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PRESENTACIO

Les eleccions del maig del 2015 van provocar un canvi significatiu en I'agenda politica de Barcelona,
una transformacié que s’ha fet visible en la importancia que han adquirit temes com ara I'habitatge,
la gesti6 del turisme, la desigualtat social o la contaminaci6 i el medi ambient. Tots aquests ambits
han donat forma al programa de govern i a les actuacions més emblematiques d’aquests darrers
anys. Els carrils bici, el pla de barris, el PEUAT, el tramvia, la renda minima, les noves promocions
d’habitatge, la neteja, la biennal de pensament, lespai public, la policia de barri, l'arribada del metro
a la Marina, el tancament de la presé Model, les escoles bressol... son temes o projectes que han
marcat 'agenda d’aquests anys i que molt sovint han generat els grans debats politics al voltant de la
ciutat. Pero l'arribada al govern de Barcelona d’un equip encapgalat per una activista social, hereu
de les mobilitzacions del 15M, i enmig d’'una crisi politica atiada per centenars de cassos de cor-
rupcio, també exigia replantejar-ne el disseny institucional mateix i la manera de gestionar l'accié
de govern quotidiana. No era important només qué shavia de fer, siné també com s’havia de fer. La
transparéncia, la gestid ética dels recursos, la feminitzaci6 de la gestid, la contractaci6 publica amb
clausules socials i ambientals, la internalitzacié de serveis, la participacio6 activa de la ciutadania,
el pla de recursos humans, la digitalitzacié o 'administracié electronica han estat els termes del
back office de la gesti6 d'aquests quatre anys. Potser no sén els protagonistes del debat ciutada, pero
s'inscriuen en una reflexié de fons, imprescindible en uns moments en qué la democracia represen-
tativa no passa pels seus millors moments i és més necessari que mai reflexionar entorn del disseny
de les institucions democratiques i les seves maneres de gestionar els recursos publics.

No se’ns escapa que I'Ajuntament de Barcelona ha estat un dels referents de la gestié publica, tant
a Catalunya com a tot I'Estat, denca de les eleccions municipals de I'any 1979. Els primers go-
verns democratics van ser capdavanters en la transformacié de la vella administracié heretada del
franquisme, en un govern local en el ple sentit de la paraula, és a dir: amb una gestio efica¢ de les
competencies i serveis publics conjugada amb la capacitat per a governar i transformar la ciutat.
Del model burocratic basat en la norma i en la repeticié mecanica de procediments estandarditzats,
es va passar al denominat model gerencial, la translacié dels principis de la Nova Gestié Publica
adaptats a I'administracié barcelonina. Seguint aquest cami 'Ajuntament es va convertir en I'ins-
trument que liderava la gran transformacié olimpica, pero alhora en lens capag de gestionar amb la
maxima eficacia i eficiéncia una bona colla de serveis municipals: des dels mercats municipals fins
a la xarxa de biblioteques, i des de la promocié economica i locupacié a través de Barcelona Activa
fins a una extensa cartera de serveis socials, sense menystenir tota la tasca de planejament urba i
inversions en equipaments i espai public. Pero ja fa anys que la denominada Nova Gesti6 Publica
ha anat envellint i, com s'assenyala en les pagines d’aquest llibre, el model de gestié empresarial ha-
via anat contaminant el model de ciutat. En altres paraules, la gesti6 shavia menjat la politica, i en
nom de leficacia i leficiéncia, la politica —que hauria de determinar el rumb institucional— havia
anat quedant arraconada per una actuaci6 cada vegada més tecnocratica. Les formes de gestié no
son pas neutres i, quan es converteix els ciutadans en clients, els ambits de treball en arees de negoci
ilobsessio per leficacia i leficiencia acaben substituint els grans objectius publics, la qualitat demo-
cratica se’n ressent i els ciutadans es distancien de les institucions. Aquest procés no era pas alié al
funcionament municipal, i ’Ajuntament, malgrat que continuava i continua sent una maquinaria
molt eficag, sanejada economicament i capag de portar a terme projectes d’'una gran ambicio, patia



dificultats serioses per a connectar amb una ciutadania cada vegada més activa a tots els barris de la
ciutat, aixi com per a recuperar I'anima politica que, més enlla d’'una gestio eficag, busca construir
futurs compartits.

