.800 indicadors de gesti6 formulats en ter-
mes d’evidencies de comportament, que es repartien entre els diferents perfils
professionals préviament elaborats i definits.

En alguns casos, alguns indicadors sén comuns a mateixos nivells de desen-
volupament d’una determinada competencia de diferents perfils professionals
(p-ex.: els indicadors de nivell inicial de la competencia “Treball en Equip” sén
iguals per a tots aquells perfils que tenen associada aquesta competéncia en grau
de desenvolupament I), perd quan es fa referéncia a competencies més especifi-
ques d’alguns col-lectius, o que requereixen un alt grau de concrecid, o que pre-
senten una enorme especificitat, la formulacié de I'indicador és tinica per a aquell
nivell de desenvolupament d’aquella competencia. Aquesta, realment, va ser la si-
tuacié que es produia en un percentatge molt elevat de casos.

En aquest punt, val la pena fer un incis en un aspecte que no hem tractat fins
ara perd que a ningt se li pot escapar després d’haver seguit I'elaboracié d’aquest
projecte, com és el tema del suport tecnologic de la implementacié d’aquest nou
sistema.
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Tot i que no ens estendrem a analitzar la plataforma tecnologica que déna su-
port a tot el projecte, s que cal fer referéncia a la necessitat imprescindible de dis-
posar d’una eina informatica que permeti recollir, tractar, analitzar i gestionar
tot el maremagnum de dades i d’informacié que es va generar en la fase de dis-
seny i d’elaboracié del directori de competencies, dels perfils competencials i, fo-
namentalment, del qiiestionari d’avaluacié ajustat a cadascun dels diferents perfils
competencials.

La necessitat de disposar d’una tecnologia que donés suport al projecte la
vam vincular també a un altre objectiu —que en el nostre cas era molt rellevant-
, com era el d’aprofitar aquest projecte per generalitzar I'ds de les tecnologies de
la informacié i de la comunicacié per al conjunt de la plantilla municipal.

Un cop elaborats els qiiestionaris d’avaluacid, el nostre objectiu era facilitar
el seu accés al conjunt d’actors que havien d’intervenir en el procés d’avaluacid,
ja que, des del principi, el projecte shavia caracteritzat per la seva transparencia
absoluta i per la participacié i la implicacié de tothom. Per tant, calia dissenyar
una eina que permetés, en linia, I'accés i la consulta a tota la informacié que es
generava al voltant de I'avaluacié, tant en el moment en que es portava a terme,
com des d’una perspectiva historica i amb unes projeccions clares de futur.

El mecanisme d’avaluacié que vam dissenyar, i que estem utilitzant anual-
ment, és una plataforma electronica que es troba integrada en el mateix portal
de Pempleat -¢/ Canal-, a través de la qual i mitjangant tecnologia web cada per-
sona pot accedir, en funcié del rol que té assignat i del seu perfil professional, a
tota la seva informaci6 —historica i recent- vinculada a I'avaluacié del desenvolu-
pament. Des d’aquesta eina telematica cada empleat consulta el resultat de la
seva avaluacié anterior, el seu qiiestionari actual i les accions i recursos associats
per a millorar el seu desenvolupament futur.

Lavaluacié, en el nostre cas, es basa en donar resposta a un qiiestionari al
qual té accés el comandament immediat de la persona avaluada, perque pugui
emetre el seu judici sobre les conductes alli reflectides i el grau d’acord o des-
acord (de més a menys) que observa en I'avaluat. El giiestionari també és em-
plenat per part de la persona avaluada, ja que vam considerar important també
que es dugués a terme I'autoavaluacié per part de tothom i que el resultat d’a-
questa quedés recollit any rere any.

Aquest qiiestionari es combina amb una entrevista de devolucié presencial
de la informacié, en la qual I'avaluador exposa a la persona avaluada el resultat
del seu judici en funcié de les competencies associades. Alhora, I'avaluat coneix
en primera persona els motius i els aspectes més destacats del resultat de la seva
actuacié passada, al mateix temps que s'estableixen pautes, consells i eines a la seva
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disposicié per millorar els gaps detectats de forma immediata, de manera que les
futures avaluacions permetin detectar que s’han produit canvis en els aspectes
millorables de la seva actuacié. Aqui 'avaluador exerceix un paper de mentor o
conseller, que déna suport a I'avaluat i li recomana quins aspectes ha de millo-
rar per assolir millor els objectius de desenvolupament excel-lent préviament de-
finits.

Lavaluacié inclou anualitats senceres, sempre va referida a perfodes venguts
i es caracteritza, tal i com hem vist, pels aspectes segiients:

* Transparéncia durant el procés, ja que el resultat del giiestionari es processa
en funcié de la puntuacié obtinguda en cada factor i es genera una grafica in-
dividual a disposicié de 'avaluat a través del portal, que permet observar cla-
rament on es troben els aspectes a millorar mitjancant les competeéncies
prioritzades per al proper exercici.

* Incideéncia global, al no estar exclos cap col-lectiu de 'organitzacié.

*  Caracter vertical, ja que cada persona és avaluada per la seva superior im-
mediata i aix{ successivament.

*  Vocaci6 integradora amb els objectius de la propia organitzacié a cada mo-
ment establerts.

Val la pena destacar també la importancia de la capacitacié de tots els qua-
dres encarregats de 'avaluacié amb caracter previ a la realitzacié d’aquesta, ja que
els avaluadors han de ser formats per tal que es familiaritzin amb I'instrument d’a-
valuacié, en la formulacié de preguntes que estimulin les respostes conductuals
(i no conceptuals) i en I'establiment de criteris homogenis per al conjunt de 'or-
ganitzacid, perque I'existencia d’'un elevat nombre d’avaluadors podria suposar
'obtencié de resultats molt diferents, segons el criteri més o menys rigid o més
o menys flexible de cadascun d’ells. Es, per tant, cabdal arribar a un consens en
tots aquests aspectes abans d’endinsar-nos plenament en I'avaluacié propiament
dita. Altrament, aquesta eina podria conduir a una perdua de motivacié i a un
enrariment del clima laboral de 'organitzacié.

Pel que fa a 'analisi de 'actuacié de les persones que ocupen el darrer esglad
de l'escala administrativa, aquesta va ser una qiiestié objecte d’un especial debat,
tant a 'hora de dissenyar el model —major nombre de competencies associades
al perfil competencial en qiiestid, major grau de dificultat en I'assoliment del ni-
vell excel-lent del propi perfil competencial, etc.- com a 'hora de la seva imple-
mentacio.

Després d’un debat amb els ocupants d’aquests llocs respecte a la conve-
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niéncia i/o necessitat d’establir un mecanisme d’avaluacié que abastés també els
maxims responsables d’arees municipals i que presentés unes caracteristiques si-
milars a les de la resta de personal, la conclusié va ser unanime: la clau de volta
i la credibilitat del sistema residia en la necessaria avaluacié per competéncies de
totes les persones de I'organitzaci, independentment de quina fos la seva posi-
cié organica.

A partir d’aqui, el debat es va centrar en quin havia de ser el mecanisme que
permetés dur a la practica aquesta voluntat, ja que la dificultat es trobava a iden-
tificar alguna persona capacitada per “avaluar I'avaluador”. Al final es va acor-
dar que I'avaluacié dels avaluadors/caps d’area es duria a terme combinant tres
mecanismes alhora:

* Lautoavaluacié: les competencies tecniques serien objecte d’autoavaluacio,
a través de la resposta a un qiiestionari basat en indicadors o evidencies de
comportament similar al de la resta de personal, ja que dificilment es podria
aconseguir dur a terme una avaluacié rigorosa per part d’alguna altra per-
sona amb capacitat per emetre un judici objectiu del grau de desenvolupa-
ment d’aquestes competencies en cadascuna de les persones que ocupen
aquesta tipologia de llocs, en tenir ben present que I'especialitat de les fun-
cions i materies de cadascuna d’elles dificultaven obtenir aquesta expertesa en
altres persones de I'organitzacié diferents del mateix avaluat.

* Lavaluacié per part de Pelecte: algunes competencies relacionades amb les
habilitats associades al perfil competencial serien objecte d’avaluacié per part
de I'electe —alcalde o regidor delegat d’area, depenent dels casos-, que hauria
de combinar aquesta avaluacié amb una entrevista de devolucid, on s’analit-
zessin els aspectes forts i els aspectes a millorar dels comportaments relacio-
nats amb aquestes competencies.

* Lavaluacié per part dels col-laboradors: les competencies relacionades amb
les funcions de desenvolupament de persones, direccié d’equips de treball,
amb les habilitats interpersonals i la comunicacié —entre d’altres-, serien ava-
luades per alguns dels mateixos col-laboradors, mitjangant un sistema de
mostra, on les persones sén escollides a I'atzar, i se’ls encomana la tasca de res-
pondre el qiiestionari vinculat amb els indicadors d’aquestes competencies,
juntament amb una entrevista de devolucié al mateix comandament, per tal
de comentar els principals aspectes de I'avaluacié.

Lavaluaci6 dels caps d’area presenta, com s’ha mostrat, un major grau de
complexitat, que, en gran manera, estd marcada per la necessaria maduresa
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de l'organitzacié —i, dbviament, dels membres que la componen— per acceptar i
assumir el resultat d’una avaluacié d’aquestes caracteristiques, ja que, en altre cas,
dificilment es pot plantejar la introduccié d’un sistema com aquest, per les reti-
cencies dels col-laboradors/avaluadors a haver d’assumir, seriosament, un rol d’a-
valuador del seu responsable.

Un horitzé proper: analisi del grau d’assoliment dels objectius marcats i
de lavaluacié dels resultats obtinguts

Una experi¢ncia molt positiva per a I'organitzacié ha estat la de poder co-
mengar a veure el fruit de 'esfor¢ esmercat en el disseny i implementacié d’aquest
nou instrument, dos anys després d’iniciar-ne I'aplicacié a la totalitat de perso-
nes que presten els seus serveis en aquesta administracio.

A banda d’haver pogut analitzar el grau de creixement professional de les
persones en el seu lloc de treball —tant des de la perspectiva de categories profes-
sionals com d’ambits d’actuacié- i d’haver-se produit una millora substancial
entre la primera avaluacié —on es va donar un 39% de plantilla que no assolia el
nivell llindar o estandard del seu perfil competencial-, la generalitzacié de l'ins-
trument d’avaluacié i del mateix sistema ha tingut molts altres efectes beneficio-
sos. Podem destacar, entre d’altres, els segiients:

e Una major assumpcié de responsabilitats per part de totes les persones de
lorganitzacié i, especialment, per part de totes aquelles que tenen assignat un
rol de comandament.

*  Una elevada motivacié per a la millora continua i per al desenvolupament
professional de la practica totalitat de la plantilla, en haver-se assignat a cada
persona un seguit de competencies prioritzades per millorar i haver-se dut a
terme diferents accions per totes i cadascuna de les persones per treballar
aquesta millora professional.

e Una millora de la comunicacié interna, que s’ha vist afavorida per la dina-
mica en que es basa I'avaluacié i pel seguiment que requereix el desenvolu-
pament de les accions de millora associades a les competencies prioritzades
per part de cada persona.

*  Una generalitzacié de la totalitat de la plantilla en 'ds de les tecnologies de
la informacié i de la comunicacié, en haver-se produit una total substitucié
dels processos administratius vinculats amb recursos humans del suport paper
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cap a la tramitacié electronica i haver-se vinculat la gestié de tot aquest pro-
cés d’avaluacié i desenvolupament a una plataforma virtual.

Tot i que pugui semblar paradoxal, per a nosaltres és un exit i un orgull haver
obtingut uns resultats inicials de I'avaluacid, a simple vista, tan baixos —en termes
de percentatge de persones que no assolien el nivell llindar del seu perfil-, ja que
aquest index és un clar indicador del grau de rigorositat i responsabilitat assumit
pels avaluadors a 'hora d’emprendre una tasca complexa i a voltes poc gratificant,
que han aplicat de forma optima i han aprofitat per reorientar-la cap a la millora
professional de cadascuna de les persones assignades a cada ambit organitzatiu.
Deturar-se, anualment, a avaluar com s’estan desenvolupant cadascun dels llocs
de treball que cada responsable jerarquic té assignats és una excel-lent excusa per
afrontar, de forma positiva i amb un objectiu de major professionalitzacid, tots
aquells aspectes de millora o canvi que les obligacions del dia a dia habitualment
ens impedeixen considerar.

Passem, a continuacid, a analitzar alguns dels instruments als quals s’ha ex-
trapolat el SGC en la nostra organitzacid, deturant-nos, breument, en algunes de
les valoracions i experiencies obtingudes en cada cas.

Algunes pinzellades entorn de l'abast del sistema de gestié per
competéncies a 'Ajuntament de Manlleu

La formacié i el desenvolupament de les competencies

Com sha esmentat a l'inici, en el moment de la implantacié del SGC a la
corporacié municipal es va acordar extrapolar els resultats de I'avaluacié a dife-
rents instruments de recursos humans, entre els quals destaca la introduccié d’un
model de desenvolupament professional aplicable al conjunt de persones que es
troben vinculades a I'organitzacié amb una relacié estable —tant de tipus admi-
nistratiu com laboral—, que permeti oferir al conjunt dels treballadors publics
oportunitats d’aprenentatge i de creixement professional.

Quan es parla de desenvolupament professional es fa referencia a la vessant
amplia del concepte, que incorpora tant un pla de formacié individual com de
carrera administrativa, que ajudi a planificar de forma integral la carrera profes-
sional.

El pla de desenvolupament professional es basa, fonamentalment, en dues
grans qiiestions:
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* El contracte de desenvolupament’ subscrit entre cada treballador i la cor-
poracid, mitjancant el qual s'acorda portar a terme un seguit d’accions de
desenvolupament encaminades a millorar en I'exercici professional de deter-
minades competencies, a través de 'orientacié que ofereix la Guia de recur-
sos per al desenvolupament de competencies, a disposicié de les persones que
integren I'organitzaci6 en el portal de 'empleat —el Canal— esmentat ante-
riorment.

* Elmodel de carrera administrativa basat en el sistema dual de promocié ho-
ritzontal dins el lloc de treball —mitjangant el progressiu assoliment de nous
trams de desenvolupament professional del lloc— i promocié interna vertical
—mitjangant la superacié del corresponent procés selectiu de caire restringit-
cap a d’altres llocs de treball de I'organitzacié.

La carrera professional sera objecte d’analisi especifica en I'apartat segiient. Ens
centrem ara en el contracte de desenvolupament de competencies, que s’articula a
través d’'un instrument denominat Guia de recursos per al desenvolupament.

Lobjectiu d’aquesta eina és facilitar als treballadors de ’Ajuntament el seu
desenvolupament professional, mitjangant una mena de manual que recull una
relacié de suggeriments i propostes d’activitats i recursos —per reflexionar, per
treballar tot sol, per treballar amb els companys i per treballar amb el cap— amb
I'objectiu de desenvolupar cadascuna de les competencies del directori aprovat per
la corporacié.

La millora en I'exercici professional de les competencies vinculades a cada
lloc de treball té el seu origen, doncs, en un contracte tacit de desenvolupament
professional, que es basa, fonamentalment, en la interrelaci6 de tres actors:

* Des de Recursos Humans es pren el compromis d’elaborar i implementar
una Guia de recursos per al desenvolupament professional, que faciliti al per-
sonal al servei de '’Ajuntament I'assoliment de les habilitats, comportaments
i coneixements idonis per a I'exercici professional. Amb aquest instrument,
es pretén oferir les eines i 'accés als recursos necessaris al conjunt dels treba-
lladors municipals, per tal de facilitar-los 'aprenentatge i el creixement pro-
fessional de forma global i integradora.

9. En la linia del “contracte psicologic” que assenyalen D. M. Rousseau i J. M. Sparks (1993)
a “The contracts of individuals and organisations”, a L. L. Cummings, B. M. Staw (eds.), Re-
search in organizational behaviour, vol. 15, Greenwich, JAI Press.
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* Els avaluadors prenen el compromis ferm d’oferir I'ajuda i el guiatge neces-
saris a les persones que en depenguin en cada moment, per facilitar-los també
el procés d’aprenentatge i millora professional. Lavaluador pren especial pro-
tagonisme a I’hora d’exercir el rol de mentor o guia del conjunt de persones
que porten a terme l'activitat professional sota la seva dependencia. D’a-
questa manera, pren un paper de facilitador per a 'accés i el desenvolupament
dels recursos adients per a la millora professional.

* Cadascuna de les persones que presten serveis a ’Ajuntament esdevenen
responsables de la seva carrera, de tal manera que cadasct pren el compro-
mis de dur a terme les accions acordades en els periodes de temps establerts,
i hi destinen el temps i els esforgos necessaris per a I'assoliment o la millora
de les competencies vinculades al seu perfil professional.

Un pla de carrera ambiciés

Pel que fa al model especific de carrera administrativa aprovat el 2005 per I'A-
juntament de Manlleu, aquest presenta una dualitat de projeccions, ja que, per
una banda, engloba la promocié professional referida a I'assoliment progressiu
de nous trams de desenvolupament professional dins un mateix lloc de treball
—que porten aparellada 'adquisicid i el canvi ascendent del grau personal dins de
I'interval corresponent al grup de classificacié en el qual cada persona es troba-
i, per l'altra, engloba també la promocié interna propiament dita, entenent per
aquesta el canvi de plaga i de grup de classificacié (E a A) cap a 'immediatament
superior un cop s'assoleix de forma percentualment més elevada el perfil com-
petencial associat al lloc de treball que hom ocupa en cada moment.

La promoci6 es plasma, per tant, en cinc etapes que suposen, en primer lloc,
un increment correlatiu del grau personal amb la limitacié6 que marca I'interval
del seu grup de classificacié i, a continuacid, es traslladen cap a una doble opcié:
la permanéncia en el lloc i la percepcié d’'un complement retributiu de natura-
lesa variable denominat “premi a I'excel-lencia” o bé el desenvolupament de nous
llocs de treball (Iloc pont i lloc de destinacid) vinculats directament amb el lloc
d’origen que ocupava inicialment. La provisié d’aquests llocs suposa la necessa-
ria adquisicié de nous coneixements i habilitats, d’acord amb la progressié que
paral-lelament efectua la persona en el seu perfil competencial.

En dissenyar aquest nou model de carrera administrativa s’ha tingut en
compte, per tant, un aspecte que esdevé clau, com és establir un itinerari profes-
sional de llocs de treball que fixa una projeccié logica i de caire estrategic —en
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basar-se en una hipotesi de creixement de 12-15 anys)— de la totalitat de llocs de
treball que en aquests moments integren la corporacié.

Es tracta, doncs, d’oferir un model de caire global, amb una perspectiva a
llarg termini, d’evolucié i millora, de tal manera que aquest itinerari afavoreixi i
faciliti la progressié del capital huma a mesura que les seves capacitats, habilitats
i coneixements s'incrementen substancialment.

El model de carrera professional se centra en un itinerari professional
definit a partir de la situacié inicial (lloc origen) que presenta la persona
en el moment que assoleix una relacié estable amb I’Ajuntament i que
progressa de forma ascendent, d’acord amb la progressié en Uassoliment
del perfil competencial definit com a excel-lent per al lloc de treball que

ocupa.

La carrera professional basada en 'ocupacié continuada d’un lloc de treball
respon al doble objectiu d’incidir positivament en el desenvolupament i la con-
solidacié de les habilitats, les aptituds i les capacitats necessaries per excel-lir en
Iexercici professional i, a continuacié, de retenir el talent del qual es disposa.
Aixi, aquest model de carrera permet la successiva consolidacié de trams de re-
coneixement professional superiors al del nivell establert pel mateix lloc de tre-
ball, de tal manera que es produira una dissimilacié entre el nivell del lloc i
Iassolit per la persona com a recompensa als seus merits professionals.

Amb els condicionants que es detallen en la regulacié d’aquest instrument,
el model de carrera plantejat es fonamenta en dos mecanismes, que actuen de
forma complementaria, d’acord amb les necessitats de cada lloc de treball i amb
el desenvolupament professional assolit per cada treballador:

* La progressié en el lloc o carrera horitzontal, que consisteix a romandre en
el lloc de treball i millorar professionalment a través de I'assoliment progres-
siu dels diferents trams establerts fins al desenvolupament —a nivell excel-lent—
de totes les competencies que el perfil competencial porta aparellades.
Lassoliment de cada tram ha de suposar 'accés progressiu i ascendent a una
compensacié personal més elevada, sense que, en cap cas, aixd suposi la va-
riacié de les retribucions associades al lloc de treball. Laccés a nous trams i,
per tant, la variaci6 de les retribucions complementaries se supedita a un pro-
cés de convocatoria publica, regit fonamentalment pel resultat de 'avaluacié
periodica i continua, que és la que acredita I'assoliment dels nivells corres-
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ponents de les competéncies professionals associades a cadascun dels perfils
de llocs de treball.

En esgotar els cinc trams de desenvolupament o de progressio, I'itinerari pro-
fessional estableix una doble opcié: I'assoliment del premi a I'excel-lencia
—consistent en una retribucié variable basada en una productivitat, vincu-
lada a I'assoliment de la totalitat del nivell excel-lent del perfil competencial
i la seva permanencia en aquest nivell de desenvolupament— o 'accés a un
nou lloc de treball.

La promocié interna o vertical d’acord amb litinerari professional previa-
ment dissenyat. Aquest segon vessant de la carrera administrativa suposa un
pas més en la configuracié d’un sistema complex, amb vocacié de perma-
nencia, que permeti albirar les persones que formen part d’aquesta organit-
zacié i quines expectatives possibles poden arribar a assolir en la seva vida
professional. La promoci6 vertical comporta el canvi de lloc de treball i, si és
el cas, de grup de titulacié, i porta aparellada necessariament la superacié del
corresponent procés de provisié o de seleccid, en funcié de si es produeix
només un canvi de lloc o també de grup.

Aquesta promocié es fonamenta en la definicié previa d’un itinerari profes-
sional logic —que respon a les necessitats de I'organitzacié i del servei public
objecte de cobertura— i esta directament vinculada a I'assoliment de noves
competencies en relacié amb una mateixa familia de perfils professionals.
Aixi, una vegada esgotats els trams establerts respecte d’un determinat lloc de
treball, la persona no veu escapgades les seves expectatives legitimes de mi-
llora, en beneficiar-se de la promocié implicita al nou lloc de treball que pas-
sara a ocupar, el qual li oferira novament la possibilitat de superar els diferents
trams de progressi6 professional que aquest porta aparellats.

La vertebracié d’aquesta opcié de promocié vertical s’ha de supeditar a I'a-
creditaci6 obligatoria d’una optima avaluacié professional i de I'assoliment
d’un determinat tram de promocié professional en el lloc de destinacié, per
evitar situacions poc desitjables de foment de 'acceleracié de la carrera de per-
sones amb un baix assoliment del seu perfil professional, en detriment d’a-
quelles que han mostrat un esforg i treball continu cap a la seva millora
professional.

La clau de volta d’ambdues variables de la carrera administrativa rau en el
resultat de I'avaluacié professional de les persones interessades a prendre-
hi part, ja que, tal com es pot observar, el requisit fonamental per tal d’ac-
cedir a aquest model de carrera és 'analisi del resultat de I'avaluacié
professional.
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Es tracta, per tant, de recompensar les persones que destinen un esforg a la
seva millora professional en el decurs diari, de tal manera que caldra primar els
desenvolupaments excel-lents per sobre dels resultats estandards. Laccés als iti-
neraris professionals estara, doncs, condicionat per dues variables:

1. Lexistencia de necessitats organitzatives que requereixin la cobertura de de-
terminades funcions i el desenvolupament d’habilitats i capacitats concretes
2. DLacreditacié d’uns resultats en les progressives i periddiques avaluacions pro-
fessionals altament profitosos i superiors al nivell considerat com a ordinari.

Aix{ doncs, el que cerquem és fomentar la continuitat i la perseveranga en
Iassoliment de noves competencies i de millors resultats al llarg d’un periode
temporal molt dilatat, mitjangant mecanismes que permetin actuar en conso-
nancia, i evitar I'existencia de traves que dificultin aquesta motivacié des del ma-
teix punt de sortida.

EL FULL DE RUTA: Claus i oportunitats del desenvolupament d’un

sistema de gestié per competéncies
Aspectes clau del procés desenvolupat / Conclusions

* Importancia de 'eleccié de la tecnica d’identificacié i definicié de compe-
tencies més adequada a la cultura de cada organitzacié.

* Preeminencia d’un criteri de flexibilitat en I'elaboracié de perfils competen-
cials i de descripcions de competencies, ja que cap lloc de treball té un con-
tingut fix en el temps. Un mateix lloc pot ser desenvolupat de forma
diferenciada per persones diferents. Es per aixd que cal evitar les descripcions
que impliquin un alt grau de rigidesa respecte de les funcions i missions d’'un
lloc de treball i les analisis de llocs que perdin de vista la necessaria adapta-
bilitat.

* Classificaci6 de les competeéncies identificades segons el criteri logic més idoni
a I'instrument de gestié que es pretengui obtenir i a la forma com es vulgui
aplicar.

¢ Obtenci6 d’una relacié de competencies, amb una denominacié i una defi-
nicié univoques i concretes, que tots els membres de I'organitzacié puguin
comprendre, per tal de facilitar posteriorment la comprensié i I'aplicacié de
Iinstrument d’avaluacié. Algunes competencies tenen una vocacié universal
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o general, perd d’altres presenten un perfil absolutament cenyit a un sector,
ambit o area d’actuacid.

Foment d’un procés altament participatiu en el moment de la determinacié
del directori de competencies, dels perfils professionals competencials i dels
indicadors associats als diferents nivells de desenvolupament competencial.
Si el procés d’analitzar conductes, classificar-les i anivellar-les el du a terme
una sola persona hi ha el risc d’obtenir una elevada dosi de subjectivitat.
Aquesta patologia es pot minimitzar si se cercar el consens en la categoritza-
cié de competencies, encara que aixd suposi un major esforg i temps desti-
nat a aquest treball.

Validacié dels perfils competencials obtinguts per part dels caps d’area i de
les persones responsables de la seva avaluacié, ja que en definitiva 'exit del
sistema depen de la correcta avaluacié i la seva posterior aplicacié i desenvo-
lupament. D’aquesta manera I'avaluador podra introduir en aquesta fase totes
les modificacions que cregui necessaries per ajustar el perfil competencial a
aquell efectivament desitjat com a excel-lent o reeixit.

Existencia d’un pla de comunicacié interna del treball. El procés de deter-
minacié dels perfils de competencies desitjats per a cada lloc de treball re-
quereix una participacié amplia del personal de 'organitzacié i dels seus
representants; per tant és important lliurar informacié perque els membres
de l'organitzacié en comprenguin el sentit i la utilitat que té, per aconseguir
que es comprometin a participar-hi i se sentin responsables del seu resultat.
Aprenentatge del procés desenvolupat, en ser especialment significatiu el fet
que “té més importancia el procés en si mateix que el mateix resultat, ja que
és durant aquest que es produeix el veritable canvi que I'organitzacié cerca,
d’acord amb la seva estrategia prefixada”.

Existencia d’un clima laboral que afavoreixi el plantejament i la introduccié
d’un nou model de gestié de les persones d’una organitzacié: baix nivell de
conflictivitat social, bona predisposicié a la introduccié de canvis per part
de Porganitzacié, elevada implicacié de les persones que hauran de liderar el
sistema, consens entre els avaluadors respecte de la bondat de I'eina, etc.
Capacitaci6 i formacié dels comandaments en el nou sistema i en la dindmica
de 'instrument d’avaluaci6 —per evitar la tendéncia a puntuacions mitjanes
i lefecte d’halo, que no permet discriminar les diferents dimensions presents
en una avaluacié—, juntament amb una verificacié de la validesa dels qiies-
tionaris, per evitar que les diferents avaluacions no siguin gaire similars, ja que
aix0 podiria significar que els responsables no distingeixen entre dos concep-
tes massa propers o mal definits.
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e Accés immediat de totes les persones sotmeses a 'avaluacié al resultat obtin-
gut i a una devolucié dels aspectes més destacats d’aquest resultat, ja que tota
avaluaci6 suposa, per si mateixa, un retorn dels resultats obtinguts a la per-
sona que I'ha duta a terme.

Idees forga

* Tradicionalment, quan —en comptades ocasions— hem introduit sistemes d’a-
valuacié del rendiment, aquests s’han basat més en criteris generals d’apre-
ciacié global que no pas en lobservacié de conductes concretes i
individualitzades que permetessin demostrar I'existéncia de comportaments
adequats en termes d’exit o profit. Alhora, aquests sistemes sovint s’han ca-
racteritzat per dues notes clarament negatives: altes dosis de subjectivitat i
una manca total d’assumpcié de responsabilitats per part de qui exercia el
rol d’avaluador, emparat en una postura de clara elusié del conflicte real o po-
tencial. Lavaluaci6 per competencies focalitza I'atencié en 'avaluacié per al
desenvolupament, en detriment de I'avaluacié per al control.

e Un sistema de gestié per competencies (SGC) aconsegueix una integracié
vertical —els objectius de la persona s’alineen amb els de 'organitzacié— i una
integracié horitzontal —mitjangant 'articulacié d’una estructura indissolu-
blement vinculada de tots els instruments de gesti6 de recursos humans. Al
mateix temps es veu clarament difuminat el concepte tradicional de lloc de
treball, sobre el qual habitualment ha pivotat la gesti6 dels recursos humans
a ’Administracié publica.

* Laimplementacié d’'un SGC afavoreix la creacié d’un nou espai d’aprenen-
tatge continu i constant, basat, aixi mateix, en un alt nivell d’implicacié i de
responsabilitat —en una actitud— per part de cada persona en el moment d’es-
tablir el seu propi pla de desenvolupament professional —en el qual I'orga-
nitzacié assumeix un paper de facilitador o de mentor clau en el
desenvolupament de competencies. Constitueix el que podriem anomenar “la
genesi d’'un nou model de gestié del coneixement”.

* Dadquisicié de noves competencies —i la millora de les actuals— és una acti-
vitat que es porta a terme en el marc de I'exercici professional, ja que I'apre-
nentatge de competencies es produeix durant la practica laboral diaria, a
través de I'experiéncia, i no de forma previa o allunyada de I'entorn de tre-
ball. El pla de desenvolupament de les competencies i la trajectoria profes-
sional esdevenen, doncs, dos vessants d’'un mateix element.
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Un sistema d’aquestes caracteristiques requereix I'existéncia d’una arquitec-
tura organitzativa que n'afavoreixi la implementacié i d’un lideratge potent,
en que la figura del personal directiu i avaluador pren un especial protago-
nisme, ja que I'#xit o el fracas del nou sistema rau, en gran manera, en la ca-
pacitat i voluntat d’aquestes persones per assumir el repte que aquest model
depara.

Propostes

Abans d’introduir un nou model de gesti6 cal definir quina utilitat li volem
donar, qué volem aconseguir (objectius, estrategia), perque si no dificilment
podrem avaluar si ho hem aconseguit i les desviacions produides. Si no mar-
quem la fita on volem arribar, és molt possible que el cami empres ens meni
cap a una altra direccié. Al mateix temps, cal dur a terme un treball previ de
sensibilitzacié quant a la introduccié del canvi cultural que aquest nou model
suposa.

Cal construir un model de competencies que s’adeqiii a ’Administracié a la
qual ha de servir, ja que la realitat propia de 'organitzacié ha de marcar I'es-
tabliment d’un llenguatge comd, d’un directori de competencies propi, etc.
A la vegada, sera bo que altres aspectes relacionats amb la innovacié, la mi-
llora continua o la qualitat estiguin vinculats també amb la logica d’aquest
sistema.

Es convenient dissenyar un sistema que permeti estendre’l a altres instru-
ments, destacant la formacié per competencies i el desenvolupament i la car-
rera professionals, ja que aixi s'aprofita I'esforg i els recursos destinats a
Ielaboracié del projecte cap a altres ambits cabdals per configurar una poli-
tica integral de recursos humans.

Agraiments

Volem agrair la participacié de I'Area de Govern Local de la Diputaci6 de Bar-

celona i el suport i el compromis que han aportat les persones que han col-laborat
en la configuraci6 d’aquest nou model de gestid i, especialment, a la Neus Guzman
Valverde, sense les quals el sistema que aqui es presenta dificilment existiria.
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Annex

Breu descripcié del model teoric de I’avaluacié i de la seva translacié
sobre la promocié horitzontal a ’Ajuntament

Tal com hem exposat anteriorment, en el SGC de ’Ajuntament de Manlleu
el personal s'avalua anualment en funcié del lloc de treball que ocupa, el qual esta
associat a un perfil professional que anomenarem P, que té una estructura que es
defineix com:

C]- competeéncia 7, amb j=1, ..., K
]le- nivell 7 de la competencia j
ij nivell estandard de la competencia j
Nje nivell excel-lent de la competencia j
on Nj Niy Ny, € [1L4], Nj < Nj,, Ny< N,
[]ZP indicador ndmero p de sz" és a dir, del nivell 7 de la competencia j,

ambp=1,..,5

A partir d’aquesta estructura del sistema s’elabora un qiiestionari mitjangant
el qual I'avaluador mostra el seu grau d’acord o desacord respecte del comporta-
ment recollit en cada indicador []-Z-P, amb les opcions segiients:

« NOHOSE
e GENS

« POC

e SUFICIENT
o  BASTANT

e MOLT

Pel que fa al calcul del resultat de I'avaluacié, la primera funcié R que cal
aplicar al qiiestionari respost per I'avaluador/a ens déna el percentatge d’assoli-
ment de cada indicador respecte a 'assoliment del nivell, i es defineix com:
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0 = NO HO SE o GENS
6 = POC
R(lﬁp) = RGip) = 12 = SUFICIENT
. | 16 =BASTANT
20 = MOLT

A continuacié apliquem la funcié G, que calculara si cada nivell Nji és su-

perat o no, i es defineix com:

G(N;)=G(R(1j;,))=Gpi)=

(’:Osi

5
3 R([jl’p) <73

p=1
o bé

5 5
p=

[

e st

5 5
h) R([]lp) +2, R([] (i+l)z'p) =99
p=1 p=1

o bé

E—CIER(M—73
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Finalment aplicarem £ que ens donara la valoracié global de 'enquesta i el
seu impacte sobre la carrera professional —en el vessant de promocié horitzontal
mitjangant 'assoliment progressiu de diferents trams en el mateix lloc de tre-
ball-, que es defineix com:

/"« FORA DE CARRERA si Q < 40

o bé
e

3 j talque X G(Nji)'Nj5<0
i

=e

- « RIEROL 40 =Q<55
F(G(Ty;,))=FGii.p)= <

« RIERA 55=Q <70
« RIU 70 = Q< 85
« DELTA 85 = Q < 100

« MAR Q=100

ek
2 G(Nj;) x 100
i j=1
on Q= %
N
j
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I D’INFERMERIA DE CINSTITUT CATALA

DE LA SALUT

Joan Gené Badia
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Lluis Fornies
Director de Recursos Humans i Organitzacié de 'Ajuntament de Barcelona

RESUM

Lany 2003, a I'Institut Catala de la Salut (ICS) es va implemen-
tar una retribucid variable per als metges vinculada a la qualitat assis-
tencial i es va introduir la carrera professional per a metges i
infermeres. Al cap de tres anys de la introduccid, presentem algunes
reflexions sobre el seu impacte en la qualitat de vida dels professio-
nals, en la satisfaccid dels usuaris i en els principals indicadors de qua-
litat del servei que presten els professionals dels equips d’atencié
primaria de I'ICS.

Els elements critics de I'exit sén: @) que el nou model retributiu
s'emmarcava dins d’un projecte global de reforma basat en la intro-
duccié de la direccid clinica a l'atencié primaria; 4) que es va seguir
una metodologia participativa i transparent durant tot el procés; i ¢)
que les fites fixades pel model eren objectives, assolibles i, sobretot,
acceptables per part dels professionals.

Les avaluacions mostren que es van assolir al voltant del 70% dels
objectius fixats, el que demostra que la metodologia emprada va ser I'a-
dequada i que, malgrat la manca d’experi¢ncies previes, les fites fixa-

des eren assolibles.
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Fruit del nou model retributiu, els metges van declarar un incre-
ment de les demandes que els posa el sistema, encara que dintre d’uns
limits tolerables, segurament atribuible a la productivitat variable. No
obstant aix0, tant els metges com el col-lectiu d’infermeria van millo-
rar la seva valoracié del suport directiu. Els agrada que la direccié cla-
rifiqui el que espera de cadascun d’ells i reconegui el desenvolupament
i la trajectoria professional.

Els resultats globals de I'enquesta de satisfacci6 dels usuaris no ha
variat de forma significativa respecte als anys anteriors. Una analisi
multivariant mostra que I'increment de les demandes dels metges as-
sociat a la productivitat variable repercuteix negativament sobre la sa-
tisfaccié dels usuaris. Per tant, un esquema massa agressiu en la fixacié
d’objectius podria tenir un efecte negatiu sobre la satisfaccié final dels
usuaris. Per contra, la carrera professional millora la sensacié de su-
port directiu, i en el col-lectiu d’infermeria aquest augment s'associa a
una major satisfaccié dels usuaris.

S’assoleix una major puntuacié global en la qualitat de la pres-
cripcié de medicaments, perd aquesta millora és similar a 'aconse-
guida en els tres anys anteriors, en els quals els tnics estimuls per a la
millora eren la formacié i el feedback de la informacié sobre la seva ac-
tivitat. Ldnic subgrup que ha millorat significativament la seva pres-
cripcié és el dels metges que partien d’uns nivells més baixos de
qualitat en la prescripcié. En conjunt, el cost de I'incentiu economic
introduit ha estat Ampliament cobert per I'estalvi que ha induit en la
factura de farmacia.

Lany 2003, per primera vegada en la historia de I'Institut Catala
de la Salut (ICS), es va implementar una retribucié variable per als
professionals assistencials, vinculada a la qualitat assistencial i al des-
envolupament professional. Tant pel gran nombre de beneficiaris po-
tencials com per la inversi6 econdmica que implica la iniciativa, es pot
suposar que ha estat un procés complex en el disseny, en qué han par-
ticipat els professionals, de negociacié dificil i llarg en el temps. Al cap
de tres anys de la seva introduccid, presentem tant les reflexions dels
qui vam participar en el procés com les primeres dades del seu im-
pacte sobre la qualitat de vida dels professionals, sobre la satisfaccié
dels usuaris i sobre els principals indicadors de qualitat de servei. A



partir d’aquesta experiéncia, desitgem mostrar els factors que poden
explicar el bon resultat final i, d’aquesta manera, contribuir a facilitar
la tasca per als qui vulguin iniciar iniciatives similars.

Lavaluacid se centrara en els professionals d’atencié primaria, per-
que sén els que han estat objecte de I'avaluacié longitudinal per part
dels autors. El nou model retributiu incorporava dos elements fona-
mentals: la retribucid variable vinculada a objectius de qualitat prede-
terminats anyalment, i la carrera professional.

Entenem que els elements critics de I'exit son: 2) que el nou model
retributiu s'emmarcava dins d’un projecte global de reforma basat en
la introduccié de la direccié clinica; 4) que es va seguir una metodo-
logia participativa i transparent durant tot el procés; i ¢) que les fites
fixades pel model eren objectives, assolibles i, sobretot, acceptables per
part dels professionals.

Participacié

Lequip directiu va entendre, des del principi, que era impossible introduir
un model que modifiqués I'statu quo dels professionals sense la seva participa-
ci6 directa. Aixi, la participacié es va convertir en un requisit necessari per a |'e-
xit, malgrat que, com es comenta més endavant, no era una condicié suficient.
La metodologia emprada havia de ser, a més, adequada per a una organitzacié
de 32.000 persones.