Aquest llibre neix en aquest context i es comenca a materialitzar en la col-laboracié entre la institu-
cié municipal i la universitat i, en particular, entre els autors —Carles Rami6 i Miquel Salvador— i
una colla de directius i exdirectius de 'Ajuntament de Barcelona. Partint de la reflexié académica,
entrellagada amb la practica de la gestid, i analitzant totes aquelles innovacions que ja shavien
iniciat (en I'ambit dels recursos humans, en la simplificaci6 organitzativa, en la digitalitzacié de la
institucid, en el terreny de la transparéncia o la participacio...), els autors ens fan una proposta per
a continuar avanc¢ant en la transformacio institucional. Probablement una de les conclusions més
interessants és que no es tracta pas de substituir un model per un altre —de fet, el pas del model
burocratic al gerencial no va pas eliminar els processos propis del marc normatiu de 'administracié
(encara que en alguns moments es fes el possible per vorejar-los)—, sind de construir un tercer
model evolutiu que conserva tot el prestigi acumulat en el passat. Governanga social i intel-ligent és
la denominaci6 triada pels autors d’aquest volum, que s’articula en quatre ambits molt rellevants:
(1) un esquema organitzatiu inspirat en el de Nova Zelanda, que superposa a la divisio classica
per arees una fragmentacié de responsabilitats politiques i técniques en projectes molt concrets
per tal daugmentar la transversalitat; (2) més descentralitzacid en la presa de decisions i, en canvi,
concentracid en els processos de gestid; (3) un nou model de gestié de les persones basat en un
canvi en el sistema de seleccié (més basat en competencies), la simplificacié del cataleg de llocs
de treball per a facilitar la carrera horitzontal, i la gesti6 del talent; i, finalment, (4) el disseny de
nous sistemes vinculats a la intel-ligéncia artificial i la gestié de dades que millorin el coneixement
de la institucid per a la presa de decisions. Un model organitzatiu transversal, les persones com el
capital de lorganitzacio, la presa de decisions bottom-up (descentralitzacio) i la gesti6 intel-ligent
de les dades son els quatre pilars que ens proposen els autors per superar el model gerencial i ca-
minar cap a una governanga intel-ligent. La societat canvia, la politica evoluciona i cal actualitzar,
doncs, els models de gestio de les institucions publiques locals. La importancia de les ciutats en
el context contemporani fa pensar que en creixeran les competéncies i els ambits d’actuacié, de la
mateixa manera que una complexitat social superior exigeix organitzacions més flexibles i amb més
capacitat d'adaptar-se als canvis. CAjuntament de Barcelona sempre ha estat un referent en l'ambit
de la gesti6 i aquest llibre no té altra funcié que contribuir a un debat necessari en uns moments
especialment apassionants de la vida a la ciutat.

Jordi Marti i Grau
Gerent Municipal de ’Ajuntament de Barcelona



INTRODUCCIO

Les ciutats son lepicentre dels canvis tecnologics, economics, socials i politics que sestan produint
en el mon. Per a afrontar-los cal que el govern i la gestio de les ciutats capdavanteres a escala
mundial transformin i modernitzin les seves arquitectures institucionals. Lobjecte daquest estudi
és doble: per una banda, realitzar una analisi prospectiva sobre les transformacions potencials
que sesperen en la tecnologia, leconomia, la societat i la politica i que tindran un impacte en els
mecanismes organitzatius de les institucions publiques; per laltra, definir uns nous parametres
institucionals i organitzatius per al futur govern de la ciutat de Barcelona.

LAjuntament de Barcelona ha estat una administracié publica pionera en el seu model de gesti6 al
llarg dels darrers cinquanta anys. Es tracta d’'un procés que s’inicia, curiosament, durant la darrera
etapa del franquisme i que s’ha mantingut fins a l'actualitat. Durant letapa de I'alcalde Porcioles, un
periode negre per a I'urbanisme, va comengar, per paradoxal que sembli, un procés de modernit-
zaci6 de la gestié de 'Ajuntament de Barcelona. A la década dels seixanta es van produir en el mén
diversos processos de racionalitzaci6 i reforma de les administracions publiques. El govern tec-
nocratic franquista va intentar introduir algunes d’aquestes novetats, amb un nivell d’implantaci6
molt irregular, a ’Administracié central espanyola. Els governs locals daquell moment van quedar
al marge d’aquest procés timid de reforma, llevat de ’Ajuntament de Barcelona, que va dissenyar
mecanismes per professionalitzar més la seva funci6 publica i va introduir sistemes d’informacié
per a la planificacié de la ciutat. El resultat va ser que, amb l'arribada de la democracia al pais,
IAjuntament de Barcelona era lorganitzacié local menys obsoleta i precaria del mapa municipal.
Sobre aquesta base lorganitzacié municipal va avangar cap al disseny i la consolidacié d'un model
gerencial potent en sintonia amb 'ambient de modernitzacié mundial de la ma de I'anomenada
Nova Gestié Publica (finals anys vuitanta i principis dels noranta). Barcelona va tornar a ser una
ciutat capdavantera, tant a 'ambit estatal com internacional, en la modernitzacié de la seva gestio
publica. Arran daquest model renovador es van impulsar durant els anys segiients unes iniciatives
transformadores importants, des de l'ambit urbanistic fins a la implantacié de les tecnologies de la
informacio, entre d’altres. D’aquesta manera ’Ajuntament de Barcelona ocupa des de fa més de tres
decades una posicid pionera tant nacional com internacional en la innovacié de la gesti6 publica.