Sens dubte, hi havia la necessitat de canviar el model retributiu. Aquest era
un tema latent, per exemple, en les enquestes de clima laboral realitzades perio-
dicament als professionals d’atencié primaria. Mostraven que, malgrat que els
professionals presentaven una alta motivacié intrinseca, percebien un baix suport
directiu i sentien insatisfaccié salarial. Altres estudis paral-lels, com I'enquesta re-
ferent als valors professionals que contribuia a la creacié d’un codi ¢tic, van apor-
tar elements addicionals de reflexié.

En general, per tant, els professionals desitjaven un augment de les seves re-
tribucions, pero preferien que s'apliqués seguint un model que discriminés po-
sitivament, que reconegués la qualitat assistencial i 'activitat, que valorés el
desenvolupament professional i que incorporés incentius vinculats a objectius.
Els aspectes més operatius del disseny del model retributiu es van consultar mit-
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jangant reunions amb tots els directors i els adjunts d’infermeria dels equips d’a-
tencié primaria, grups focals amb liders professionals i unes jornades de reflexié
amb liders medics i d’infermeria.

Logicament, aquesta metodologia no va agradar a tots els col-lectius, en es-
pecial a algunes persones de les estructures de gestié que haurien desitjat estar
més implicades en el procés. No obstant aixo, la participacié dels professionals
assistencials va fer possible validar una proposta inicial de la direccié estrategica
i arribar a la negociacié sindical comptant amb el suport professional sobre les
grans linies directrius del model.

Compromis amb el model

Les forces i els agents socials desitjaven eliminar el greuge comparatiu de les
retribucions catalanes respecte a les altres autonomies. La situacié era especial-
ment greu i evident en el cas dels metges d’atencié primaria. Desprées d’una llarga
i tensa negociacié, el 29 d’octubre de 2002 es va arribar a un acord important
que van signar els sindicats majoritaris: CEMSATSE i Comissions Obreres. La-
cord impulsava millores retributives per a tots els col-lectius professionals de la
institucié. En els metges, I'increment retributiu es materialitza en la producti-
vitat variable vinculada a objectius de qualitat assistencial i en la carrera profes-
sional. Les infermeres van obtenir una millora lineal, aixi com 'esmentada
carrera professional. La resta de col-lectius van veure incrementades les seves re-
tribucions de forma lineal, ja que es va considerar que no era el moment adequat
i, segurament, el model tampoc els era aplicable.

Malgrat que no disposavem d’evidéncies suficients en el nostre context per
afirmar que el pagament per I'assoliment d’objectius millorés la qualitat del ser-
vei assistencial ofert a la poblacié, és important assenyalar que tots els signants
de I'acord érem partidaris d’introduir la productivitat variable, almenys per als
facultatius. Es més que probable que aquesta opinié estigués condicionada per
experiencia anterior de trams retributius que reconeixien el professional que es
comprometia a acomplir certes activitats o a millorar la qualitat del servei, aixi
com per la cultura de la incentivacié per objectius que hi havia en equips ges-
tionats per altres entitats.

Creiem que aquesta iniciativa també va ser acceptada perque era congruent
amb les estrategies adrecades a millorar I'atencié clinica. Actualment es tendei-
xen a abandonar les intervencions centrades en un abordatge individual sobre els
professionals mitjangant la formacié continuada, les auditories cliniques i el peer
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review, per passar a implementar estrategies més globals i sistematiques, com el
projecte de direcci6 clinica que hem citat. En aquestes noves estrategies s'aposta
per la medicina basada en I'evidéncia, les guies de practica clinica i els estan-
dards de qualitat de la prescripcid, 'avaluacié, la implicacié dels professionals i
els incentius economics. Els paisos capdavanters en atencié primaria també es-
taven realitzant les primeres experiéncies de retribucié variable per objectius.*

Com en qualsevol negociacié sindical en I'ambit de I’Administracié publica,
vam comptar amb la dificultat addicional de fer coincidir I'acord i la negociaci6
de les forces socials amb la voluntat dels diferents departaments de la Generali-
tat de Catalunya que, d’'una manera o altra, es veien afectats pels resultats de I'a-
cord: Departament de Salut, Departament de Governacié —Funcié Publica— i
Departament d’Economia i Finances.

Productivitat variable lligada a objectius de qualitat
Objectius en cascada

El marc acordat amb els agents socials i les institucions s’havia de desplegar
i completar amb molt detall. Es van fixar els objectius generals del conjunt de
la institucid, els de cada ambit assistencial, primaria i hospitals, i, dins d’aquest
marc, es van establir els dels diversos hospitals i ambits d’atencié primaria, ser-
veis, equips i finalment, professionals. Es va emprar un sistema de cascada, de
manera que cada directiu rebia els objectius del nivell superior i, a continuacid,
fixava i pactava els objectius dels nivells inferiors que gestionava. Amb aquesta
metodologia, finalment era el director de 'equip d’atencié primaria qui, una ve-
gada pactats els objectius del seu equip amb el director del servei, acabava ne-
gociant els objectius assistencials de cadascun dels professionals del seu equip. El
compromis de fixacié d’objectius realitzat el primer trimestre del 2003 acabava
reflectint-se en un document que signava cada professional i que identificava
cada indicador de mesurament, la meta fixada i 'incentiu economic especific
per a cadascuna de les franges de consecucié. Es van fixar tots els objectius el pri-
mer trimestre del 2003 per tal que poguessin ser avaluats en el mateix perfode
de I'any segiient. S’ha seguit la mateixa dinamica en els anys posteriors.

Tots els professionals implicats en el procés van rebre una formacié especi-
fica sobre les caracteristiques del model i les tecniques basiques de negociacié i
consens.
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Metodologia simple i avaluacié basada en registres institucionals

Els objectius predeterminats (taula 1) cobrien els diferents ambits d’atencié
primaria i, en conjunt, recollien els aspectes essencials del producte assistencial.
De tota manera, el model no només perseguia la seva acceptacié per part dels
professionals, siné que també desitjava ser comprensible i motivador.

Aixi, es va fixar un nombre reduit d’objectius i es van emprar pocs indica-
dors, essencialment els mateixos per a tots els professionals. Només variava la
meta que s’havia d’assolir, una fita que es marcava individualment atenent a la
historia i les condicions especifiques del centre de pertinenga. Un conjunt d’ob-
jectius eren de grup (assistencials, satisfaccié de I'usuari, clima laboral i equili-
bri pressupostari) i altres s’avaluaven per a cada professional (temps d’espera,
qualitat de la prescripcid, gesti6 de la incapacitat laboral). Els de grup suposen
el 80% de 'import del complement del director de 'equip, perd només afecta-
ven el 40% del complement del facultatiu.

Vam procurar que la majoria d’indicadors es recollissin mitjangant registres
ja institucionalitzats i mecanitzats, que no fossin manipulables per part dels pro-
fessionals. Es van emprar les dades de les agendes de cita previa, els registres de
facturacié de la prescripcié i de gestié de la incapacitat temporal, aixi com els re-
sultats de les enquestes de satisfaccié i de qualitat de vida laboral realitzades a ca-
dascun dels equips. Les auditories cliniques només es van realitzar de forma
manual en els centres que encara no estaven informatitzats amb el programa
eCAPD. Es va prestar una atencié especial a unificar la metodologia de codifica-
cib, registre i avaluacié.

Hem de destacar el reduit nombre de reclamacions i litigis que ha generat
la iniciativa. Segurament és atribuible al fet que els objectius eren elaborats en
cascada i es negociaven i pactaven entre professionals i directius.

La carrera professional

Simultaniament, es va introduir un model de carrera professional que tenia
unes caracteristiques propies de 'ambit en el qual s'aplicava. Desitjava motivar
i incentivar els professionals, apostar per I'excel-lencia i actuar com a element
de discriminacié positiva envers els bons professionals. Es un sistema de pro-
mocié professional amb nivells, al qual els professionals tenen cada any 'opor-
tunitat d’accedir de forma totalment voluntaria. Permet que cada professional
planifiqui el seu desenvolupament professional. La carrera professional esta vin-
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culada al professional mateix i el canvi de nivell no suposa una modificacié del
lloc de treball. Abasta tota la vida laboral i ha de servir de palanca de canvi de
lorganitzaci6. Esta totalment desvinculada de la carrera de gestid, encara que hi
ha una compatibilitat de les dues modalitats de carreres. Hi tenen accés tots els
metges i les infermeres fixos de la institucié.

Els nivells sén: 1) facultatiu/infermera; 2) senior; 3) expert; 4) referent senior.

El canvi de nivell s’assoleix pels merits recollits a la taula II, que consideren
basicament les millores de les competencies professionals, la implicacié amb els
objectius de la institucié, la formacié continuada rebuda, les activitats docents
i la recerca. Les competencies professionals es mesuren amb un qiiestionari es-
tandarditzat que respon el superior jerarquic i que es contrasta amb els compa-
nys. Considera tant la interrelacié amb I'usuari com el treball en equip.

Lavaluacié del canvi de nivell de carrera es fa a escala corporativa amb qua-
tre comissions: dues d’hospital (facultatius i infermeria) i dues d’atencié prima-
ria (facultatius i infermeria). En sén membres fixos el director de la divisi6
corresponent, el director de recursos humans i un tecnic de recursos humans
que actua com a secretari, a més del gerent d’ambit d’atencié primaria o gerent
d’hospital, i el director de servei d’atencié primaria o director medic o d’infer-
meria de 'hospital corresponent al centre del professional avaluat. Hi assisteixen,
amb veu i sense vot, un professional de 'Agencia d’Avaluacié i Tecnologia Me-
dica, un professional designat per 'Institut d’Estudis de la Salut i una persona
designada per cada organitzacié sindical que va signar I'acord.

Impacte del model

En les avaluacions realitzades, en els primers trimestres dels anys 2004 i
2005, els metges d’atencié primaria van assolir al voltant del 70% dels objectius
fixats, el que mostra que la metodologia emprada va ser 'adequada i que, mal-
grat la manca d’experiencies previes en la seva utilitzacié i aplicacid, es van mar-
car unes fites assolibles per part dels professionals.

Lexperiéncia ens permet extreure conclusions per a futures edicions, espe-
cialment pel que fa a objectius, indicadors i metes. A continuacié s'assenyalen
algunes d’aquestes conclusions.
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Qualitat de vida professional

Lenquesta de qualitat de vida laboral realitzada abans d’introduir la carrera
professional i la retribucié variable per objectius va canviar de forma significativa.

Els metges, i no les infermeres, expliquen que hi ha un increment de les de-
mandes que els posa el sistema, perd sempre dintre d’uns limits tolerables. Aquest
efecte s’atribueix a la productivitat variable, ja que la mesura no afectava els pro-
fessionals d’infermeria. Fa pensar també que la fixacié d’uns objectius excessi-
vament rigorosos o inassolibles pot arribar a augmentar I'estres professional d’'un
col-lectiu que darrerament estd mostrant el seu nivell d’insatisfaccié pel rol que
ha adoptat dins del sistema sanitari.

Els dos col-lectius van millorar la seva valoracié del suport directiu. Els met-
ges van aprovar els seus directius, malgrat que abans els suspenien de forma con-
tinuada. Suposem que es valora positivament que I'estructura directiva es vegi
forgada a clarificar el que espera de cadascun dels seus subordinats i que coinci-
deixi a reconeixer el desenvolupament professional. Tot i aixo, és dificil destriar
I'impacte de la tasca directiva de 'impacte de la incentivacié economica.

Satisfaccié dels usuaris

Els resultats globals de I'enquesta de satisfaccié dels usuaris no han variat de
forma significativa respecte als registres dels anys anteriors. Segurament, en 'en-
torn sanitari, aconseguir mantenir-se en un nivell elevat de satisfaccié ja és una
fita més que suficient.

Una analisi multivariant més acurada de I'efecte del model retributiu sobre
els usuaris mostra que la productivitat variable vinculada a la qualitat assistencial
augmenta la sensacié de demanda del sistema als metges, cosa que repercuteix
negativament sobre la satisfaccié dels usuaris. Aixd fa pensar que un esquema re-
tributiu per objectius massa agressiu pot tenir un efecte paradoxalment negatiu
sobre la satisfacci6 dels usuaris. Per contra, la carrera professional millora la sen-
saci6 de suport directiu i, en les infermeres, aquest augment s’associa a una major
satisfaccid dels usuaris. Possiblement, la carrera, que no influeix tan directament
sobre I'activitat clinica diaria i que fa coincidir els valors professionals amb els de
les estructures directives, té un impacte més positiu sobre els usuaris.
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Prescripcié farmacéutica

La qualitat de la prescripcié, mesurada amb un indicador sintetic que ava-
lua el grau d’adequacié al perfil ideal de prescripcié d’'un metge d’atencié pri-
maria, tenint en compte la prevalenca esperada de les malalties i la millor
evideéncia disponible per tractar-les, ha millorat en aquests dos anys. Pero I'in-
crement interanual global de la puntuacié que ha experimentat és similar a I'a-
conseguit en els tres anys anteriors, en els quals els tnics estimuls per a la millora
eren la formacié i el feedback de la informacié sobre la seva activitat. Curiosa-
ment, quan sanalitza per subgrups, s’observa que I'dnic subgrup que ha millo-
rat en la prescripcié és el dels professionals que, malgrat els esfor¢os formatius,
no milloraven la seva indicacié farmaceutica, és a dir, els que partien d’uns ni-
vells més baixos de qualitat de la prescripcié. Tot i aix0, en conjunt, el cost de
I'incentiu ha estat ampliament cobert per I'estalvi que ha induit en la factura de
farmacia. Catalunya, que tradicionalment experimentava un creixement de la
seva despesa farmaceutica per sobre de la mitjana espanyola, ha passat a mode-
rar molt aquest creixement i actualment es comporta per sota de la mitjana.

Potser, per tal d’augmentar I'efecte motivador d’aquesta dimensid, es podria
plantejar incrementar el seu pes especific. De tota manera, sempre sera dificil
competir amb els incentius atipics que hi ha en aquest ambit. Lexperiencia, una
vegada comprovada la relacié inversa entre qualitat de la prescripcié i la despesa
farmaceutica per capita que s’havia experimentat amb anterioritat amb aquest in-
dicador.

Indicadors clinics

Lexperiencia ha confirmat que els incentius econdmics milloren de forma
significativa els objectius vinculats a realitzar una activitat, com la informatitza-
cié i el registre de les incapacitats laborals. D’altra banda, també han afavorit la
picaresca. Per exemple, el nombre de pacients hipertensos ben controlats ha mi-
llorat globalment, perd en alguns casos només és un efecte informatic. Alguns
professionals registren en les caselles numeriques els bons resultats de control de
la tensi6 arterial i, en canvi, posen els mals resultats en forma de text per evitar
que siguin reconeguts pels programes informatics que avaluen els registres clinics.

Lexperiencia, doncs, no permet assegurar que el model hagi millorat la qua-
litat assistencial.
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Reflexions cap al futur

El model de carrera professional i de retribuci variable forma part d’un sis-
tema integral de quadre de comandament (balanced score card) que tracta d’ali-
near des de quatre perspectives els objectius estrategics d’una organitzacié. Els
objectius, o valors, que es potencien han de ser coherents amb els objectius ins-
titucionals: en aquest cas, la qualitat assistencial, la formacié, la docencia, la re-
cerca i la innovacié i el compromis amb I'ICS. Es indubtable que els mecanismes
d’avaluacié establerts, vinculats a la carrera professional i la retribuci6 variable
s6n un element molt potent de difusié dels valors i de la potenciacié d’una de-
terminada cultura «empresarial».

La introduccié d’aquest sistema de carrera horitzontal en el lloc de treball,
lloc que el professional fa créixer amb el seu propi creixement professional i que
justifica la millora retributiva amb I'ampliacié del seu impacte en 'organitza-
cié, allibera de pressi6 la carrera jerarquica tradicional que pot utilitzar nous sis-
temes de provisid, uns perfils més adaprats a la gestié i el comandament i una
millor provisié per a professionals orientats degudament.

El nou model retributiu ha comengat a generar cultura: cultura de partici-
paci, visié estrategica, discriminacié positiva i avaluacié. Cal advertir, perd, que
el model implantat no és un fi en si mateix, sind, ben al contrari, un instrument
valuds i poderds per a una gestié més moderna d’una institucié publica. Com a
instrument, ha d’estar al servei del context, dels objectius de I'organitzacié i de
la visi6 estrategica que els futurs equips de direccié vulguin impulsar. Les orga-
nitzacions complexes necessiten instruments efectius i eficients adaptats al seu
context propi, que canvia constantment. El repte consisteix a fer-los servir per
innovar i millorar i no incorporar-los a la maquinaria burocratica com qualse-
vol altre procediment administratiu rutinari. Els directius estrategics i de linia
han d’implicar-se directament amb I'instrument per tal que aquest instrument
pugui actuar com una palanca de millora.

Agraiments
Agraim tot el que hem apres de tots els qui han participat en el projecte, en
especial Alicia Granados, José ]. Navas, Laura Sampietro-Colom, Antoni Gra-

tacés, Frangoise Aguado, Carles Pla, Margarita Coll, Lluisa Montes, Llufs Ca-
bado i Patricio Martinez.
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Taulal. Exemple d’objectius de qualitat assistencial

Nim. | OBJECTIU PONDERACIO| INDICADOR META
OBJECTIUS D’EQUIP %
1 | Complir els objectius 10% Contracte de direccid
assistencials clinica de 'EAP.
2| Millorar el grau de 25% Enquesta de satisfaccio
satisfaccié de I'usuari de Pusuari.
OBJECTIUS INDIVIDUALS
3 Disminuir els temps 25% Temps mitja d’espera /
despera o incrementar Durada de la visita (programacic).
la qualitat de les visites
4 | Millorar la qualitat 15% Tant per cent d'adequacié a
de la prescripci6 farmacéutica lestandard de qualitat establert.
5 | Millorar la gesti6 de 'TT 100% Tant per cent dIT informatitzada
i correctament codificada.

Taula II.  Factors de la carrera professional

Factor NIVELL1 | NIVELL2 | NIVELL 3 | NIVELL 4 TOTAL TOTAL DIPL.
FACULTATIUS | INFERMERIA
Activitat
Objectius 55 credits 55 credits
Competencies 15 crédits 20 credits
Formacié 15 crédits 20 credits
Docencia 10 crédits 10 credits
Recerca 20 credits 10 credits

amb ['organitzacié

Compromis 20 credits 20 credits
Total facultatius | 40 credits | 65 credits | 90 credits | 110 credies | MAXIM 135 | MAXIM 135
Total ATS/DUI i

altres dipl. sanitaris | 40 crédits | 55 credies | 70 credies | 90 crédies | MAXIM 135 | MAXIM 135
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Taula III. Anys d’antiguitat minims per sol-licitar un canvi de nivell

Nivell
1 5 anys o més
2 11 anys o més
3 18 anys o més
4 25 anys o0 més
Conclusions

Lexperiencia ha resultat extremadament interessant i molt ben acceptada
per professionals i gestors. Ara ha de ser objecte d’una avaluacié rigorosa que
permeti comprovar si, en efecte, ha servit per promoure la qualitat assistencial i
el servei que oferim als ciutadans. Hem fet una primera aproximacié i, més en-
davant, caldra repetir-la emprant un ventall més ampli d’indicadors. En tot cas,
creiem que ha contribuit a augmentar 'equitat interna en buscar el reconeixe-
ment econdmic dels professionals que oferien una millor qualitat de servei als
ciutadans.

La incentivaci6 econdmica és una palanca de canvi potent que, per intro-
duir-se amb exit, ha d’estar emmarcada en un projecte global de reforma i ha d’a-
plicar-se seguint una metodologia participativa, simple, transparent i objectiva,
utilitzant indicadors que reflecteixin aspectes assistencialment rellevants. El rigor
a 'hora d'implementar-la n’assegura la factibilitat. La complicitat del professio-
nal n’assegura el futur.

Idees forca

1. Es possible introduir esquemes de retribucié variable vinculats a la qualitat
i de carrera professional que reconeguin el desenvolupament professional en
un entorn d’Administracié puablica.

2. El model aporta equitat interna (rigor i claredat) i competitivitat externa
(volem els millors professionals en el sistema public i, per tant, es busca
atreure i retenir els millors).

3. El model busca la motivacié individual, ja que discrimina positivament i
permet créixer professionalment.
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4.

El model ha influit positivament en la percepcié del suport directiu que
tenen els professionals.

5. El cost de la incentivacié ha quedat compensat pel seu efecte sobre la factura
farmaceutica. Hem obtingut un retorn immediat de la inversid.

6. Uns esquemes massa agressius en la fixacié d’objectius i fites poden aug-
mentar excessivament la sensacié de demanda dels professionals i repercu-
tir negativament sobre la satisfaccié dels usuaris.

Propostes

1. Seguir avaluant I'instrument, considerar un periode més ampli de temps i
emprar uns altres indicadors de resultats per tal d’aconseguir una visié més
amplia de 'impacte global de la seva implementacié.

2. Continuar afinant en la fixacié d’objectius i fites per tal d’assolir una millor
equitat interna.

3. Comparar els diferents models retributius variables aplicats dins de les or-
ganitzacions sanitaries, tant a Catalunya com a la resta de comunitats auto-
nomes per establir benchmarks i policy options.

4. Vincular I'instrument al quadre de comandament integral de la institucié.

5. Mantenir la implicacié en el projecte dels directius estrategics i de linia, per

evitar convertir un instrument de gestié i de canvi en un procediment ad-
ministratiu més.
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GESTIO DEL CANVI I POLfTIQUE§ DE RECURSOS
HUMANS PER A LA IMPLANTACIO D’UN NOU
MODEL OPERATIU AL METRO DE BARCELONA

Marta Labata Salvador
Directora del Servei de Formacid, Seleccié i Avaluacié de Politiques de Recursos Hu-
mans de TMB

RESUM
1. Laincorporacié de la tecnologia, cap al Metro del futur

En els darrers anys s’esta produint a 'entorn del Metro una mi-
llora tecnologica constant que permet disposar d’uns alts nivells d’au-
tomatitzacid. Fruit d’aquesta transformacié, el Metro de Barcelona es
planteja una nova organitzacié del treball que permeti aprofitar les
noves prestacions per tal de millorar en diferents ambits del servei pi-
blic i, en concret, es proposa millorar en materia de seguretat en la cir-
culacié (minimitzant la possibilitat d’errors humans), en la
disponibilitat tecnica del servei (minimitzant la possibilitat d’avaries)
i en la millora de I'atencié al client (orientant les persones envers
aquestes tasques).

En aquest context, FMB, mitjancant la negociacié col-lectiva, es
planteja suprimir la realitzacié de les tasques més repetitives i rutina-
ries amb poc valor afegit per part del personal d’explotacié i orientar-
lo cap a la millora de I'atencié al client. Aixi, totes aquestes mesures
ajuden a garantir, en un marc d’alta automatitzacid, el manteniment
i la sostenibilitat dels llocs de treball.

Per tot aix0, i entre d’altres mesures organitzatives, a través de la
negociacié col-lectiva, se suprimeixen les categories historiques de cap
d’estacié, taquiller/a i motorista, per crear-ne una de nova multifun-
cional: 'agent d’atencid al client.
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Les funcions propies d’aquesta categoria sén les que es deriven de
tenir una dedicaci6 exclusiva a I'atencié al client en la prestacié del
servel public, tant en els aspectes d’informacié com en la cura dels ele-
ments tecnics de Uentorn de les estacions, dels trens i de la circulacié
en la linia.

2. DPla estrategic de recursos humans per a la gesti6 del canvi

La creacié del lloc d’agent d’atencié al client suposa un gran repte,
ja que implica la transformacié de tres llocs de treball amb un con-
tingut funcional molt especialitzat, en un nou carrec caracteritzat per
la multifuncionalitat.

Per tal de dur a terme tot aixd, es va desenvolupar un pla estrate-
gic per a la gesti6 del canvi basat en tres eixos: la formacid, la comu-
nicacié i la seleccid.

La comunicacié i la formacié tenien com a objectiu la implicacié
i la comprensié, per part del personal, del nou model, de la impor-
tancia del projecte i del seu rol en I'evolucié de la companyia.

Pel que fa a la seleccié, val a dir que I'acord de jubilacié parcial
en el conveni col-lectiu representa també una oportunitat de reno-
vacié de la plantilla d’explotacié que esdevé clau per a la consolida-
cié del canvi.

1. Laincorporacié de la tecnologia, cap al Metro del futur

TMB té com a missi6 oferir una xarxa de transport pablic que contribueixi
a la millora de la mobilitat ciutadana i al desenvolupament de I'area metropoli-
tana, aix{ com garantir la prestacié del millor servei al client, tot desenvolupant
politiques de responsabilitat social, en un marc de viabilitat i eficiencia econo-
mica.

D’una altra banda, TMB ¢ la visié de ser una empresa de transport i mo-
bilitat ciutadana, referent a Europa per la seva contribucié a la millora de la
mobilitat en I'area metropolitana, a la sostenibilitat urbana i al medi ambient;
per la qualitat técnica oferta i per la qualitat percebuda pel ciutada; per I'efi-
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ciencia dels seus processos i I'optimitzacié dels recursos; per I'excel-lencia dels
seus treballadors, i pel seu compromis amb la societat i els ciutadans.

Amb aquest horitzé, TMB sha dotat d’unes eines de gestié que orienten
totes les seves politiques cap a la consecucié d’aquesta missié i aquesta visio.

En aquest sentit, en els darrers anys s’esta produint a 'entorn del Metro una
millora tecnologica constant que permet disposar d’uns alts nivells d’automa-
titzaci en diferents ambits de 'explotacié, com ara la conduccié de trens, la
venda automatitzada de titols de transport o el telecomandament des d’un cen-
tre de control d’instal-lacions i sistemes (circulacid, energia, comunicacions, se-
guretat, accessos, etc.).

Fruit d’aquesta transformacid, el Metro de Barcelona es planteja una nova
organitzaci6 de I'operacié que permeti aprofitar aquestes noves prestacions per
tal de millorar en diferents ambits del servei public i, en concret, es proposa mi-
llorar en materia de seguretat en la circulacié (minimitzant la possibilitat d’er-
rors humans), en la disponibilitat tecnica del servei (minimitzant la possibilitat
d’avaries) i en la millora de I'atencié al client (orientant les persones envers aques-
tes tasques).

En aquest context, 'any 2004, Ferrocarril Metropolita de Barcelona TMB
(FMB en endavant) es planteja transformar el seu model tradicional d’explota-
cié del Metro en una operacié diferent. Per dur a terme aquest canvi, es disse-
nya un pla estrategic d’ampli abast que incorpora transformacions tecnologiques
(automatitzacié de la venda a través de maquines expenedores, inversié en nous
trens, inversié en nous sistemes de seguretat, etc.), organitzatives (redisseny de
processos organitzatius, canvis d’estructures organitzatives, creacié de nous llocs
de treball, etc.) i culturals (concrecié de la missié i la visié de la companyia en
comportaments i resultats determinats).

Cadascun d’aquests canvis, que sén projectes de gran abast en si mateixos,
ha contribuit a la consecucié d’'un nou model d’explotacié que ha de permetre
assumir els nous reptes de futur de la companyia i millorar la mobilitat de la
ciutat de Barcelona.

De tots aquests projectes, en aquest treball se’n tractard un que ha resultat
absolutament central en el procés de canvi, com és I'extincié dels antics llocs de
treball base de 'operacié i la creacié del lloc d’agent d’atencié al client.

En aquest sentit, FMB es planteja, mitjangant la negociacié col-lectiva, su-
primir la realitzacié de les tasques més repetitives i rutinaries amb poc valor afe-
git per part del personal d’explotacié i orientar-lo cap a la millora de I'atencié al
client. Aixi, totes aquestes mesures ajuden a garantir, en un marc d’alta auto-
matitzacid, el manteniment i la sostenibilitat dels llocs de treball.
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Per tot aix0, i entre d’altres mesures organitzatives, a través de la negociacié
col-lectiva, se suprimeixen les categories historiques de cap d’estacid, taquiller/a
i motorista, per crear-ne una de nova multifuncional, I'agent d’atencié al client
(AAC), per a tots els treballadors que presten servei a I'explotacié del Metro. Es
evident que tots aquests canvis en la base de la piramide de 'empresa han sig-
nificat, igualment, canvis en I'estructura de comandament.

Les funcions propies d’aquesta categoria sén les que es deriven de tenir una
dedicacié exclusiva a I'atencié al client en la prestacié del servei public, tant en
els aspectes d’informacié com en la cura dels elements tecnics de 'entorn de les
estacions, dels trens i de la circulacié en la linia.

2. El nou model operatiu (NMO). La creacié de I’agent d’atencié al
client

La creacié del lloc d’agent d’atenci6 al client suposa un gran repte, ja que im-
plica la transformacié de tres llocs de treball amb un contingut funcional molt es-
pecialitzat en un nou lloc caracteritzat per la polivalencia o multifuncionalitat.

Historicament, els tres llocs de camp de I'explotacié del Metro eren el cap
d’estacié i el taquiller/a, encarregats fonamentalment de la venda manual de ti-
tols de transport, i el motorista, responsable de la conduccié dels trens.

Una caracteristica fonamental d’aquests llocs i que condicionava profunda-
ment l'organitzaci6 del treball era especialitzacid. En el cas del taquiller/a i el
cap d’estacid, aquesta especialitzacié implicava una gran rutina en les tasques i
una dependéncia total del lloc fisic de treball, ja que no era possible un sistema
de venda de titols de transport alternatiu a la venda manual.

Pel que fa a la tasca del motorista, 'especialitzacié requerida per al coneixe-
ment dels trens, la conduccid, la resolucié de possibles incidencies, etc. com-
portava igualment un important component de rutina en el lloc de treball amb
una considerable sensacié de monotonia.

La introduccié de la tecnologia ha permes, d’'una banda, la introduccié de
la venda automatica de titols de viatge i, de I'altra, una gran automatitzacié de
la tasca de conduccié de trens.

La principal millora que aporta la venda automatica és I'alliberacié de les
persones de la tasca de venda manual i de la liquidacié de la recaptacid, amb
els consegiients problemes per recomptar, quadrar, etc. Per tant, es permet que
aquestes persones es dediquin a la millora qualitativa del servei a través una
major i millor atencié al client donant informacié, vetllant contra el frau, as-
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segurant I'estat correcte de les estacions, etc., i participant en activitats de mi-
llora continua.

Pel que fa a la major automatitzacié dels trens, la seva contribucié a la mi-
llora del servei és significativa en 'augment de la qualitat técnica (millora de fre-
qiiencies de pas, menor nombre d’incidencies, etc.) i de la seguretat (es
minimitza la possibilitat d’errors humans).

Amb tots aquests canvis, es planteja la possibilitat que, ja que el personal
d’estacions queda alliberat de la venda manual i de la liquidacié i que la con-
ducci6 de trens esdevé molt més senzilla i segura, els tres llocs de treball de camp
n'esdevinguin un de nou que tingui com a caracteristica essencial la polivalen-
cia o multifuncionalitat. Aixd permet una major flexibilitat en 'organitzacié del
treball (adaptacié dels recursos a les necessitats de cada lloc i al moment de I'ex-
plotacid).

Per dur a terme tot aix0, es va desenvolupar un pla estrategic per a la gestié
del canvi basat en tres eixos:

a) La negociacié col-lectiva
b) La formacié i la comunicacié
c) Laseleccié.

La negociacié col-lectiva va garantir el consens necessari per al desenvolu-
pament del projecte, va implicar els representants dels treballadors en Iestrate-
gia de canvi de la companyia per tal de facilitar un model operatiu de futur i va
establir el marc normatiu essencial per a la implantacié del canvi.

La comunicacié i la formacié tenien com a objectiu la implicacié i la com-
prensié, per part del personal, del nou model, de la importancia del projecte i
del seu rol en I'evolucié de la companyia, aixi com I'assumpcid, per part dels
AAC, de les competencies necessaries per dur a terme el nou lloc de treball.

Pel que fa a la seleccié, val a dir que la jubilacié parcial a partir dels 60 anys,
acordada en el conveni col-lectiu, aixi com I'increment de I'oferta possible per
la introduccié de nova tecnologia, representa també una oportunitat de renova-
cié de la plantilla d’explotacié d’aproximadament el 30% en tres anys.

A continuacié, s'exposaran els trets fonamentals d’aquests tres eixos del pro-
jecte.
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3. El canvi de model organitzatiu a través de la negociacié col-lectiva

Com s’ha esmentat, la introduccié de la tecnologia permetia una millora del
servei des del punt de vista técnic (millora de les freqiiencies de pas, seguretat tec-
nica, etc.), perd calia treballar per a una major flexibilitat en la gesti6 de 'ex-
plotacié que permetés adaptar-la al maxim a les necessitats del client.

Aix0 és aixi perque les necessitats del client varien segons el dia (laborable,
festiu, un dia en que hi ha algun esdeveniment, etc.) o 'hora (nit, vall, punta)
i, conjugades amb les caracteristiques de I'estacié (centre, periferia, correspon-
dencia), condicionen les necessitats dels recursos i la seva gestié. Aixi, per exem-
ple, des del punt de vista de la gestié no sén iguals les necessitats d’una estacié
en un area de negocis un dilluns a les 8.30 del mati, que la mateixa estacié un
diumenge a les 16 hores.

En el model classic d’explotacié, el lligam entre el personal d’estacions i la
venda manual condicionava d’una forma del tot rigida la distribucié dels recur-
s0s, ja que obligava a tenir una persona per taquilla durant tota la jornada. Amb
la introduccié de la venda automatitzada, cal aprofitar per trobar també una f6r-
mula organitzativa que doni flexibilitat a la gesti6, per tal que es puguin distri-
buir els recursos alla on realment aporten valor per al client: per exemple, que
en una hora punta en una estacié on hi ha un esdeveniment puguin reforgar-se
els trens en circulacié i la informaci6 a I'estacié, mentre que en una estacié en
una hora vall en un dia de poca activitat potser no es requereix la presencia, si
no hi ha cap incidencia, del personal, que pot dedicar-se, posem per cas, a fer el
primer nivell de manteniment.

Per aquest motiu, calia negociar un nou conveni col-lectiu que determinés
un marc adequat per al canvi. Aquest conveni es va basar en els punts segiients:

*  Superar les rigideses laborals existents per tal de guanyar en flexibilitat i
adaptaci6 de 'oferta: millorant la capacitat i leficiencia de la resolucié d’in-
cidencies tecniques de primer nivell per part del personal d’explotacid, creant
llocs de treball més polivalents, minimitzant 'organitzacié del treball ba-
sada en la “propietat” d’un determinat servei, etc.

* Millorar les condicions socials dels empleats: menys monotonia en els llocs
de treball, jubilacions parcials, millors condicions econdmiques, elements
de conciliacié de la vida laboral i familiar, etc.

* Incrementar la satisfaccid, la identificacié i la implicacié dels empleats: a
través d’una nova estructura organitzativa que reforcava I'equip com a uni-
tat organitzativa basica o millorant la identificacié comandament-empleat.
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Reduir els costos operatius (fonamentalment de personal i de manteniment).
Optimitzar la jornada de treball.

La signatura del conveni col-lectiu amb tots els sindicats, excepte un, va su-

posar el punt de partida imprescindible per a la posada en marxa del projecte,
ja que establia un ampli consens sobre els temes fonamentals. D’entre les qiies-
tions que preveu el conveni, totes adrecades de forma coherent per fer possible
el canvi, cal destacar el consens sobre les giiestions segiients:

4.

Necessitat i objectius del canvi. Aquest va ser el tema principal sobre el qual
es va generar consens i sense el qual no haguessin estat possibles la resta d’a-
cords. En aquest sentit, es va generar una gran consciencia de la necessitat
d’adaptar la companyia a una operacié cada cop més automatitzada en que
calia establir les condicions per millorar de forma eficient el servei al client.
Supressié dels llocs de treball tradicionals de I'explotacié i creacié del lloc
d’AAC.

Signatura de la jubilacié parcial del 85% de la jornada a partir dels 65 anys.
Aquest fet permetia una important renovacié de la plantilla a curt termini.

La comunicacié i la formacié

Com ja sha dit, el nou agent d’atencié al client no es concep només com una

acumulacié de llocs i de funcions, siné com un nou lloc amb un nou rol orga-
nitzatiu que representa un veritable salt qualitatiu en la prestacié del servei al
client. I és aqui on es planteja el principal repte, en el canvi cultural a través de
la transformacié dels processos de llocs i dels rols.

En aquest sentit, ’AAC esdevé un lloc amb quatre grans dimensions:

una dimensié social que requereix una clara orientacié i vocacié de servei al
client;

una dimensié tecnica envers les instal-lacions, que requereix una capacitat de
resolucié per tal d’integrar la funcionalitat dels equips com una part més de
la qualitat i la confortabilitat del servei ofert al ciutada;

una dimensié tecnica envers la circulacid, que vincula decididament 'agent
d’atencié al client amb el concepte de circulacié des d’una visi6 integrada del
“procés de viatge” i amplia el concepte de la mera conduccié d’un comboi
d’una estacié a una altra;
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i una darrera dimensié d’equip, que necessita una clara capacitat de relacié
interpersonal i un sentiment de pertinenga.

Per tot aixo, la implantacié de 'NMO a la xarxa ja existent requeria un es-

for¢ informatiu i formatiu importantissim perque els nous AAC no només po-
guessin assumir técnicament les noves funcions siné que també comprenguessin
i compartissin la rellevancia del seu paper en el canvi de la companyia.

Aixi, es va plantejar un pla de formacié i informacié amb els objectius se-

glients:

1.

2.

Informar sobre el canvi del model organitzatiu i implicar el personal: abans
de la posada en marxa de 'NMO en cadascuna de les linies, sha considerat
imprescindible implicar el personal afectat respecte a la necessitat del canvi
i garantir la comprensié de 'NMO, aixi com la importancia de la seva con-
tribucié en I'exit d’aquest important projecte de TMB.

Assegurar la formacié tecnica necessaria per assumir les noves funcions:
aquest és un dels punts més critics del projecte, ja que el nou model opera-
tiu sha d’'implantar amb la plantilla de la xarxa actual.

En aquest sentit, calia assegurar I'assumpcié de les tasques de circulacié per
part d’una plantilla de 800 caps d’estacié i taquillers/eres que fins aleshores
havien estat orientats basicament a la venda de titols de transport des de la
taquilla, espai en el qual es duia a terme practicament tota l'activitat per la
dependencia de la venda manual, de la seguretat i la custodia dels titols i de
la recaptacié. D’altra banda, aquest lloc de treball quedava completament
desvinculat de la circulacié.

I, en un altre sentit, calia que el col-lectiu de 400 motoristes assumissin les
competencies necessaries per al desenvolupament del nou lloc 'AAC, es-
pecialment les vinculades a la venda de titols, coneixement de les estacions
(obertura i tancament), etc.

Formar per tal de reforgar les habilitats necessaries per al desenvolupament
del nou rol: aquesta formacié pretén augmentar els recursos personals per
afrontar les situacions quotidianes en les quals hi ha problemes tant amb
el passatge com amb els companys. En aquest punt, cal destacar que, tot
i que el personal ja feia algunes tasques d’atencié al public, es circumscri-
vien a 'ambit de la venda des de la taquilla. El nou rol de 'agent d’aten-
ci6 al client exigeix sortir de 'ambit fisic de la taquilla i tenir una actitud
proactiva per detectar i satisfer les necessitats del client. Es per aquest
motiu que aquesta formacié ha estat un dels elements més ben valorats
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pel personal en la implantacié de 'NMO. Pel que fa als metodes forma-
tius, es va:

a) intensificar la formacié practica,

b) intensificar la formacié en el lloc de treball,

¢) implicar directament els comandaments en el procés formatiu,

d) i utilitzar metodes pedagodgics alternatius als tradicionals (simulador, for-
macié «on line”, etc.).