El moén és a les portes d'un canvi transcendental i imprevisible, lanomenada quarta revolucié in-
dustrial o revoluci6 4.0, fruit de la intel-ligéncia artificial, la robotica i la biomedicina. I sera la
continuacié d’algunes de les transformacions igualment importants experimentades per la societat
de la informacio en el passat més recent i en l'actualitat. Aquests processos de transformacié ja
tenen i continuaran tenint un fort impacte en leconomia, en la societat i en la politica. Els trets més
rellevants s6n aquests:

- Noves formes economiques: la tecnologia ha canviat de manera radical lorganitzacié eco-
nomica. Les principals empreses mundials estan vinculades a la tecnologia de la societat de
la informacid, operen en logiques de quasi monopolis i escapen a la major part dels controls
publics. Leconomia col-laborativa cada cop té més pes gracies a 'apoderament de la ciutadania
derivada de la cara amable de la revoluci6 tecnologica. Pero també ha aparegut un altre tipus
deconomia que aprofita les novetats tecnologiques i fa la competencia a leconomia tradicional
generant nous conflictes economics i socials.
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- Transformacions socials: els canvis tecnologics i el seu impacte sobre leconomia es combinen
amb els efectes negatius de la globalitzaci6 en els paisos desenvolupats. Una bona part del
mercat de treball ja no és ni estable ni economicament suficient per a aportar benestar social.
Una part cada vegada més extensa de la poblacié viu de manera precaria i amb tota mena de
pors. Lestat del benestar esta perdent la capacitat de suavitzar les desigualtats socials i la seva
sostenibilitat economica es posa en dubte.

- Canvis politics: els ciutadans estan cada cop més apoderats per a la mobilitzacié i l'articulacié
d’un discurs propi, perod també estan més controlats per les noves tecnologies i la intel-ligéncia ar-
tificial. SOn ciutadans crispats i temorosos davant dels canvis del mercat de treball i de situacions
socials cada vegada més precaries. Sospiten que els grans canvis que han de venir encara els faran
més vulnerables i generaran més desigualtats socials. Els ciutadans exigeixen respostes politiques
als seus problemes i no en troben. La politica tradicional ha perdut el poder, que ha caigut en
mans del mén economic, i no té capacitat per a fer front als nous reptes. Aquesta impoteéncia pro-
voca que una part de la societat busqui respostes en formacions politiques heterodoxes, algunes
de les quals sacosten més i més a plantejaments de caracter autoritari.

- Una dinamica “glocal”: el mon és cada cop més global, perd també més local. Leconomia glo-

balitzada també implica una politica i unes institucions cada vegada més globals (per exemple,
6 Eu ' v . nstituci .

la Uni6 Europea). Els estats van perdent protagonisme com a actors institucionals de caracter

central. El mén esdevé més i més urba i les ciutats estan agafant parcialment el relleu de les re-

gions i, fins i tot, dels estats. Les ciutats, com a motors damplies arees metropolitanes i regions,

son ara els principals actors economics i de la societat del coneixement.

A Thora de dissenyar la Barcelona del futur, es parteix de dos punts forts molt rellevants. Per una
banda, Barcelona és una ciutat dinamica, moderna i gaudeix d’un gran prestigi. Té una area metro-
politana molt potent que aplega quatre milions d’habitants, si bé la seva area metropolitana real és
tot Catalunya, amb prop de vuit milions d’habitants. En aquest sentit, Barcelona disposa de prou
poténcia demografica i dinamisme per a fer front als reptes de futur. D’altra banda, el desenvolupa-
ment del futur se centrara en el coneixement, la innovacié i la societat de I'aprenentatge. Barcelona
ila seva area metropolitana posseeixen un teixit universitari i de centres de recerca punter a escala
internacional. Ara per ara ja representa el centre universitari i de recerca més gran del sud d’Europa
i disposaria d’'una gran capacitat per a incrementar la seva influéncia si els poders publics i el mén
empresarial hi fan una aposta més rotunda.

Els reptes de la Barcelona del futur sén els segiients:

- Area metropolitana: dissenyar un govern metropolita real que pugui impulsar politiques i
serveis publics a tot el territori urba. Per a aconseguir aquest repte cal ser capag dedificar una
nova governanca que sintonitzi amb la realitat territorial i que maximitzi les seves sinergies
positives. Sha de superar de manera imaginativa i generosa l'actual fragmentaci6 institucional
del territori que avui dia representa un autentic obstacle a I'’hora de vindicar una posicié més
rellevant en el context mundial.