En la pagina segiient, es mostra un quadre resum amb les principals accions
formatives, el seu contingut i els principals objectius que es volia aconseguir amb
cadascuna. Les dades corresponen a la formacié feta fins a I'actualitat en les li-
nies on ja s’ha posat en marxa el model, concretament a les linies L11, L2 i L5.
Falta per fer, doncs, la formacié de les linies L3 (finals de 2006), L1 i L4 (any
2007).
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5. La seleccié

El darrer element clau del projecte és la seleccid, ja que I'acord de la jubila-
ci6 parcial en el conveni col-lectiu donava una oportunitat tnica de consolida-
cié6 de 'NMO amb la renovacié del 30% de la plantilla de I'explotacié en un
periode aproximat de tres anys, i incorporava professionals escollits ja amb el
nou perfil d’agent d’atencié al client.

Per aquest motiu, la seleccié va esdevenir, en aquest projecte més que mai,
una eina estratégica imprescindible per al canvi. Es per aixo que calia afinar al
maxim el procés de seleccié tant pel que fa a perfils, reclutament, proves i pro-
cediment, com pel que fa a la immersié en el futur lloc de treball (desconegut
per la majoria del personal de nou ingrés).

Quant al perfil, les quatre dimensions de TAAC (social, tecnica envers les ins-
tal-lacions, tecnica envers la circulacié, i d’equip) obligaven a definir un perfil
forca més complex que en els antics llocs de I'explotacié i que condicionaria es-
sencialment el procés de seleccié.

També cal destacar que, en el model anterior, el lloc de treball d’accés a l'ex-
plotacié era sempre el taquiller/a o cap d’estacié. Aixo requeria un perfil carac-
teritzat per col-laboradors orientats a establir una relacié amb els clients basada
en 'adquisicié de titols de transport des de I'espai fisic de la taquilla.

El nou rol es defineix com un conjunt de competeéncies que integren els as-
pectes de coneixement tecnologic (primer nivell), d'interrelacié social, d’integra-
ci6 en el treball d’equip i d’uns determinats trets de personalitat en 'entorn laboral.

D’aquest conjunt, cal destacar els segiients aspectes:

* Orientaci6 al client, demostrar sensibilitat envers la identificacid, la resolu-
cié o la canalitzacié de les necessitats dels clients, empatia.

* Adaptabilitat social (diferents tipologies de clients, diferents escenaris en les
relaciones interpersonals, etc.).

* Estabilitat emocional.

* Capacitat d’assimilacié de nous conceptes de naturalesa tecnologica per ga-
rantir la utilitzacié correcta dels equips, elements que possibiliten un pri-
mer estadi de restitucié de la funcionalitat, aixi com la identificacié i la
comunicacid, al Centre de Control, de les avaries o incidencies que es pu-
guin produir.

e Adaptabilitat al canvi, versatilitat i orientaci6 cap a la millora.

* Aportacié de capacitats mentals relacionades amb l'orientacié espacial.

* Disponibilitat, flexibilitat en 'aportacié.
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Que busquem

Com ho busquem

APTITUDS

Capacitat per comprendre i transmetre
idees amb facilitat.

Capacitat per comprendre, analitzar i
executar necessitats/demandes.

Assimilacié de continguts del lloc de

treball.

Rapidesa perceptiva i espacial.
Resisténcia a la monotonia.

Proves psicotecniques que avaluen:

Raonament numeric.
Raonament verbal.

Comprensié d’instruccions
complexes.

Intel-ligencia general.
Raonament espacial.
Atenci6/percepcid.
Raonament abstracte.

Raonament mecanic.

ACTITUDS

Orientat al client (afable, negociador,
sensible, educat).

Estable emocionalment (situaci6 personal

definida i amb fites afins amb els objectius

organitzatius).

Amb bon autocontrol.

Amb alta autonomia de decisié dins de les

funcions propies del lloc.

Alta capacitat d’adaptacid a situacions
noves.
Ser proactiu i anticipatiu.

Amb ganes d’optimitzar les seves funcions.

Qiiestionaris.
Dinamiques grupals

Entrevistes individuals

El darrer repte important del procés de seleccié dels nous agents d’atencié
al client ha estat la formacid inicial per assegurar que els nous professionals pu-
guin acomplir plenament les seves funcions.

En aquest sentit, la formacié de nou ingrés ha estat orientada fonamental-
ment a la consecucié de tres grans objectius:

*  Coneixement de TMB: missi6, visi6, principals politiques de la companyia,
estructura i funcionament de FMB, etc.
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*  Coneixements tecnics del lloc de treball: formacié completa en materia d’es-
tacions (sistemes de venda, obertura i tancament d’estacions, etc.), primer
nivell de manteniment, i formacid en circulacié i conduccié de trens.

Pel que fa a la formacié en la conduccié de trens, consta de dos blocs:

1. El primer és el bloc teoric on semfatitzen els aspectes més lligats a la se-
guretat en la conduccié i el coneixement del reglament de circulacié i,
d’altra banda, es fa una introduccié en l'aula de les diferents parts que
componen un tren.

2. El segon bloc és un bloc practic on cada aspirant s’assigna a un con-
ductor habilitador, que ha estat format especificament per impartir for-
macié practica i avaluar I'assoliment dels objectius formatius per part
de I'aspirant. D’aquesta formacié, se’'n fa un seguiment individualitzat
i la seva durada pot variar en funcié de cada aspirant.

* Formacié en materia d’atenci6 al client. Aquesta formaci és essencial en el

nou rol de TAAC.

6. Nou model operatiu ’FMB, la concreci6 de la missi6 i la visi6 de TMB

La posada en marxa del nou model operatiu al Metro ha permes fer un pas
més cap a la concreci6 de la missié i de la visié de TMB. En aquest sentit, a con-
tinuacié es fa un breu resum de com s’ha anat concretant cada un dels elements
amb la implantacié d’aquest gran projecte estrategic de la companyia.

4) La concrecid de la missié6 de TMB
TMB té com a missié oferir una xarxa de transport public que:

1. Contribueixi a la millora de la mobilitat ciutadana i al desenvolupament
de l'area metropolitana: amb el nou model operatiu, els alts nivells d’au-
tomatisme i la nova organitzacié de I'explotacié permeten donar un major
i millor servei al ciutada (increments de freqiiencia de pas, major segure-
tat tecnica i ciutadana, major i millor atencié al client, etc.).

2. Garanteixi la prestacié del millor servei al client: el nou model millora
els estandards de qualitat, seguretat, confort i velocitat comercial, i ofe-
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reix una resposta més amplia a les necessitats integrals del client des d’un
compromis de proximitat amb els ciutadans.

Desenvolupi politiques de responsabilitat social: en el marc de la po-
litica ’'RSC de TMB, la millora que suposa TNMO contribueix afavo-
rir les condicions dels seus treballadors, aixi com la sostenibilitat
mediambiental de I'area metropolitana (amb millors trens) i augmenta
el dret a la mobilitat del ciutada.

Tingui un marc de viabilitat i eficiéncia econdomica: el nou model
operatiu, merces a I'aplicacié de les noves tecnologies associades a una
operacié molt més automatitzada i a una concepcié organitzativa in-
novadora, contribueix a una major eficiencia i qualitat.

b) La concrecié de la visié de TMB

TMB té la visié de ser l'empresa de transport i mobilitat ciutadana

referent a Europa
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Per la seva contribucié a la millora de la mobilitat en I'area metropo-
litana, a la sostenibilitat urbana i al medi ambient: 'NMO permet
donar més serveis i millors, fet que afavoreix I'estalvi de temps i una
major connexi6 a la xarxa, i tot aixo fa preveure una disminucié dels
viatges en mitjans privats.

Per la qualitat tecnica oferta i per la qualitat percebuda pel ciutada: el
servei es déna amb les darreres tecnologies. D’altra banda, les eines de
gestié estan basades en un sistema d’indicadors i objectius a partir del
model del Balanced Scorecard, orientat al client intern i extern.

Per l'eficiencia dels seus processos i l'optimitzacié de recursos: 'NMO
es fonamenta precisament en la millora organitzativa i dels processos i en
un ds més eficient de tots els seus recursos, tant personals com tecnologics
i, a més, simplanta en un entorn de certificacions de qualitat ISO.

Per I'excel-léncia dels seus treballadors: aixo es concreta en els nous
llocs i rols orientats a la qualitat de servei, amb la seleccié d’'ingrés i con-
tinuada i en tota la formacié d’ingrés i continua.

Pel seu compromis amb la societat i els ciutadans: la nova organitza-
cid, els nous llocs i la flexibilitat en la gestié de 'INMO permeten una
operacié més propera, una millora en I'atencié al client i una major
adaprtaci6 a la ciutat.



Conclusions

TMB té el repte de concretar la seva missi6 i la seva visi6 en la gestié d’una
important transformacié del Metro.

En aquest repte, la suma d’esforcos de gesti6 en tots els ambits, des de la
tecnologia, els processos, la cultura d’empresa, etc., és imprescindible per a la
consecucié de 'exit, perd, en tot cas, TMB té clar que, amb més o menys tec-
nologia, les persones sén les que marquen la diferéncia.

Es per aquest motiu que 'NMO de TMB fa una aposta decidida per la in-
troducci6 de noves tecnologies per tal d’aconseguir un metro més proper, més
rapid i més segur, on les persones garanteixin el millor servei public per al ciu-
tada, i és precisament per tot aixd que, en aquest context de canvi, les politiques
de recursos humans han esdevingut la principal eina estrategica de transforma-
ci6 de la companyia.

Idees forga
e La missi6 i la visié de qualsevol companyia sén un horitzé imprescindible
per a la gesti6 del canvi.

* Les politiques de recursos humans sén una de les principals eines de gestié
estrategica de les empreses de servei public.
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RESUM

Com a conseqii¢ncia de les modificacions legislatives introduides
per la Llei 9/94, de 29 de juny, de reforma de la legislacié en materia
de funcié publica, es van incorporar tot un seguit d’innovacions en la
normativa en materia de funcié publica amb la vocacié de dotar els
gestors publics de diferents instruments que els facilitessin la intro-
duccid de millores en la gestié dels recursos humans de I’Administra-
ci6 de la Generalitat.

D’entre els instruments que la normativa enunciava, cal destacar-
ne un, 'Organ Técnic de Provisié de Llocs de Treball, en endavant
OTPL, tant pel seu caracter innovador com per les possibilitats que es
poden derivar de la seva futura evolucié.

LOTPL es defineix com un equip de treball format per personal
acreditat en tecniques de seleccid i provisié de llocs de treball i amb co-
neixements especifics sobre els processos de provisié. Les seves fun-
cions principals sén: formar part de les juntes de mérits i capacitats i
de les comissions d’avaluacié (drgans col-legiats encarregats de valorar
els merits tant en els concursos especifics com en els concursos gene-
rals) i col-laborar en la realitzacié de tasques tecniques dels processos
de provisié.

Lobjecte de la comunicacié és doble: d’una banda, explicar I'ex-
periéncia de la genesi i I'evolucié de TOTPL, que ha esdevingut una
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experiencia inédita per a altres administracions i, alhora, forca desco-
neguda i, d’altra banda, també vol convidar a la reflexié respecte de
quins han de ser els punts que cal reforgar per al seu futur desenvolu-
pament.

Pel que fa a la seva creacid, 'any 1997, cal ressaltar I'esfor¢ que va
suposar en aquell moment la introduccié d’aquest organ en la regla-
mentacid relativa a la provisié de llocs de treball dels articles regula-
dors, ja que no se sabia gaire bé quina havia de ser la seva composicié
real, la seva acceptacié ni la seva evolucié.

Aquest esforg es va veure multiplicat a 'hora de la seva posada en
marxa: determinar-ne les funcions de forma acurada, elaborar els con-
tinguts per a la seva formaci6, seleccionar els candidats per formar-hi
part, realitzar els cursos per a la seva acreditacié i, finalment, comen-
car a desenvolupar-ne l'activitat.

En aquests moments, es pot dir que TOTPL és un grup consoli-
dat, format aproximadament per 70 persones que provenen de diver-
ses disciplines académiques i que treballen en els diferents
departaments de 'Administracié de la Generalitat, practicament sem-
pre a lentorn de la gestié dels recursos humans.

Les reflexions que caldria fer a partir d’ara, per tal de no perdre el
coneixement, I'experiéncia i el potencial d’aquest personal i amb la fi-
nalitat de ser atil a lorganitzacié, es poden resumir en tres punts:

e Laresolucié a curt termini dels punts febles que els mateixos
membres d’aquest organ han detectat.

*  Laseva definitiva professionalitzacié i el reconeixement com
a grup d’experts.

e Laseva potenciacid, de cara al futur, com a actors de primera
linia en la introduccié de les millores que es comencen a di-
buixar en el desenvolupament d’'un model de funcié publica
del segle xx1.
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1. La creacié de l’Organ Técnic de Provisié de Llocs de Treball.
Concepcid i naixement

Fins a la decada dels noranta, els sistemes de provisié de llocs de treball a
I’Administracié de la Generalitat eren els propis del model estatal i autonomic
regulats per la normativa en materia de funcié publica dels anys vuitanta —Llei
30/84, de 2 d’agost, de mesures per a la reforma de la funcié publica, i Llei
17/85, de 23 de juliol, de la funcié publica de '’Administracié de la Generali-
tat— i, en determinats aspectes, encara es mantenien algunes referéncies a la nor-
mativa de 'any 1964. Aquest model es caracteritzava, en la practica totalitat dels
merits que es tenien en consideracid, per valorar 'experi¢ncia, entesa a través
del factor del temps (antiguitat, temps de serveis prestats segons nivells, etc.) i,
en menor mesura, del factor dels coneixements (titulacions academiques, for-
macid, etc.).

A la practica, dins ’Administracié de la Generalitat, aquest model es reflec-
tia en uns incipients concursos de trasllats, en els quals es duia a terme la valo-
racié documental d’aquests merits, amb independéncia de la naturalesa dels llocs
concrets que s havien de proveir. Pel que fa als comandaments, els anomenats
concursos de merits, es basaven igualment en la valoracié de 'expedient acade-
mic i administratiu dels candidats, sense tenir en consideracié la seva idoneitat
per ocupar els llocs convocats, amb el qual es convertia la tasca d’unes arcaiques
juntes de merits en un mer tramit expediental, amb I'agreujant que moltes ve-
gades les juntes ni tan sols es reunien i només ratificaven la feina feta pel perso-
nal tecnic de les unitats de personal.

La Llei 9/1994, de 29 de juny, de reforma de la legislacié relativa a la fun-
ci6 publica de la Generalitat de Catalunya, va aportar tot un seguit d’innovacions
en consonancia amb el que va anomenar-se “modernitzacié de ’Administraci4”
i que van introduir, per primera vegada en molts anys, aire fresc en els sistemes
de gestié dels recursos humans. S’hi reconeixia que el personal de les adminis-
tracions publiques constitueix I'element clau per a una prestacié de serveis ade-
quada i sobre aquest personal requeia la millora del funcionament de I'actuacié
administrativa.

En relaci6 al tema que ens ocupa, la provisié de llocs de treball va ser un
dels aspectes en que es va apostar més fort. Aixi, la Llei 9/1994, de 29 de juny,
distingeix clarament entre concursos generals —de llocs base— i concursos espe-
cifics —de llocs de comandament i singulars—; estableix de forma clara la com-
petencia per convocar llocs de treball en funcié de la tipologia dels llocs, tot
determinant que sén els departaments de 'Administracié de la Generalitat els
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competents per convocar els llocs de comandament i singulars; i, el més impor-
tant, introdueix el concepte de “capacitats” que, juntament amb els “merits”,
han de ser valorats en els sistemes de provisié de llocs de treball. En definitiva,
a més dels principis d’igualtat, merit, capacitat i publicitat ja consolidats, s'hi afe-
geixen també els principis d’eficacia i eficiencia en els resultats que ha d’assolir
I’Administracié. També és important destacar la possibilitat que obre aquesta
normativa d’utilitzar altres sistemes d’acreditacié, a part dels documentals, per
tal de valorar els merits i les capacitats dels concursants (tests psicotecnics, qiies-
tionaris de personalitat laboral, entrevista de seleccid, proves sobre coneixements
tecnics, etc.).

Hem d’esperar, pero, fins a I'aprovacié del Decret 123/1997, de 13 de maig,
pel qual s’aprova el Reglament general de provisié de llocs de treball i promocié
professional dels funcionaris de 'Administracié de la Generalitat, per veure néi-
xer 'Organ Tecnic de Provisi6 de Llocs de Treball. Vist que els processos de pro-
visi6 de llocs de treball havien de patir canvis profunds tant en la concepcié com
en la gesti6, es va considerar necessari crear un organ expert en materia de se-
leccid i provisié, ali¢ als costums i la idiosincrasia dels departaments, que pogués
garantir professionalitat i objectivitat en el desenvolupament dels processos.

2. Desenvolupament. Construccié d’una idea

El 26 de maig de 1997, es va publicar en el Diari Oficial de la Generalitat
de Catalunya 'esmentat Reglament de provisié de llocs de treball, com a des-
envolupament de la Llei de 'any 1994, on es ressalta la importancia i la neces-
sitat de seleccionar el candidat més idoni per al desenvolupament correcte de
les funcions dels llocs, i es basa la provisié de llocs de treball en 'adequacié dels
merits i les capacitats dels funcionaris a les caracteristiques i la naturalesa de les
tasques que s han de dur a terme.

En Particulat del Reglament, es crea 'OTPL, que s’adscriu a la Direccié Ge-
neral de la Funcié Publica, i es determina que al capdavant hi haura un respon-
sable que sera nomenat pel departament competent en materia de funcié
publica, a proposta d’aquesta Direccié General.

Per tal d’exercir les seves funcions tecniques i d’assessorament, 'OTPL ha
d’estar format per personal acreditat en tecniques de seleccié i provisié de llocs
de treball, amb coneixements especifics sobre la provisié de llocs de treball. La
Direccié General de la Funci6 Publica ha de vetllar per la capacitat tecnica i la
professionalitat del personal seleccionat per aquesta Direccié General a proposta
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dels diversos departaments i, si s'escau, s€’ls acreditard com a membres de
I'OTPL.

LOTPL té com a funcions principals, d’'una banda, la de col-laborar en les
tasques tecniques dels processos de provisié de llocs de treball i, de Ialtra, la de
formar part de les juntes de merits i capacitats i de les comissions d’avaluacid, ja
que els correspon la gestié dels processos de provisié de llocs de treball.

De la primera de les funcions assignades, podem destacar que 'OTPL re-
alitza tasques tecniques relacionades amb la provisi6 de llocs de treball, com ara
aquestes:

e lestudi i I'establiment de criteris comuns homogenis per a suposits de pro-
visié de llocs de treball similars (els membres de 'OTPL han debatut re-
centment sobre aquest aspecte, concretament a I'entorn de la relacié entre
la formaci6 i el perfeccionament i la provisi6 de llocs de treball).

e Telaboracié i/o la col-laboracié en la redaccié de les bases de les convocato-
ries, per tal de donar solidesa i coheréncia al desenvolupament del concurs.

* lassessorament en la confeccié dels perfils professionals, tant pel que fa a
llocs concrets de treball de comandament o singulars, com a determinats
cossos de la Generalitat.

* la definicié dels sistemes d’acreditacié dels merits i capacitats adequats, te-
nint en compte el tipus de lloc de treball i de concurs, com és el cas de la de-
terminacié dels parametres i barems de puntuaci6 per avaluar les memories.

De la segona de les funcions assignades, cal tenir en compte que la propor-
cié dels membres de 'OTPL varia en funcié de la tipologia dels organs avalua-
dors:

* Les juntes de merits i capacitats dels concursos especifics, per proveir llocs
de comandament o singulars, han de tenir un minim d’un ter¢ dels seus
membres en representacié de 'OTPL, designats a proposta de la Direccié
General de la Funcié Publica.

* Les comissions d’avaluacié dels concursos generals, per proveir llocs base,
han de tenir un representant de 'OTPL, designat també per la Direccié Ge-
neral de la Funcié Publica.

Per raé de les funcions que 'OTPL té assignades, els seus membres han de

guardar reserva de les giiestions que coneguin mitjangant el seu carrec i, en es-
pecial, en relacié amb el dret a la intimitat de les persones.
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Com s’ha constatat més amunt, al capdavant de 'OTPL hi ha d’haver un
responsable per tal de coordinar els seus membres. En aquest sentit, es va apro-
var 'Ordre de 22 de juliol de 1997, on s’assignaven al responsable esmentat les
funcions segiients:

* planificar i coordinar les funcions dels membres

* proposar les acreditacions dels membres o les seves revocacions

*  proposar membres per formar part de les juntes de merits o de les comissions
d’avaluacid.

* proposar les activitats formatives per garantir I'actualitzacié i la professio-
nalitzacié permanents dels seus membres.

Sobre la base d’aquestes previsions normatives i davant el repte que suposava
la creacié d’aquest organ, es van efectuar una série d’actuacions encaminades a
la posada en marxa de TOTPL.

Val a dir que aquest va ser un dels moments més interessants i captivadors
en la vida professional de les persones que vam rebre 'encarrec de fer realitat
IOTPL: tenir la possibilitat de construir i donar forma a una idea innovadora i
revolucionaria en aquells moments.

Mirant cap a aquells temps, les primeres experiencies van ser dures, perd
motivadores. Quan els OTPL van comengar a actuar, van ser rebuts de dues for-
mes visibles en els departaments: en uns, amb dubtes i desconfianga i, en altres,
amb il-lusid i esperanca, pero, sens dubte i unitariament, com a experts en pro-
visié de llocs de treball, facilitadors de solucions o coneixedors de les diverses tec-
niques acreditatives dels merits i les capacitats.

D’altra banda, amb el transcurs del temps, els responsables de personal dels
departaments han anat variant la seva percepcié sobre el reglament de provisié.
Aixi, de la prudencia inicial pel que fa a la utilitzacié dels nous sistemes d’acre-
ditacié (ja que al principi els departaments només valoraven els merits docu-
mentals referits al passat dels aspirants), es va passar, en poc temps, a avaluar
merits acreditatius de capacitats dels candidats, com ara les memories amb ex-
posicié oral o els casos practics. No ha tingut gaire éxit, pero, la utilitzacié dels
instruments més innovadors, com ara les proves psicotecniques i 'entrevista de
seleccié. En poques ocasions podem trobar convocatories on s'avalui el perfil
professional mitjangant les proves adequades per mesurar-lo.

Com deiem, 'actuacié més prioritaria, un cop efectuada I'analisi de les fun-
cions de 'OTPL, era dissenyar un curs de formacié per poder acreditar mem-
bres d’aquest organ, tenint en consideracié el requisit fonamental, que és tenir
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una relacié contractual definitiva amb "’Administracié. En la primera edicid,
que va tenir lloc durant els mesos de maig i juny de 'any 1997, amb una durada
d’una setantena d’hores, es va donar molt de resso a 'aprenentatge de técniques
d’acreditacié que mesuraven les “habilitats i les aptituds”, ja que consistien en
tecniques noves per mesurar conceptes nous. Els primers assistents, aproxima-
dament 15 en total, eren del personal adscrit a la Secretaria d’Administracié i
Funcié Publica, 1 els criteris de seleccié dels alumnes van ser basicament fun-
cionals: persones que treballaven en provisié de llocs o seleccié de personal.

En la segona edicié i posteriors, es van determinar els criteris de seleccié dels
assistents a les diverses edicions, i després s’ha anat adaptant el contingut for-
matiu a les necessitats detectades, segons I'evolucié del mateix drgan.

Aixi, pel que fa al primer aspecte i prenent com a mostra la darrera edicié
de 'any 2005, es va demanar als departaments que proposessin els seus candi-
dats a ser alumnes del curs, els quals havien d’emplenar una fitxa de motivacié
i de disponibilitat a formar part del grup. Cal tenir en compte que des de la Di-
reccié General de la Funci6 Publica s'avaluen els candidats sobre la base dels cri-
teris que s'anuncien préviament a la seleccié:

a) estar en possessié de la llicenciatura, preferentment en ciencies humanes;
b) dur a terme tasques relacionades amb la provisié de llocs de treball;
¢) tenir formacié rebuda o impartida sobre recursos humans.

També es tenen especialment en consideracié els departaments que dispo-
sen de pocs membres o cap de 'OTPL, a causa de les reestructuracions depar-
tamentals o de 'exercici dels funcionaris del seu dret a la mobilitat i a la
promocio.

Pel que fa al segon aspecte, sobre el contingut formatiu del curs d’acredita-
cié dels membres OTPL, s’ha anat adaptant a 'entorn, a les tendéncies orga-
nitzatives i al perfil dels assistents. Aixi, de les 70 hores inicials, basicament
adregades a adquirir coneixements en I'eleccid, administracid, interpretacié i ba-
remaci6 dels tests professionals (aptitudinals i de personalitat laboral), sha pas-
sat a 78 hores, en les quals shan equilibrat els coneixements esmentats i els
procedimentals i legals, i també shan anat incorporant tecniques més actuals,
com 'avaluacié de les competencies professionals.
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3. Levolucié dels darrers anys. Creixement

A més de les set edicions del curs d’acreditacié de membres per formar part
de TOTPL, Pesfor¢ de formar i actualitzar els coneixements dels membres acre-
ditats ha estat constant.

En aquest sentit, s organitzen jornades anuals on es tracten diversos temes
d’interes per al col-lectiu. Aquestes jornades tenen com a objectiu afavorir la co-
hesié, la socialitzacié i la professionalitzacié dels seus membres. A tall d’exem-
ple, cal destacar la II Jornada, en la qual es va tractar la gestié del coneixement
sobre la base de 'experiéncia “Tecnocampus: cap a una ciutat del coneixement”,
presentada pel Comissionat per a la Societat de la Informacié i el Coneixement
de ’Ajuntament de Matard, o les diverses jornades sobre la gestié per compe-
tencies, amb la presentacié de les experiencies de 'Escola de Policia de Catalu-
nya o de I'Insticut d’Estudis de la Salut, fins a la darrera jornada celebrada al
mes d’abril d’enguany, en qué s’han tractat aspectes més concrets del treball de
les juntes de merits, com ara la valoracié del meérit de formacié i perfeccionament
i la seva relacié amb la provisi6 de llocs de treball.

També s’ha treballat en 'aprofundiment i la consolidacié dels coneixements
adquirits en la formacié com a OTPL, per tal de garantir una actualitzacié per-
manent. Aixi, durant els primers anys d’existéncia d’aquest organ es van efectuar
les activitats formatives segiients:

*  Curs sobre 16 PE-5 i diferents giiestionaris aptitudinals. 2 edicions.

*  Curs sobre habilitats assertives del tecnic d’OTPL en les juntes de merits. 3
edicions.

e Taller d’elaboracié d’instruments per a 'avaluacié de competencies. 3 edi-
cions.

* Taller per a la realitzacié de guies de valoracié per a I'avaluacié de compe-
tencies. 3 edicions.

Seguint amb la mateixa tonica de la formacié continua, perd adaptant-la a
les necessitats detectades pel mateix col-lectiu, I'any 2006 es van programar ac-
tivitats formatives sobre els aspectes segiients:

*  Descripci6 de llocs de treball: febrer 2006

*  Aspectes legals de les convocatories de provisié: marg 2006

*  Avaluacié de la personalitat laboral: maig 2006

e Criteris jurisprudencials actuals en la provisié de llocs de treball: octubre 2006.
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D’altra banda, pel que fa a l'activitat ordinaria desenvolupada pels mem-
bres de TOTPL, cal destacar que el seu esforg es concentra principalment en la
participacié en els organs avaluadors dels processos de provisid, basicament en
les juntes de merits i capacitats que es constitueixen per gestionar i tramitar els
concursos especifics. Com a mostra, cal assenyalar que durant 'any 2005 els
membres d’aquest organ van ser designats com a titulars, de mitjana, en cinc
convocatories, i cada convocatoria requeria d'un minim de tres reunions. Aixd
representa practicament quinze reunions anuals a les quals ha d’assistir cada
membre de 'TOTPL i, si cada reunié té una durada estandard de dues hores, re-
presenta un total de 30 hores de dedicacié.

A aixd, s’hi ha d’afegir la participacié d’aquest personal en les comissions
d’avaluacié dels concursos generals de merits i capacitats. Tot i que hi ha menys
persones designades, augmenta considerablement tant el nombre de reunions
celebrades com el nombre d’hores invertides en aquesta tasca. Aixi, 'any 2005
es van designar 10 membres com a titulars d’aquests drgans i el total de sessions
celebrades va ser de 81, d’'una durada de 5 hores, el que representa una mitjana
de 40,5 hores anuals per membre.

Finalment, no es disposa de dades objectivables en relacié a la seva partici-
paci6 en I'elaboracié de les descripcions dels llocs de treball i en la redaccié de
les bases de les convocatories. En funcié de I'adscripci6 funcional de cada mem-
bre de TOTPL en el seu respectiu departament, hi ha 'evidéncia que la seva par-
ticipacio varia en gran mesura.

4. Situacidé actual

Actualment es disposa de 73 membres actius enfront dels 95 que han estat
acreditats al llarg dels anys. Aquesta diferéncia és deguda al fet que determina-
des persones ja no presten serveis a ’Administracié de la Generalitat, o bé al fet
que alguns han renunciat expressament a la seva condicié6 de membre acreditat

de TOTPL.
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Distribucié per departaments dels membres acreditats de TOTPL.

Maig 2006
Departament Actiu  Inactiu Total
Agricultura, Ramaderia i Pesca 1 1 2
Benestar i Familia 7 2 9
Comerg, Turisme i Consum 1 1
Cultura 4 1 5
Economia i Finances 5 1 6
Educacié 7 1 8
Governacié i Administracions Pabliques 25 6 31
Interior 3 5 8
Justicia 1 2 3
Medi Ambient i Habitatge 3 3
Politica Territorial i Obres Pibliques 2 2
Presidéncia 3 1 4
Relacions Institucionals i Participacié 1 1
Salut 5 2 7
Treball i Inddstria 3 3
Universitats, Recerca i Societat de la Informacié 2 2
Total 73 22 95

Distribucié dels membres actius de TOTPL per grup de titulacié.

Maig 2006
Grup de titulacié C Total general
Total 4
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Distribucié dels membres actius de POTPL per titulacié academica.

Maig 2006
Titulacié académica Total
Antropologia 1
Batxillerat 3
Biologia 1
Dret 30
Enginyeria Industrial 1
Enginyeria T¢cnica Agricola 1
Filologia 2
Filosofia 2
Geografia i Historia 6
Graduat Social 4
Pedagogia 1
Psicologia 18
Sociologia 1
Treball Social 1
Ciéncies Empresarials 1
Total 73

5. Una mirada al futur. Algunes reflexions

En aquest moment, cal fer una s¢rie de reflexions qualitatives que permetin
que 'OTPL pugui ajudar 'organitzaci6 a desenvolupar-se i avangar cap al futur.
Aquesta analisi es pot dividir en tres apartats:

1) En lactualitat, els processos de provisié per concurs especific (llocs de co-
mandament i singulars) continuen sent meres tramitacions administratives,
malgrat que es disposi de membres de TOTPL degudament formats a totes
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2)

les juntes de merits i capacitats. Si que sha aconseguit, perd, més rigor en
els processos, segurament per la participacié en aquestes juntes de personal
ali¢ al departament, i també s’hi ha anat introduint la cultura de la valora-
ci6 de les “capacitats”, encara que sigui mitjangant metodes documentals: la
memoria i el suposit practic.

Un dels problemes que no s’ha resolt és el de I'excessiva rotacié dels ocu-
pants dels llocs de comandament i singulars i I'excessiu ds de la provisié pro-
visional (encarrec de funcions i comissions de serveis) d’aquests tipus de
llocs. Aixo, juntament amb la durada dels processos i la limitacié temporal
de l'ocupacié provisional (6 mesos), fa que els departaments estiguin més
preocupats per complir amb els calendaris de provisié a qué estan sotmesos,
que per millorar els processos de provisi6. A aixd, s’hi ha d’afegir que des de
les unitats de personal no s'esmercen recursos per a I'elaboracié d’unes des-
cripcions correctes i completes dels llocs de treball que s’han de proveir, ni
es qilestionen quines eines poden ajudar a seleccionar el millor candidat. Es
a dir, es fan molts més processos de provisié de llocs de treball, perd no es
fan millor.

Pel que fa a la participacié dels membres de TOTPL en les comissions d’a-
valuacié dels concursos de trasllats, es pot dir que és simplement testimonial.
La provisi6 dels llocs base de ’Administracié de la Generalitat continua con-
sistint en la convocatdria massiva de llocs de treball, sense cap descripcié
funcional més que la generica del cos d’adscripcié. Es tracta, doncs, de pro-
cessos molt llargs, on es valora “a pes” 'expedient administratiu dels con-
cursants i no es tenen en consideracid, en cap cas, ni les seves capacitats ni
la seva idoneitat per als llocs que cal proveir.

Sense voler caure en el pessimisme, en aquests gairebé deu anys s’han cons-
truit moltes coses al voltant de la provisié de llocs de treball (TOTPL, els ma-
nuals d’organitzacié departamentals, etc.), perd encara queda molt cami per
recorrer.

Un altre aspecte que cal destacar, des d’un vessant critic, és que, des de fa
molts anys, la gestié de les persones no ha estat una prioritat politica ni es-
trategica de cap organitzacié publica. A aixo, cal afegir-hi, segurament,
que els responsables en materia de gestié de personal, en general, i els res-
ponsables en materia de provisié de llocs de treball, en particular, no hem
sabut “vendre” 'OTPL ni desenvolupar aquest organ per tal d’obtenir-ne
el maxim rendiment. Ha estat una gran xarxa d’abast interdepartamental
que s’ha anat teixint, perd amb una clara desorientacié de la direccié cap
a on cal avancar.
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3) Finalment, com a conseqiiéncia del que s’ha exposat, es va produint una

progressiva desmotivaci dels seus membres: alguns han demanat no tornar
a ser acreditats quan ha vencut el termini per fer-ho i d’altres s’excusen de
la seva assisténcia com a titulars en els processos, motiu pel qual han d’ac-
tuar amb freqiiencia els seus suplents.
S’ha de tenir en compte que les expectatives de les persones que participen
en els cursos de formacié de ser acreditades com a membres de 'OTPL es
van esvaint a mesura que comencen a participar en les juntes de merits i ca-
pacitats. Es tracta d’una feina “vocacional” i associada al voluntarisme més
pur: la normativa vigent no preveu el dret a percebre assistencies per la par-
ticipacié en els processos de provisié i, a aix0, cal afegir-hi que és una dedi-
cacié extraordinaria a la feina habitual d’aquestes persones en els seus
respectius departaments. Aixi, tot i que ells mateixos consideren que és una
tasca de prestigi, necessaria i innovadora, la manca de reconeixement extern
fa decaure les seves il-lusions.

Conclusions

Actualment, ens trobem en un moment dptim per encarar no tan sols el
futur de TOTPL, siné del model de la funcié publica catalana que volem tenir.
Hi ha tot un seguit d’oportunitats, algunes historiques, que caldria aprofitar per
tal d’establir les bases del desenvolupament de les persones en la nostra organit-
zacié. Aquests canvis, que ajuden a dibuixar 'horitzé de la funcié publica, sén:

* El desenvolupament d’algunes de les recomanacions que es fan en el L/ibre
blanc de la funcié piiblica catalana en materia de provisié i de seleccié:

* Loportunitat d'introduir canvis profunds que pot proporcionar I'aprovacié
d’un Estatut Basic de 'Empleat Public prou flexible (o poc basic) en mate-
ries com la gestié per competencies, la seleccid, la provisid, la formacié o la
carrera administrativa, i que permeti un desplegament normatiu ampli d’a-
questes materies d’acord amb un model propi d’administracié publica.

Aixi, doncs, recolzant-nos en aquesta conjuntura favorable als canvis, es
poden fer les reflexions segiients:

* Cal unaaposta decidida pels recursos humans per part dels equips directius.
* S’ha d’aprofitar el coneixement, 'experiencia i la vocacié de TOTPL tant
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per a la millora dels processos de provisié, com dels de seleccié. Es possible
també la col-laboracié d’aquest personal en altres ambits de desenvolupa-
ment: la gesti6 per competencies, el disseny de carreres, I'avaluacié del des-
envolupament, entre d’altres.

* Hi ha la necessitat de motivar els membres de TOTPL. Cal un reconeixe-
ment per part de la mateixa Administraci6 i cal retribuir aquesta tasca ade-
quadament.

* Es proposa la creacié d’un “nucli dur” de membres de TOTPL, amb dedi-
cacié exclusiva, amb la finalitat d’investigar i completar els camins que man-
quen per recérrer fins a la incorporacié d’un sistema de gestié per
competencies dels recursos humans (analisi i definicié dels ambits funcionals
dels llocs de treball, definicié d’un diccionari propi de competencies, estudi
d’instruments nous de valoracié i creacié d’instruments propis, etc.).

En definitiva, totes aquestes reflexions ens han de dur cap a la potenciacié
de I’Organ Tecnic de Provisié de Llocs, de cara al futur, com a actor de primera
linia en la introduccié de les millores que es comencen a dibuixar en el desen-
volupament d’'un model de funcié publica del segle xx1.
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RESUM

El gerent public, com a element modernitzador de 'Administra-
ci6 publica, és un dels elements clau de la nova gestié publica. La llei
catalana d’organitzacié comarcal (1987) va incorporar-lo per primera
vegada com un carrec professional, no electe i obligatori en una ad-
ministracié publica. Aquest organ assumi la competencia de la gesti6
dels serveis i de 'administracié comarcal, funcions executives que la le-
gislacié local havia reservat tradicionalment a carrecs electes.

Els consorcis locals catalans, juntament amb les mancomunitats
municipals, tenen autonomia organitzava per assighar estatutariament
les funcions executives en un organ gerencial, és a dir, d’optar pel
model comarcal. La recerca que és presenta en aquest congrés desen-
volupa un model per a I'analisi de 'expansid del gerencialisme public,
basat en la identificacié de les funcions executives del gerent comar-
cal en els organs estatutaris de gestié dels consorcis publics locals de
Catalunya.

La recerca es va realitzar sobre la totalitat dels 173 consorcis locals
actius, identificant, en primer terme, la seva formalitat, és a dir, la in-
clusié en els seus estatuts d’'un organ gerencial obligatori i dotat de
funcions executives i, en segon terme, la seva realitat, tot analitzant-
ne l'organitzacié i el funcionament.

La conclusié és que 'expansié del model gerencial en una area es-
pecialment favorable de la gestié puablica a Catalunya, com sén els



consorcis locals, és molt més limitada del que es podia esperar a par-
tir del discurs predominant sobre la modernitzacié. Existeix, sens
dubte, una impregnacié formal molt clara d’aquest discurs reformador,
concretada en el fet que la gran majoria dels consorcis mencionen es-
tatutariament un organ gerencial. De la mateixa manera, pero, hi ha
una manca de sintonia molt evident entre aquest reconeixement for-
mal de la nova ideologia gerencialista i el funcionament real dels ens
analitzats.

Lestudi inclou tres subhipotesis on s'analitzen variables tempo-
rals, funcionals i tipologia dels ens consorciats.

Introduccié

La crisi de la forma burocratica com a model organitzatiu de referencia i la
insuficiencia dels instruments tradicionals d’intervencié dels poders publics, es
converteixen en ‘una important limitacié per governar” (Mendoza 1990, pag.
261). Es en aquest sentit que es proposa adoptar formes derivades de I'expe-
riencia de 'empresa privada en la gestié de recursos escassos per tal d’aconseguir
que els serveis publics es prestin d’una manera satisfactoria i eficient.