- La societat de l'aprenentatge: que la societat del coneixement es transformi en una societat de
'aprenentatge innovadora depén de la sintonia i complicitat entre les institucions publiques, les
universitats i centres de recerca i el teixit empresarial. El repte de la intel-ligéncia artificial i de la
robotica només podra ser assumit per unes noves dinamiques de col-laboracié publicoprivada
i de col-laboraci6 entre els centres de recerca, les institucions publiques i el teixit empresarial.

- Nous serveis publics: les fallides al mercat i la insatisfaccié ciutadana amb la prestacié d'una
part dels serveis universals en mans privades pot generar una logica de municipalitzacié de
determinats serveis d’interes general. La gestié publica de l'aigua és el primer exemple daquest
procés potencial.

- Més participativa i més inclusiva: la participacié directa dels ciutadans en les decisions publi-
ques ila cogestid de serveis son elements de present i, especialment, de futur. També represen-
ten un dels mecanismes més potents per a aconseguir una societat més inclusiva. CAjuntament
de Barcelona ha de potenciar totes aquestes iniciatives que sestan experimentant en els models
d’administracio més moderns, democratics i inclusius com ara el crowdlaw, la utilitzacid oberta
i transparent del big data i del small data per a la presa de decisions politiques o 'aprofundi-
ment d’iniciatives com la de Decidim Barcelona.

Els trets més rellevants de la nova arquitectura institucional per a 'Ajuntament del futur sén:

- Nova gestié de governanga social i intel-ligent. Les administracions publiques han passat
per diferents models de gestié. En un principi es va aplicar el model burocratic per a supe-
rar el clientelisme racionalitzar la gestié. Posteriorment, ara fa uns vint-i-cinc anys, algunes
administracions locals van apostar molt decididament pel model gerencial, com és el cas de
IAjuntament de Barcelona. El model gerencial buscava flexibilitat per assolir més eficacia i
eficiencia. Durant aquests anys la convivéncia entre ambdds models ha estat dificil: de vegades
s’ha intentat eradicar el model burocratic, perd aquest és molt resistent i conceptualment ne-
cessari per a les activitats reglades que tenen com a principis la neutralitat i la igualtat. Altres
cops hi ha hagut confusions entre tots dos models, cosa que ha generat externalitats negatives
com ara flexibilitzar les activitats reglades o burocratitzar la gestié en la provisié de serveis.
En definitiva, no s’ha trobat una convivencia pacifica entre tots dos models, necessaris I'un
com laltre i clarament complementaris. Pero la realitat és que ’Administracié contemporania
opera en uns sistemes complexos de relaci6 entre les mateixes entitats publiques i entre les
publiques i les privades (els fenomens de lexternalitzaci6 i, més recentment, dels partenariats
publicoprivats) en el que sanomena model de governanga. La governanga és real en el funci-
onament de 'Ajuntament, pero inexistent com a model dissenyat i implementat, ja que no es
detecta en la manera doperar que té la seva administracié (unitats i personal especialitzat en
planificacié i control). Com que s’ha implantat de manera reactiva, no ha anat acompanyat
de mesures organitzatives per a assumir les funcions de planificacié, control i avaluacié de
les xarxes privades (organitzacions amb anim de lucre o sense) de prestacié de serveis pu-
blics. A la practica, el model de governanga sovint ha suposat un domini dels actors privats
sobre els publics, una cultura més empresarial que publica i un cert desgovern, en la mesura
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que "Administracié no ha sabut assumir les tasques de direccié d’aquest sistema complex (la
planificacio, el control i I'avaluacié que implica el control real de l'agenda publica). En aquest
estudi es proposa com a model de futur la governanga social i intel-ligent. Aquest nou model
participa de dos ingredients fonamentals: per una banda, considera que han de coexistir el
model burocratic (per a les funcions reglades, que en el futur seran objecte de robotitzacio) i
el model gerencial (per als serveis de prestacio directa). No es tracta de models obsolets, sin
de models que han de dominar determinats ambits de TAdministracié municipal. Pero, per
alta banda, el nou model conceptualment dominant ha de ser el de governanca per a la gestié
de la complexitat i dels nous reptes de futur. Ha de ser una governanga social, que no es trobi
subjecta als actors privats ni a valors empresarials, sin6 presidida per valors publics, orientant
el model de collaboracid i interaccié amb lentorn, i ha de ser una governanga intel-ligent, ja
que, per a dominar aquests sistemes complexos, per a exercir el rol de metagovernador, I'Ajun-
tament necessita sistemes d’informacié i d’analisi molt sofisticats que li permetin dominar
l'agenda publica. Aquesta necessitat és i sera encara més present a mesura que es despleguin
el big data i la intel-ligencia artificial. En definitiva, la governanga social i intel-ligent implica
la convivéncia ordenada dels models burocratic, gerencial i de governan¢a amb uns valors
publics solids, en que la visi6 politica domina clarament el sistema decisori bo i respectant els
espais professionals (evitant, doncs, la intervencié politica en la dimensié burocratica que ha
de ser mecanica i neutra, i respectant 'autonomia professional en les activitats d'implemen-
tacié de la dimensio gerencial seguint els principis de 'holocracia). El model de governanga
social i intel-ligent facilita lorientacié de 'Administracio vers el rol de metagovernador, que
lidera les xarxes privades prestadores de serveis publics i permet aportar el maxim valor social
a totes les politiques i serveis, amb uns valors solids i una etica neopublica.