Des de mitjans del anys setanta' s’ha produit 'emergeéncia d’'una nova ten-
dencia en administracié publica, basada en la dominacié ideologica dels models
gerencials inspirats en suposits del sector privat (Pollit 1993, pag. 140), que, en
lloc d’intentar reformar el sector public, representen una transformacié del sec-
tor i de les relacions entre el govern i la societat (Hughes 1996, pag. 111).

Aquest enfocament gerencial ha rebut diverses etiquetes” per part d’autors
diversos:

Efficiency strategy (Metcalfe i Richards 1987); New public management (Hood
1991; Aucoin 1995; Ferlie 1996; Barberis 1998; Barzelay 2000a; DeLeon i
Green 2000; Lane 2000); Market-based public administration (Lan i Rosenbloom
1992); Mangerialism (Pollit 1990); o Entrepeneurial goverment (Osborne i Gae-
bler 1992).

1. Diversos autors coincideixen en aquesta data com la d’inici d’aquesta nova tendéncia: Po-
llic (1990), Hood (1991), Gruening (1998), Echebarria (2000), Prats (2000), entre d’altres.
2. «[...] NPM has lacked a single definitive ‘manifesto> (Hood 1991, pag. 8).
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En aquest treball es fa servir el terme New Public Management (NPM) d’a-
cord amb la definicié de Barzelay: un dispositiu conceptual inventat amb la fi-
nalitat d’estructurar la discussié acadeémica sobre els canvis® contemporanis en
organitzacié i la gestié de la branca executiva del govern (2001, pag. 2).

La International Encyclopedia of Public Policy and Administration defineix
'NPM com un programa concertat de reforma del sector public, orientat a re-
emplagar 'administracié per la gestié i substituir la burocracia formal per mer-
cats o contractes fins on sigui possible, de manera que es redueixi la dimensié del
sector public (Shafritz 1998, pag. 1.489).

Altres intents de definir 'NPM han estat els de Hood (1991, pag. 3), pel
qual és un joc de doctrines administratives similars que han dominat 'agenda de
reformes burocratiques de diferents paisos de "TOCDE* des de finals dels anys se-
tanta. Per Borins (1995, pag. 122, citat per Behn 1998, pag. 27), és una recon-
ceptualitzacié normativa de ’Administracié publica que consisteix en diversos
components interrelacionats: provisié de serveis d’alta qualitat que valorin els
ciutadans; increment de 'autonomia dels gestors puiblics, especialment dels con-
trols d’ageéncies centrals; avaluacié i recompensa d’organitzacions i individus,
basades en 'acompliment d’objectius d’execucid; la possibilitat de fer disponi-
bles els recursos humans i tecnologics que han de menester els gestors per a una
correcta execucio; i apreciaci6 de les virtuts de la competencia, tot mantenint una
actitud oberta sobre quins objectius publics hauria de desenvolupar el sector pri-
vat en lloc del public.

Els treballs de diversos autors reflecteixen, pero, diferents perspectives,’ tot
i que hi ha alguns punts en comu (Hughes 1996, pag. 103):

1. Es passa de 'Administracié publica tradicional a un model que déna més
importancia als resultats obtinguts i més responsabilitat als gestors.

3. Vegeu Echebarria (2000c¢) per a una discussié sobre el marc de referéncia conceptual de
reforma i canvi en ’Administracié publica.

4. Vegeu OCDE (1999) per a un estudi de les experi¢ncies de reforma de diversos paisos de
I'OCDE; Sindicatura de Comptes de Catalunya (2000) per a un recull de ponéncies de les Jor-
nades sobre la reforma del sector public sobre experiencies i tendéncies en el mén occidental; i Prats
(2000, pag. 92 i seg.) sobre els processos i politiques de modernitzacié duts a terme en els anys
vuitanta, aix{ com una relacié bibliografica respecte a aquest tema.

5. «El término parece describir una tendencia global hacia un cierto tipo de reforma administrativa,
pero rdpidamente se pone en evidencia —especialmente en conferencias internacionales— que asume dis-
tintos significados en diferentes contextos administrativos» (Ormond i Loffler 1999, pag. 1)
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2. Es passa de la burocracia classica a unes organitzacions amb condicions con-
tractuals més flexibles.

3. Els objectius i els recursos humans s’han d’establir clarament, la qual cosa
permet mesurar la consecucié mitjangant indicadors. Significa, per tant, una
avaluacio sistematica dels programes.

4. Es qiiestiona la neutralitat politica dels carrecs de responsabilitat piblica en
el model tradicional.

5. Les funcions governamentals estarien més sotmeses a les condicions de mer-
cat i se separa la provisié de la produccié dels serveis publics.®

6. Es tendeix a reduir les funcions de I'Estat.

Hi ha, per tant, concepcions molt diverses del que representa 'NPM: una
reconceptualitzacié normativa (Borins 1995, pag. 122); un nou paradigma
(OCDE 1995, pag. 8); Hood i Jackson (1991) la conceben com un argument
administratiu i com una filosofia administrativa, tot i que, més endavant, Hood
(1994) deixa de parlar de filosofia per referir-shi com a patré de politiques i
practiques (Barzelay 1998a, pag. 4 i 11); un resum del que els governs estan fent
(Metcalfe 1999, pag. 3); un conjunt de creences i practiques (Pollit 1993, pag.
23); un conjunt d’idees noves (Lane 2000, pag. 29); o una nova ideologia anti-
weberiana (Suleiman 2000, pag. 9).

Per a la majoria dels autors, les raons que duen a 'aparicié de 'NPM sén els
problemes financers dels governs a finals dels anys setanta, en disminuir els in-
gressos per impostos, cosa que va provocar, en els anys vuitanta, canvis en els go-
verns de diversos paisos amb noves idees per a la transformacié dels serveis
publics. La connexié que va fer-se entre la millora dels serveis publics i la rees-
tructuracié de 'economia nacional, la impopularitat generalitzada del sector pu-
blic,” la constatacié del seu mal funcionament i, a més, la percepcié que mai no
funcionaria bé, van fer que els governs giiestionessin els preceptes classics del
model tradicional (Hughes 1996, pag. 112). Per Hood (1991, pag. 7), la causa

6. «La Administracion define el servicio, pero llama a las empresas privadas para su prestacion,
esperando asi beneficiarse de la competencia propia del mercado.» (Prats 2000, pag. 111).

7. Per Echebarria, la funcié gerencial és «[...] contrapuesta a la idea de Administracion, vincu-
lada con la percepcion dominante de rigidez y despilfarro econdmico de las burocracias priblicas» (2000,
pag. 425).
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més probable® és la resposta a una serie de condicions desenvolupades en el pe-
riode de pau i creixement economic des de la Segona Guerra Mundial, que in-
clou: canvis en els ingressos i en la seva distribucié, eliminacié de barreres entre
el sector public i el privat, aparicié de noves maquinaries politiques de forma-
cié d’opinions, i poblacié socialment més heterogenia.

Realitat estatutaria de la geréncia

Lany 1987, la Llei d’organitzacié comarcal de Catalunya (LOCC),” Llei
6/1987, de 4 d’abril, d’organitzacié comarcal de Catalunya.

del Govern Autonom de Catalunya, va introduir la Geréncia Comarcal, un
organ obligatori, professionalitzat (no electe), al qual s'atribueix la direccié dels
serveis i de 'administracié comarcals —funcions executives que el regim local or-
dinari atorga als organs electes. La creacié d’aquest organ va ser interpretada
com un primer i decisiu pas en la seva modernitzaci6 per la via gerencialista,
que tants autors reivindicaven.

En les administracions comarcals'® catalanes, la LOCC (art. 17) atribueix al
gerent, d’acord amb les directrius del ple i les instruccions del president, les com-
petencies segiients:

a) Dirigir ladministracié comarcal i executar els acords del ple.

b) Dirigir, inspeccionar i impulsar les obres i els serveis comarcals.

¢) Autoritzar i disposar despeses, i reconéixer obligacions, en els limits de la dele-
gacid que li atorga el ple; ordenar pagaments i retre comptes.

d) Dirigir el personal de la corporacid.

¢)  Contractar obres i serveis, sempre que la quantia no excedeixi del cinc per cent

8. Aquest autor identifica unes altres tres causes possibles, menys probables: una moda efi-
mera, I'inacabable renaixement de la idea que I'exit pot aconseguir-se gracies a la practica de ri-
tuals especifics i, la tercera, una atraccié entre oposats, des d’una visi6 hegeliana, entre la tradicié
germanica del desenvolupament economic liderat per I'Estat i 'anglosaxona, d’economia liberal.
(1991, pag. 6).

9. Llei 6/1987, de 4 d’abril, d’organitzacié comarcal de Catalunya.

10. A I'Estatut d’Autonomia de Catalunya, Llei organica 4/1979, de 18 de desembre, la co-
marca és qualificada com a ens local: «Aguesta precisié és important, ja que només amb la natura-
lesa local és possible que la comarca serveixi d'element modernitzador de la nostra Administracié local,
en la mesura que ha de servir d'element potenciador de la capacitat de gestié dels municipis» (Pream-

bul LOCC).
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dels recursos ordinaris del pressupost de la comarca, ni del cinquanta per cent del
limit general aplicable a la contractacié directa, d'acord amb el procediment es-
tablert legalment.

) Exercir altres funcions que expressament li sén delegades i no afecten les atribu-
cions del president i del ple, enumerades pels articles 14 1 15.

A partir d’aquesta nova realitat gerencial comarcal, neix la possibilitat de
plantejar el veritable abast de I'expansi6é del model en la resta del mén public
local i, en definitiva, coneixer I'acceptacié real del discurs modernitzador ge-
rencialista. D’aquesta manera, els ens associatius locals, dotats de plena autono-
mia organitzativa per a lassignacié organica de les funcions executives,
disposaven d’un nou model referencial, la geréncia comarcal, davant el classic
model municipalista, centrat en la figura d’una presidencia electa i no profes-
sionalitzada en la gestié publica.

Lorigen del consorci, com a institucié juridica, es remunta al dret roma i es-
devé una figura comprensiva d’una serie d’institucions tan arrelades com ara co-
munitats d’aigiies i regants, societats agraries de transformacié o urbanitzacions
privades (Escola 2002, pag.143). Perd una aproximacié historica al consorci pu-
blic palesa la impossibilitat de reconduir a la unitat, practica o bé teorica, aque-
lles entitats que durant la primera meitat del segle XX van adoptar la distincié de
CONSsorcl.

LCLMRLC!" defineix, per la seva banda, el consorci local com una “entitat
publica” amb:

*  Caracter associatiu (art. 252): es constitueix per acord de les entitats que
Pintegren o per adhesié posterior.

* Naturalesa voluntaria (art. 253): cap de les entitats pot exercir potestats co-
actives davant la resta.

*  Condici6 de local (art. 254.2): si aixi ho determinen els seus estatuts, ates que
s6n els que vinculen les especificitats del régim organic, funcional i financer
del consorci amb l'estatut general dels ens locals o, si s'escau, amb el de les al-
tres administracions que intervenen en el consorci (art. 312.3 ROAS).'?

11. Llei municipal i de régim local de Catalunya, de 18 de maig de 1987.
12. Reglament d’obres, activitats i serveis dels ens locals de Catalunya, Decret 179/1995, de
13 de juny.
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Els consorcis locals tenen, en qualsevol cas, capacitat per crear i gestionar ser-
veis i activitats d’interes local (art. 253 LMRLC), utilitzant qualsevol de les for-
mes de gestié de serveis que preveu la Llei (art. 6.5 LRJ-PAC; art. 314.2 ROAS).

Aquest treball ha estudiat I'assignacié estatutaria de les funcions executives
en el conjunt dels consorcis de Catalunya. Lobjectiu primer ha estat posar en re-
lleu la veritable acceptacié del gerencialisme com a model de gestié i el segon,
dimensionar la realitat practica de la seva introduccié.

Aquest primer objectiu consisteix en la comprovacié de la hipotesi segiient:
ates que les formes de gestié propies de 'organitzacié d’empreses privades cons-
titueixen el fonament de les propostes gerencialistes per al sector public i que
aquestes propostes son, de facto, I'inic discurs modernitzador de ’Administra-
cié publica, sense cap alternativa tedrica real, ens proposavem comprovar 'exit
de I'expansié del model gerencial o, si es vol, del triomf del discurs gerencialista.

Els estatuts dels consorcis locals sén els texts que reflecteixen I'acord de les
parts sobre els 0rgans de govern i de gestié i, per tant, els textos a partir dels quals
sintrodueix o no el model gerencial en les seves organitzacions associatives.

En els estatuts es troba, en primer terme, I'establiment o I'abséncia d’un
organ de govern gerencial; en segon terme, pot passar que, tot i que aquest drgan
no aparegui en larticle dels estatuts que recull els organs de govern, aquests es-
tatuts estableixin 'obligacié que existeixi la geréncia en un altre article; en aquest
cas sassumiria una naturalesa preceptiva de I'organ. D’altra banda, els estatuts
podrien establir la possibilitat de nomenar una geréncia o es podria donar el cas
que no en fessin cap esment i, per tant, se ”’hauria d’assumir una naturalesa po-
testativa.

Hi ha també¢, en el cas d'introduccié estatutaria de la figura gerencial, la pos-
sibilitat que aquest drgan tingui atribuides les funcions executives que en la
LOCC s6n assignades a la geréncia comarcal o, contrariament, que s’hagin ins-
tituit com un organ tecnic. En el primer cas —quan sén assignades totes o la ma-
joria de les funcions del gerent comarcal a la gerencia del consorci i no existeix
un altre drgan receptor d’aquestes funcions—," s'identifica una plena acceptacié
del model gerencial; mentre que, en el segon, igual que la majoria de les funcions
esmentades son assignades al president o a un organ col-legiat, es considera ex-
closa la férmula gerencial i I'organ és qualificat de no executiu o tecnic.

13. Dificilment podem considerar, en principi, que un consorci segueix el model gerencial
establert pel consell comarcal si atribueix funcions executives a la presidéncia o a un altre drgan
col-legiat executiu.
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D’altra banda, ateés que no és viable una delegacié de funcions executives al
marge de les disposicions organiques dels estatuts, una geréncia potestativa ha de
ser considerada, en principi, com a técnica.

La recerca va partir del buidatge dels estatuts dels consorcis, realitzat entre
el marg i el maig del 2003. Els estatuts dels consorcis estan localitzables al Re-
gistre d'Ens Locals de Catalunya (RELC),'* gestionat actualment per la Direc-
cié General d’Administracié Local (DGAL) de la Generalitat de Catalunya.”
Aquesta recerca va identificar 173 consorcis locals actius.

Analitzats tots els consorcis publics locals catalans, sha trobat que la pre-
séncia estatutaria de la geréncia es fa palesa en 145 dels 173 consorcis actius, '
el 83,8% del total.'” Dels 173 consorcis actius, un total de 109 (63%) determi-
nen en els seus estatuts I'existencia preceptiva d’un organ tecnic superior —ja
sigui per la seva inclusié en larticle que recull els drgans de govern o perque
sexpliciti d’aquesta manera—, i en els 64 restants (37%) aquest organ és potes-
tatiu, en 36 de manera explicita, i en 28 de manera implicita.

Pel que fa a les competencies estatutaries de la gerencia, en 64 dels 173 con-
sorcis actius (37%),'® es descobreix que a les geréncies consorcials li sén assig-
nades totes o la majoria de les funcions propies de la geréencia comarcal' i es
poden identificar, doncs, com a organs de naturalesa executiva. En 71 casos
(41%), les competencies estatutaries sén tecniques i, finalment, en 38 (22%), els
estatuts no atribueixen cap competencia propia a la geréncia.

14. «Tors els ens locals de Catalunya, com també els seus ens dependents, shan d'inscriure en aquest
Registre, que té caracter piiblic. La sol-licitud d'inscripcid sha de fer en el termini d'un mes, a partir
de la data de constitucid, mitjangant els models d'impresos que facilita la DGAL. |[...] La inscripcid de
cada ens comporta l'atribucid d’un codi d'identificacié que té caracter oficial i ha de ser adoptat per 'ens
en les seves relacions institucionals». Descarregat a 'octubre del 2003 del web corporatiu:
http://www.gencat.net/sial/dgal2304.htm.

15. Generalitat de Catalunya es el nom que rep el Govern de la comunitat autdnoma de Ca-
talunya.

16. Vegeu la taula 1.

17. Cal advertir que en 23 casos la geréncia no apareix a l'article dels estatuts que recull els
organs de govern, siné en altres apartats dels estatuts.

18. Vegeu la taula 2.

19. 1, a més, no existeix un altre drgan que tingui també aquestes funcions atribuides i que,
per tant, faria que no es pogués identificar el model de geréncia comarcal.
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Realitat empirica del model gerencialista

Al mateix temps, la legalitat estatutaria ha estat contrastada empiricament amb
la realitat de 'organitzacié i del funcionament d’aquests ens associatius locals.

En un primer terme, sha comprovat la situacié administrativa de la plaga vin-
culada a I'drgan gerencial.*® Lobjectiu era determinar en quins casos hi havia re-
alment una persona titular de 'organ i, per tant, la plaga es trobava efectivament
proveida, i en quins casos 'abséncia d’'una persona amb nomenament efectiu per
ocupar-la i desenvolupar les funcions previstes per al carrec revelava la situacié de
vacant. Evidentment, la vacanga de titular en el carrec, quan no té caracter even-
tual o transitori, revela una greu distorsi6 en I'aplicaci6 real del model gerencial.

En un segon terme, la recerca empirica s’ha adregat a identificar la forma i
modalitat de gestié dels serveis adoptada pels consorcis estudiats. Lobjectiu no
era altre que discriminar els ens que opten per una gestié directa, dels que ho fan
per una d’indirecta, ates que, en aquest segon cas, malgrat tots els reconeixe-
ments estatutaris, la geréncia perd la seva virtualitat i la raé de ser.

Pel que fa a la situacié administrativa de la geréncia o direccid, es revela que
la geréncia esta proveida amb un titular en 135 dels 173 consorcis actius (78%)
i vacant en la resta (22%).

La situacié administrativa de I'organ gerencial respecte a la seva naturalesa
organica, indica que en el 93,6% dels consorcis on la gereéncia era estatutaria-
ment preceptiva (109), el carrec estava proveit regularment (102 consorcis).!

Hi havia, per tant, només set consorcis que no complien amb el requeriment
preceptiu dels estatuts respecte a la provisié de la plaga de gerent.

En canvi, dels 64 consorcis on la geréncia era estatutariament potestativa, la
provisié només arribava al 51,6% del total. Analitzant aquests consorcis de ge-
réncia potestativa i proveida (33), es descobreix que en 11 casos I'organ ni tan
sols apareix en I'arquitectura organitzativa dels estatuts, siné que és fruit de pos-
teriors acords autoorganitzatius dels ens.

A més, observats els 64 consorcis en que la geréncia és de naturalesa execu-
tiva (amb independencia de si és preceptiva o potestativa), es descobreix que la
gran majoria (58 consorcis, el 90,6%) la tenien regularment proveida.*

20. La recerca es va fer telefonicament durant els mesos de maig, juny i juliol de 2003 a tots
els consorcis (Sales, 2004).

21. Vegeu la taula 3.

22. Vegeu la taula 4.
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Respecte als 109 consorcis amb geréncia de naturalesa no executiva (amb
independéncia també de si és preceptiva o potestativa), el 70,6% (77 consorcis)
havien proveit la plaga, mentre que en el 29,4% (32 consorcis) estava vacant.”

Pel que fa a la forma de gesti6 del servei, el regim local reconeix, en exercici
de la seva potestat organitzadora, que els ens locals catalans disposen de la pos-
sibilitat de gestionar els seus serveis publics de forma directa o indirecta (art.
233 LMRLC).*

Els consorcis analitzats poden gestionar diferents serveis de maneres diver-
ses 1 poden, per tant, presentar diferents combinacions de formes directes i in-
directes. La Taula 5 mostra la freqiiencia de les diverses combinacions de formes
de gestié que es donen en els consorcis catalans. D’aquesta informacié es despren
que la forma de gestié dels serveis més utilitzada pels consorcis locals catalans és,
amb molta diferéncia (més de 3/4 parts), la gesti6 directa mitjangant 'organit-
zacié ordinaria de manera tnica.”