- La repolititzaci6 de la direccié del model institucional. El model gerencial va tenir com a efec-
te extern molt positiu la professionalitzacié d’una capa directiva a 'Ajuntament de Barcelona.
Pero en alguns moments aquesta capa directiva va ser tan potent que va capturar a la dimensié
politica amb valors gerencials i amb una cultura neoempresarial. De cara al futur és necessari
mantenir la fortalesa directiva i refinar-la (definint unes regles del joc propies per a la direccié
publica professional amb valors publics, tal com s’han implantat a la major part dels paisos del
nostre entorn, que ajudin a evitar una captura politica excessiva d'aquest espai). Pero sobretot
cal fer un esforg especial per a potenciar la part politica de I'Ajuntament, per tal que tingui
capacitat de domini politic dels seus directius altament professionalitzats. Lestudi, a banda de
proposar una repolititzacié de l'Ajuntament de Barcelona, formula una arquitectura més am-
plia i variable amb lobjectiu que la politica tingui més capacitat i diversitat de mecanismes per
a definir institucionalment les seves prioritats politiques.

- La simplificacio de les entitats instrumentals. Prop de la meitat dels empleats publics de I'Ajun-
tament de Barcelona presta els seus serveis a les diferents xarxes dens instrumentals. Aix0 és un
bon indicador de la importancia d’aquest ambit. Canomenat sector public o institucional de les
administracions sol ser caotic i massa fragmentat. També acostuma a manifestar problemes de
duplicitat i de deficit de controls entre el principal (el nucli central de 'Ajuntament) i els agents
(les entitats instrumentals). Darrerament ’Ajuntament de Barcelona s’ha esforgat per raciona-



litzar el seu sector public, que ara per ara esta forca ben articulat dins I'antiquat marc normatiu
mantingut per les instancies administratives superiors. El present estudi fa una proposta con-
ceptual de classificacié d’aquestes entitats instrumentals en funcié de la naturalesa de les seves
competencies i funcions, més que no pas de la seva formulacié juridica. També proposa evitar
duplicitats entre el nucli de 'Ajuntament i el seu sector public, plantejant una redistribucié de
les competéncies politiques com les de gestié. També es planteja simplificar el sector public
fusionant algunes entitats instrumentals (entre elles o amb els serveis centrals). Finalment, un
altre objectiu és la millora dels sistemes de planificacid, control i avaluacié del nucli central
de 'Ajuntament (que exerceix les funcions de principal) sobre les entitats instrumentals que
realitzen funcions operatives per a la resta de 'Ajuntament.

- Més descentralitzacio. La societat senfronta a reptes cada cop més complexos, pero també es
torna més activa i aspira a participar més en les decisions publiques i a congestionar determi-
nades politiques i serveis. La solucié compartida dels problemes publics requereix una escala
reduida (ciutadans homogenis per estar arrelats a un territori concret). La ciutat de Barcelona
és gran i molt diversa tant socialment com territorialment, i una bona part dels problemes i de
les solucions tendeixen a ser locals més que no pas globals. Els districtes (i en alguns casos els
barris) representen una escala idonia per a les decisions politiques, i més si sén compartides
amb mecanismes de participacié ciutadana. Aquest treball aposta de manera decidida per la
descentralitzacio politica cap els districtes. Daltra banda, es planteja alliberar els districtes de
les tasques administratives reglades i de les activitats estrictament operatives per a evitar dis-
traccions en el seu nou paper politic. Es proposa, per tant, concentrar les tasques operatives
(per exemple, les llicencies i permisos administratius o les tasques de manteniment i millora
de lespai public) en els serveis centrals sectorials, des don es poden gestionar de manera més
eficag i eficient, gracies als avengos en materia tecnologica i de gestié. El model proposat sano-
mena de “descentralitzacié concentrada’, un oximoron només aparent, que implica augmentar
la descentralitzacio politica i concentrar més les activitats administratives.

- Nova gesti6 dels empleats publics. El model vigent destructura i dorganitzacié dels treba-
lladors publics resulta massa complicat, fins i tot diriem barroc: és rigid, antiquat i poc solid
conceptualment. Molt pocs elements del sistema funcionen correctament: els sistemes de se-
lecci6 son antiquats, rigids i poc adequats per a identificar els perfils professionals requerits;
larticulacié dels empleats publics per vincles (funcionaris, laborals i interins) i per grups (grups,
escales, cossos) no esta en sintonia amb lorganitzaci6 del treball actual i futura; hi ha carreres
administratives inexistents o que perverteixen lestructura administrativa (inflacié organica);
manca direccié publica professional regulada; els sistemes retributius estan desfasats i falta una
veritable avaluacié de I'acompliment. Aconseguir un nou model de gesti6 dels empleats publics
és molt dificil, ja que el marc normatiu general no ajuda (encara que el seu coeficient i elasticitat
sén més amplies del que se sol pensar), pero les traves al canvi rauen sobretot en les resistéencies
i captures sindicals, corporatives i judicials que fan que el poder politic s'inhibeixi en aquest
tema, si no és que acaba quedant limitat per les seves propies captures politiques amb algunes
derives de clientelisme. Per aquest motiu, les propostes que fa aquest document no poden ser
radicals, pero si rellevants conceptualment, per tal de facilitar una orientacié decidida cap a
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la construccié d'un model molt diferent en el futur. La primera proposta consisteix a canviar
el model de selecci6 dels futurs empleats publics per un sistema fonamentat en competencies
i en un periode de prova i practiques. Aquest és el model que, de manera incipient pero forga
reeixida, ja s’ha estat implantant 'Ajuntament de Barcelona. Del que es tractaria ara és de refinar
aquest model, fer-lo més solid i institucionalitzar-lo. Val a dir que és un pas de gegant aconse-
guir que els processos selectius (a) no siguin tant memoristics i allunyats de les funcions reals
que els nous empleats publics exerciran en el futur, que (b) defineixin les competencies noves i
velles que fan falta en la gestié del present i del futur, que (c) es realitzin unes proves adaptades
i que (d) incloguin un periode adequat de practiques realment selectiu que pugui determinar la
qualitat i capacitat d'adaptacid i daprenentatge dels futurs empleats publics. Una altra iniciativa
molt positiva seria anar reduint la fragmentaci6 enorme de llocs de treball que ja no responen a
la nova organitzaci6 de la feina. Caldria simplificar, doncs, el cataleg de carrecs en ambits fun-
cionals que tinguin assignades unes competencies especifiques pero molt més amplies. També
es planteja aprofundir en els sistemes de gestié del coneixement i un nou model d’aprenentatge,
en clau de gestio del talent, una referencia crucial per a apoderar i implicar els professionals que
integren la institucid. Aquests tres canvis (un nou sistema de seleccio, l'articulacié del sistema en
ambits funcionals i la gesti6 del talent) son una porta dentrada potent per a assolir en un futur
molt proper una auténtica carrera administrativa (carrera horitzontal) i per a avan¢ar en un
sistema d’incentius vinculats a 'avaluacié de l'acompliment.

- Disseny de nous sistemes (mecanismes, circuits i unitats) vinculats a la intel-ligéncia artifi-
cial. La gesti6 publica moderna és cada vegada més complexa i requereix sistemes sofisticats
d’informacié i d’intel-ligencia institucional de que actualment moltes administracions publi-
ques no disposen. El primer objectiu seria millorar els sistemes d’informacié que cobreixin
aspectes tan critics com els costos economics reals dels diferents programes i iniciatives, els
impactes de les politiques, les percepcions de la ciutadania sobre la majoria de politiques i ser-
veis, o el funcionament i els resultats de les organitzacions privades amb anim de lucre o sense
a les quals sexternalitzen serveis publics. Per a afrontar aquests reptes convé desplegar una
estrategia clara que permeti gestionar, analitzar i difondre la informacié i el coneixement per
ala presa de decisions. També resulta essencial desplegar una estructura en xarxa que, de ma-
nera interna perd amb eventuals connexions externes, i amb una unitat central com I'Oficina
Municipal de Dades, aporti criteri i faciliti el seguiment de lestrategia. Aquests avencos caldra
complementar-los amb uns recursos clau: des dels sistemes d’informacié que els donin suport
fins a la incorporacié de nous perfils professionals com els analistes de dades. I també cal tenir
en compte la transformacié de les dinamiques internes associades a com es gestionen i s'ana-
litzen les dades per a convertir-les en informacio i coneixement, i com es vincula a la presa
de decisions, atenent als professionals, comandaments, directius i politics implicats, tot plegat
amb una visid estratégica que permeti reforcar els processos d’analisi i presa de decisions.