En 140 dels 173 consorcis actius (80,9%), la gesti6 és inicament directa, en
qualsevol de les seves formes, mentre que en 20 (11,6%) la forma escollida és la
indirecta. Els 13 restants gestionen una part dels serveis de manera directa i 'al-
tra, de manera indirecta.

Apareixen 153 consorcis (88,4%) que realitzen una gesti6 directa d’algun
dels serveis dels que s6n objecte. Ara bé, ates que tnicament la gestié directa
mitjangant 'organitzacié ordinaria justifica I'adopcié del model gerencial (les
altres dues formes de gesti6 directa, 'organisme autonom i la societat mercan-
til amb capital social integrament public, pel seu caracter autdnom requereixen

23. Només dos d’aquests casos eren d’existéncia preceptiva.
24. 1. La facultat d'establir el sistema de gestid dels serveis priblics correspon a la potestat orga-
nitzadora dels ens locals. Els serveis priblics locals es poden gestionar directament o indirecta.
2. La gestié directa pot adoptar les formes segiients:
a) Gestid pel mateix ens local.
b) Organisme autonom.
¢) Societat mercantil amb capital social integrament piiblic.
3. La gestié indirecta pot adoptar les formes segiients:
a) Concessid.
b) Gestid interessada.
¢) Concert.
d) Arrendament.
e) Societat mercantil o cooperativa amb capital social mixt. (art. 233 LMRLC)
25. Tenint present que hi ha 12 consorcis més que la fan servir en combinacié amb altres for-
mes de gestié.
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Pexisténcia d’un organ de gestié en si mateixos). Es rellevant identificar que en
total hi ha 145 consorcis (el 83,3%) que gestionen algun dels serveis o tots mit-
jancant 'organitzaci6 ordinaria de I'ens.

Es pot, per tant, identificar el model gerencial en els consorcis que han optat
per dotar-se estatutariament d’un organ de gestié unipersonal, no electe amb
caracter executiu i obligatori, en el cas que hagi estat proveit i que la forma de
gestié d’algun o tots els serveis sigui directa, mitjancant I'organitzacié ordinaria.

Els consorcis que compleixen aquestes condicions i dels quals, per tant, es
pot afirmar que han adoptat el model gerencial, sén 41,% el 23,7% dels consorcis
locals actius de Catalunya.”

En canvi, hi ha 104 consorcis (60,1%) que, tot i realitzar una gestié del
servei de manera directa mitjangant 'organitzacié ordinaria del consorci, no han
considerat necessari dotar-se d’una geréncia executiva.

A partir de la identificacié dels consorcis locals catalans que adopten efecti-
vament el nou model, es pot afirmar la hipotesi principal d’aquesta investigacié:
ates que les formes de gestié propies de 'organitzacié d’empreses privades cons-
titueixen el fonament de les propostes gerencialistes per al sector public i que
aquestes propostes sén, de facto, I'tinic discurs modernitzador de ’Administra-
ci6 publica, sense cap alternativa teorica real, 'estudi s’ha proposat comprovar
Iexit de 'expansié del model gerencial o, si es vol, del triomf del discurs geren-
cialista.

Tot i aixo, la recerca per identificar aquests drgans amb el model de geren-
cia establert pels consells comarcals duu a comprovar que, de facto, aquesta fi-
gura modernitzadora ha tingut un impacte molt més limitat del que
aparentment es pot despendre de la simple identificacié de I'existeéncia de la ge-
réncia, ja que solament en 41 consorcis (23,7%) ha estat possible identificar un
model realment equiparable a I'establert per la LOCC el 1987 per als consells
comarcals, i Unicament en 8 d’aquests 41 consorcis es pot identificar exacta-
ment l'atribucié de les cinc competencies de la geréncia comarcal a la gerencia
o direccié del consorci.

26. Vegeu la taula 6.

27. Vegeu la taula 7.

28. Consorci per a la Gestié dels Residus Urbans de 'Urgell, Consorci Sanitari de Barce-
lona, Consorci Universitari del Baix Penedes, Consorci del Museu de 'Emporda, Consorci Uni-
versitat Internacional Menéndez Pelayo Barcelona, Consorci del Museu de Lleida, Diocesa i
Comarcal, Consorci Port de Portbou i Consorci Sociosanitari d’Igualada.
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Fenomenologia de I'estudi

Pel que fa a I'analisi del fenomen, I'estudi planteja tres subhipotesis. La
inclusié en la recerca de tots els consorcis publics locals catalans, qualsevol que
fos el seu objecte o finalitat, permet plantejar la primera subhipotesi: el fet
que els serveis publics siguin susceptibles de ser proveits també pel sector pri-
vat fa que 'adopcié del model gerencial sigui significativament superior a la
mitjana.

Pel que fa a aquesta primera subhipotesi, els consorcis es poden agrupar en
funcié del seu objecte o finalitat i per aquest motiu s’ha buscat identificar quina
és la finalitat per a la qual (segons els estatuts) van ser constituits els consorcis.

Per fer aquesta classificaci6 s’ha fet servir la Clasificacion funcional de los gas-
tos del presupuesto de las entidades locales y sus organismos auténomos que estableix
I'Ordre de 20 de desembre de 1989, del Ministeri d’Economia i Hisenda,* que
determina que totes les despeses en els ens locals han de ser classificades en deu
grups, dels quals s’han fet servir per a aquest estudi els set primers:

Grup 1. Serveis de caracter general

Grup 2. Proteccid civil. Seguretat ciutadana

Grup 3. Seguretat, proteccié i promocié social
Grup 4.  Produccié de béns publics de caracter social
Grup 5. Produccié de béns de caracter economic
Grup 6. Regulacié econdmica de caracter general
Grup 7. Regulacié econdmica de sectors productius.

El nombre de consorcis que segueixen el model per a cada una de les agru-
pacions definides es presenten a la Taula 8. Es poden identificar tres grups fun-
cionals en els quals la proporcié de seguiment del model gerencial és superior a
la mitjana. Aquests consorcis son: primer i de manera més significativa (14 con-
sorcis de 50), els dedicats a la regulacié econdmica de sectors productius
(28,0%); després, els dedicats a la producci6 de béns de caracter economic (4 de
15, el 26,7%); i finalment, els dedicats a la regulacié economica de caracter ge-

29. En un estudi previ sobre les personificacions instrumentals locals a Catalunya, Marti-
nez-Alonso i Ysa (2002), van fer servir una agrupacié funcional basada en aquesta classificacié de
I'Ordre ministerial. LOrdre estableix la classificacié funcional de les despeses en els pressupostos
d’entitats locals i organismes autdonoms amb caracter tancat i obligatori.
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neral (1 de 3). Queden, per tant, per sota de la mitjana els dedicats a serveis de
caracter general (0%); seguretat, proteccié i promocié social (1 de 10, el 9,1%)
—aquests dos primers d’'una manera molt clara—, i produccié de béns publics de
caracter social (22,6%).

Els consorcis de produccié de béns publics de caracter social estan lleugera-
ment per sota de la mitjana, ates que els consorcis d’habitatge i urbanisme han
fet poc seguiment del model, especialment els de benestar comunitari. Estan in-
closos en els consorcis de benestar comunitari els 14 consorcis dedicats a la ges-
tié de residus, dels quals solament un segueix el model. D’aquesta manera, de
les funcions més clarament susceptibles de ser prestades pel sector privat, els
casos de sanitat (7 de 12 consorcis) i educacié (3 de 4) si que mostren una im-
plantacié més alta del model, mentre que els de gestié de residus estan clara-
ment per sota.

Respecte al segon grup de consorcis de produccié de béns, és a dir, els de pro-
duccié de béns de caracter economic, la implantacié del model esta lleugerament
per damunt de la mitjana, gracies dnicament als consorcis d’infraestructures basi-
ques i transports (3 de 5).

Per tant, es pot afirmar que no és cert que els consorcis que tenen per ob-
jecte realitzar serveis susceptibles de ser prestades per empreses privades, mostrin
una acceptacié del model gerencial superior a la resta de consorcis.

Lagrupacié segiient emprada en I'estudi és la que identifica la tipologia dels
ens consorciats. $’ha intentat identificar quina és la proporcié de consorcis que
segueixen el model gerencial per tal d’avaluar una segona subhipotesi: la pre-
séncia d’administracions que han fet assumpcié publica del model gerencial en
el seu programa de modernitzacié de la gesti6 publica, com és el cas de 'Ad-
ministracié autonomica catalana i de les comarcals, fa que 'adopcié del model
gerencial per part dels ens consorcials sigui també significativament superior.

Per tal de fer aquesta classificacid, s’ha identificat, per a cada consorci i a par-
tir de la informaci6 d’ens integrants del consorci del SIAL, si entre els ens que el
formen hi ha ajuntaments, consells comarcals, diputacions provincials, altres ens
locals de Catalunya, la Generalitat de Catalunya, ens privats o altres ens publics.

Els consorcis en que hi ha una proporcié d’adopcié del model gerencial per
damunt de la mitjana sén els que formen part dels anomenats altres ens locals
(35,7%), ens privats (31,8%), alguna de les quatre diputacions provincials, que
quasi coincideix amb la mitjana la Generalitat de Catalunya.’

30. Vegeu la Taula 9.
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Els consorcis en qué el model gerencial té una incidencia per sota de la mit-
jana sén els que formen part dels altres ens piiblics (20,8%), els ajuntaments i els
que participen dels consells comarcals, que quasi coincideix amb la mitjana.

Per tant, en relacié amb la segona subhipotesi, es pot afirmar que els con-
sorcis en queé participa I’Administracié de la Generalitat de Catalunya o la dels
consells comarcals no mostren un seguiment del model gerencial superior a la
resta de consorcis.

Ldltima agrupacié amb queé s’ha treballat en estudi, és la temporal. El ca-
racter progressiu de la construccié del discurs modernitzador gerencialista i la
seva gradual assumpcié politica i institucional permet plantejar una tercera sub-
hipotesi. A partir de les dates de constitucié dels consorcis, es pot analitzar la pro-
porcié de consorcis que segueixen el model gerencial per any de constitucié i
plantejar que: 'adopcié del model gerencial en les noves organitzacions pu-
bliques augmenta relativament amb el pas del temps o, plantejat en termes
inversos, 'expansié del model resulta indiscutible o no giiestionada per mo-
dels o discursos alternatius que puguin aturar-la o fer minvar relativament la
seva penetracié en el mén public.

Els consorcis actius que segueixen el model gerencial, ordenats per any de
constitucié entre el 1971 i el 2003,?! sén els que s’exposen a la taula 10.

Ates que en alguns anys el nombre de consorcis és poc rellevant per consi-
derar els percentatges de seguiment, s’ha analitzat la mateixa informacié en agru-
pacions quinquennals.’

El quinquenni amb el percentatge més gran de seguiment del model cor-
respon al periode que va de 'any 1986 al 1990, amb el 31,3% dels consorcis, ga-
irebé el mateix percentatge que en el periode 2001-2003, amb el 31,1%.

S’aprecia una alternanca entre percentatges per damunt i per sota del model
gerencial. El quinquenni en que es van crear més consorcis és el que va del 1996
al 2000. En aquest periode, se’n van crear 56, proporcié que esta per sota de la
mitjana en 2,3 punts percentuals.

Per tant, sha de refusar la tercera subhipdtesi, ja que no s'aprecia un augment
en 'adopcié del model gerencial amb el pas del temps: els consorcis constituits
més recentment no mostren una acceptacié del model gerencial superior als de
constitucié més antiga.

31. Lestudi inclou tots els consorcis i no només els creats a partir de la introduccié de la
LOCC el 1987, gracies a la possibilitat que tenen de modificar els estatuts per adaptar-los al nou
model establert.

32. Vegeu la taula 11.
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Finalment, una analisi posterior al tancament de la recerca va identificar la
creacié de nou consorcis locals a Catalunya entre el 31 de maig del 2003 i el 30
de juny del 2004. Lanalisi dels seus estatuts revela que cap ha seguit el model,
cosa que reforga encara més les conclusions d’aquest estudi.

Conclusions

Podem concloure que 'expansié del model gerencial en una zona especial-
ment favorable de la gestié puiblica a Catalunya, com s6n els consorcis locals, és
molt més limitada del que s’esperaria a partir del discurs predominant sobre la
modernitzaci6. Existeix, sens dubte, una impregnaci6 formal molt clara d’aquest
discurs reformador, concretada en el fet que la gran majoria dels consorcis es-
menten estatutariament un organ gerencial. De la mateixa manera, pero, hi ha
una manca de coincidéncia molt evident entre aquest reconeixement formal de
la nova ideologia gerencialista i el funcionament real dels ens analitzats.

Es pot concloure igualment que factors que podien semblar determinants
per a 'adopcié efectiva de les noves idees (com ara la prestacié de serveis sus-
ceptibles de ser proveits pel sector privat —en que la influéncia de les eines de
gestié d’aquest sector podrien ser més ttils—; com la participaci6 de la Gene-
ralitat de Catalunya —impulsora i idedloga del model- o dels consells comar-
cals —receptors del model—; o com la data de constitucié) no comporten, a la
practica, cap diferencia significativa respecte al seguiment de la mitjana dels
consorcis.

Lexplicacié de la minsa implantacié del model gerencial LOCC en I’Admi-
nistraci6 local®® no pot buscar-se en el desconeixement de les noves idees refor-
mistes, ja que més del 83% dels consorcis recullen estatutariament I'drgan de
gerencia i un altre 6% s’ha proveit d’aquest organ de forma extraestatutaria. Re-
sulta, per tant, prou evident que el discurs de 'NPM, després de més de vint-i-
cinc anys de difusié dominant, ha arrelat a ’Administracié local i ha condicionat
la voluntat organitzativa dels membres dels consorcis catalans.

Una segona explicacié del poc exit real del model gerencial la podem tro-
bar en una altra de les banderes de 'NPM, I'externalitzacié del serveis per part
de 'Administracié, és a dir, la defensa que I'obligacié del govern no és oferir

33. Unicament cins dels 173 consorcis actius de Catalunya segueixen el model gerencial es-
tablert en els consells comarcals.
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els serveis, siné assegurar-se que es proveeixen amb la maxima eficiéncia i qua-
litat.> Per tant, la causa és que les administracions locals, en lloc de crear con-
sorcis per gestionar els serveis amb una organitzacié gerencialitzada,
prefereixen la concessié o la contractacié d’aquests serveis a empreses privades,
o la creacié d’empreses publiques o mixtes que els permeten escapar de les res-
triccions del dret administratiu i dur a terme I'activitat amb la mateixa flexi-
bilitat que les empreses privades.

La tercera rad ha estat la manca de voluntat real de la Generalitat de Cata-
lunya en I'expansié del model. La Generalitat ha estat la impulsora d’'un nou
model en que el gerent era qualificat aixi:

La figura del gerent és la creacid més revolucionaria que sha produit en el
darrer mig segle en el régim local. Suposa un giravolt radical en el sistema de fun-
cionament dels ens locals i, en definitiva, la posada en marxa d’un sistema en el
qual es déna a la gestié la importancia que li correspon en un sistema que pre-

tengui ser eficag. (DGAL 1987, pag. 80)

Si s'accepta que la Generalitat és un actor d’una rellevancia especial a 'hora
de definir la constitucié i el funcionament dels consorcis i, per tant, amb capa-
citat d’'imposar el nou model,*® només la seva falta de voluntat real en I'expan-
si6 del model ha permés als consorcis en que participa que no 'adoptessin.

Cal esmentar, com a darrera explicacid, la inercia dels actors pel que fa a I'a-
dopcié del model de gestié, de manera que, tot i incloure I'drgan gerencial for-
malment en els seus estatuts, les funcions executives s'atribueixen al president

34. El principi basic del govern empresarial, per Osborne i Geabler (1994), consisteix a trans-
formar el govern tradicional proveidor directe de serveis, en un de facilitador, promotor, coordi-
nador, que harmonitzi i activi les iniciatives dels sectors privats, comunitaris i altres organitzacions
no governamentals: el govern catalitzador. Per aconseguir aquest objectiu, shan de separar les de-
cisions sobre la direccié o la formulacié de les politiques de les activitats de prestacié de serveis:
«[...] mejor llevar el timén que remar.» (1994, pag. 55)

35. De fet, hi ha quatre consorcis en que la Generalitat —a través de la Junta de Residus— s’ha
consorciat amb consells comarcals i amb cap altre ens. Sén el Consorci per a la Gestié dels Resi-
dus Urbans de I'Urgell; Consorci per al Condicionament i la Gestié del Complex de Tractament
de Residus de Solius; Consorci per a la Gestié de Residus Solids Municipals de la Comarca del
Montsia, i Consorci per a la Gestié dels RM de les Comarques de la Ribera d’Ebre, Priorat i Terra
Alta. D’aquests, només el primer segueix el model gerencial.
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—replicant el model municipal— o a un organ col-legiat, anomenat de govern, de
gestié o executiu.’

Aquesta inercia es veu reforcada pel fet que en molts casos s'aprecia com els
consorcis, en el moment de dissenyar els seus estatuts, es limiten a copiar els
d’un altre consorci, de manera que introdueixen només les alteracions impres-
cindibles pel que fa a la seu, els ens consorciats i I'objecte o finalitat.

Aquest estudi ha estat limitat a 'expansié del model gerencial tal com la
LOCC el va establir. Resta investigar la possible existencia d’altres models ge-
rencials i la seva implantacid.

D’altra banda, en aquest estudi no ha estat possible d’incloure la dimensié
economica del consorci com a variable d’analisi o explicativa de I'adopcié del
model; en el futur, si els consorcis complissin amb la seva obligacié registral de
remetre els comptes, seria interessant realitzar un estudi d’aquest tipus.

Resta igualment comprovar de forma empirica les funcions de la geréncia
dels consorcis, la confirmacié que duu a terme les funcions que li sén atribuides
pels estatuts, aixi com la qualificacié tecnica exigida a les persones que fan la
funcié, pel risc que presenta I'eleccié lliure respecte a favoritismes politics.

Cal apuntar, finalment, una possible continuitat en la linia de recerca sobre
'adopcié del model gerencial com a via de modernitzacié de I’Administracié
publica. A banda dels ens publics associatius, altres entitats també publiques
han introduit el model en el seu funcionament i organitzacié. Entre aquestes
entitas destaquen, d’'una manera molt especial, tant pel seu impacte social com
pel seu volum de recursos humans i econdmics, les universitats ptbliques. En
aquest sentit, aquesta recerca trobaria un referent d’'una gran valua, ates que
les universitats pabliques sén unes institucions amb unes inércies tan o més
acusades que les dels ens locals, i la figura del gerent també hi ha esdevingut
un organ obligatori, la virtualitat del qual comencga a exigir una analisi atenta
1 sistematica.

36. Quaranta-un consorcis en que els estatuts atribueixen funcions executives als gerents no
han pogut ser identificats com a seguidors del model gerencial pel fet que hi havia un altre drgan
col-legiat al qual s'atribuien més funcions executives que a la geréncia, amb el que es desvirtuava
el model.
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Idees forga

1. El discurs reformador impregna molt clarament 'administracié local a Ca-
talunya.

2. Lexpansié del model gerencial en una zona especialment favorable de la ges-
tié publica a Catalunya, com sén els consorcis locals, és molt més limitada
del que sS’esperaria a partir del discurs predominant sobre la modernitzacié.

3. Els consorcis que tenen per objecte realitzar serveis susceptibles de ser pres-
tats per empreses privades no mostren una acceptacié del model gerencial su-
perior a la resta de consorcis.

4. Els consorcis en que participa ’Administracié de la Generalitat de Catalu-
nya o la dels consells comarcals (originadora i receptors, respectivament, del
model gerencial comarcal) no mostren un seguiment del model gerencial
superior a la resta de consorcis.

5. Els consorcis constituits més recentment no mostren una acceptacié del
model gerencial superior als de constitucié més antiga.
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