Totes les propostes que formula i desenvolupa aquest estudi per a 'Ajuntament de Barcelona edifi-
quen un nou model de gestié que millora de manera sensible els diferents elements institucionals i
organitzatius, perd que encara té un caracter incremental. En altres termes, aquest nou disseny no
és el que fara falta d'aqui a vint anys i, per tant, es tracta d'un model que caducara a mitja termini.
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Es una mena de model de transicid, encara que segurament tots els models sempre son i seran de
transicid. A llarg termini el model institucional que shaura d'implantar deura ser molt diferent
del que tenim ara i del que es proposa en aquest estudi. Els canvis tecnologics, economics, socials
i politics que es poden esdevenir en el futur poden ser tan substantius que caldran unes institu-
cions publiques molt diferents. El problema és que la prospectiva no és una ciéncia exacta, sin6
una practica especulativa. Ningt no sap exactament totes les derivades dels canvis que sesperen ni
tampoc com haura de ser TAdministracié publica del futur. Pero hi ha tres temes dels quals podem
estar forca segurs: en primer lloc, l'actual funcionament institucional i organitzatiu de les institu-
cions publiques ja ha quedat clarament obsolet, fins i tot per a afrontar els reptes del present. En
segon lloc, les propostes que es fan en aquest treball suposen acostar-se i no pas allunyar-se de la
modernitat imprescindible i necessaria per tal que 'Ajuntament de Barcelona aporti valor public
i continui sent un actor institucional imprescindible. En tercer lloc, els canvis que es proposen re-
presenten un exercici inevitable per a aconseguir que ’Ajuntament de Barcelona sigui més dinamic,
més flexible i més contingent per a preparar-se pel “pel gran canvi”.

El llibre sestructura en dos grans apartats: un primer bloc com a marc conceptual i un segon bloc
en queé es presenten un conjunt de propostes institucionals i organitzatives que I'Ajuntament de
Barcelona podria implementar en el futur immediat. El primer bloc comprén dos capitols. El pri-
mer versa sobre els reptes de futur i de gestié de les administracions publiques i esta acompanyat de
reflexions i analisis, de caracter general en la majoria dels casos i d’altres de més concretes. El segon
capitol examina els models de gestié impulsats durant els darrers anys, les noves formes dorganit-
zacié que proposa la literatura més actual (holocracia), i el potencial impacte de la intel-ligéncia
artificial i la robotica en els diferents models. Al final del capitol es proposa per al futur el model de
governanga social i intel-ligent i es defineixen les seves caracteristiques i valors. Es tracta d'un nou
model de gestié dominant conceptualment perd que estara acompanyat tant del model burocratic
com del model gerencial, ja que hi ha ambits municipals que requereixen aquests enfocaments per
la naturalesa de les funcions desplegades.

El segon bloc aplega quatre capitols. El primer (capitol 3) proposa la renovacié del model gerenci-
al, una repolititzacié contingent de la instituci6 i la racionalitzaci6 dels organismes instrumentals;
aixi mateix, planteja una nova estructura per al nucli del Govern municipal, el manteniment i
actualitzacié del sistema gerencial i la seva articulacié amb el sector public municipal. El segon
capitol d’aquest bloc (capitol 4) analitza la descentralitzacié territorial protagonitzada pels dis-
trictes i proposa un model que reforci la descentralitzacié politica. També proposa la migraci6
de determinades tasques administratives i operatives que actualment fan els districtes cap als
ambits sectorials centrals de l'Ajuntament. El model de “descentralitzacié concentrada” implica
més descentralitzacid politica (més capacitat de decisi6 politica dels territoris) i menys carregues
administratives per als districtes. El tercer capitol (capitol 5) examina el model actual per a la
gestié dels recursos humans i presenta un conjunt de propostes vinculades a un model nou que
incorpora elements clau com ara els ambits funcionals i la gestié de competencies, el refor¢ de
la seleccié i l'acollida, un model mixt per a avaluar 'acompliment, un model flexible de carrera
professional i noves estratégies de formacié i de gestio del coneixement. El quart i ultim capitol
del segon bloc (capitol 6) planteja una reflexié conceptual sobre la intel-ligéncia institucional i
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proposa consolidar un model que millori els sistemes d’informacié tant periferics com centrals de
IAjuntament de Barcelona per tal de donar suport als processos de decisio politica i tecnica de la
manera més proactiva possible.

Aquest estudi ha estat elaborat per Carles Ramid i Miquel Salvador de 'Equip dAdministracio
Publica de la Universitat Pompeu Fabra. El treball de camp i d’analisi ha durat catorze mesos (doc-
tubre de 2017 a novembre de 2018). Durant aquest periode s’ha realitzat una analisi documental
d’informes i memories internes aixi com un gran nombre dentrevistes i reunions a personal técnic
i politic de ’Ajuntament de Barcelona (a I'annex figura la relacié de persones amb qui s’han celebrat
reunions i entrevistes). Son especialment remarcables les reunions periodiques amb Eloi Badia
(regidor de presidencia) i amb Jordi Marti (gerent municipal), acompanyats dels seus respectius
equips. Per tant, aquest treball no és només obra dels dos autors académics externs, sind un estudi
coral que s’ha beneficiat de moltes veus internes de I'Ajuntament. En aquest sentit, cal destacar
les més de vint reunions periodiques que s’han mantingut amb lequip de seguiment designat per
IAjuntament, conformat per Pilar Soldevila, Marta Clari, Javier Pascual i Margarita Tossas. La ma-
joria dels encerts d’'aquest treball es deuen a la seva ajuda intel-lectual, el seu domini de les diverses
materies i el seu coneixement profund de 'Ajuntament de Barcelona. Finalment, sha desmentar
molt especialment Pilar Soldevila, ja que, gracies a la seva enorme capacitat de treball agil i siste-
matic, hem pogut accedir a tots els documents i a les persones entrevistades d'una manera molt
fluida i senzilla.
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PART I. MARC CONCEPTUAL

Capitol 1: Els reptes de futur i el model de gestid

1.- Introduccié

En aquest capitol es planteja un marc general conceptual sobre els reptes dels contextos tecnologic,
economic, social i politic que ajudi a definir un nou model dorganitzaci6 i de gestié de cara al
futur per a ’Ajuntament de Barcelona. En primer lloc, es presenten de manera sintética els esce-
naris de futur i els reptes que pronostica la literatura prospectiva en relacié amb les dimensions
tecnologica, economica, social, politica i institucional. TAdministraci6 publica no és una variable
independent, sin6 que ve condicionada per altres, com leconomia, la politica, la tecnologia i l'evo-
lucié de la societat i, com a tal, cal analitzar-la. Pero es tracta d’una variable dependent tan potent
que té la capacitat, de vegades, de canalitzar i fins i tot manipular les variables que ostenten una
logica propia. Es a dir, PAdministracié publica ha d’adaptar-se rapidament a les transformacions
de leconomia, de la politica, de la tecnologia i de la societat, pero si posseeix solvéncia conceptual
de caracter estrategic pot, en part, conduir i condicionar positivament levolucié de la resta de les
variables més significatives.

En segon lloc, es diagnostiquen de manera genérica els encerts, les deficiéncies i els reptes del sis-
tema de gestié que ha estat impulsant 'Ajuntament de Barcelona durant els darrers quaranta anys.
Finalment, en tercer lloc, es presenten un conjunt de principis generals de caracter conceptual, de
valors institucionals i organitzatius orientatius, sobre com es podria conduir el futur model dorga-
nitzacio i de gestié de 'Ajuntament de Barcelona.

2.- Els reptes de futur: el context afecta l'organitzacio

2.1.- Els importants canvis de context a qué ha de fer front ’Ajuntament de Barcelona

Els canvis tecnologics, economics, socials, politics i institucionals que s’han produit durant els dar-
rers anys implicaran durant les décades que venen una transformacié impressionat en que les insti-
tucions publiques han de fer un paper proactiu per tal desmortir tota mena dexternalitats negatives
de caracter social, politic i institucional. Les principals transformacions previstes son les segiients:

- La transformacio tecnologica: La transformacié tecnologica sassenta en tres pilars: la conti-
nuitat de la societat de la informaci6 (tercera revolucio industrial), 'impuls de la robotica (quar-
ta revoluci6 industrial) i la revolucié de la biomedicina. Limpacte daquestes transformacions
és i sera enorme: el big data pot generar grans germans en mans privades, els ciutadans aniran
perdent privacitat i cada cop seran més vulnerables (Keen, 2016), la robotica destruira el 30%
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dels llocs de treball durant els proxims quinze anys (segons lestimacié més conservadora)... Es
pot vaticinar que lefecte de la tecnologia en els anys que venen influira de manera notable en els
segiients aspectes: a) Els avengos medics, biogenetics i bionics augmentaran la longevitat dels
humans. A alguns, I'increment espectacular de lesperanca de vida encara els sembla una qiies-
ti6 de ciéncia-ficcid, pero no ho és pas. Si un entra al web del denominat Projecte de Poblacié
Global (www.population.io), veura que a una dona nascuda l'any 2017 li presagia una esperanga
de vida de noranta-sis anys. I tot aixo en un escenari de simple incrementalisme derivat de les
millores en salut publica i qualitat de vida. En les proximes décades, pero, aixo pot canviar molt
significativament de la ma dels avengos de la biogenética, la biotecnologia i la bionica. El progrés
en aquests ambits sera una font de conflictes importants, perqué només una petita porci6 de la
humanitat, la més rica, es podra beneficiar d’aquestes novetats, mentre que la gran majoria de
la poblaci6 en quedara al marge. Si ara ja és dificil dacceptar que unes persones visquin vides
luxoses i d’altres en visquin de precaries, quan en un mateix territori convisquin persones amb
esperances de vida tan diferents (unes podran arribar a viure quaranta o cinquanta anys més que
daltres) en funci6 de les seves economies personals, el conflicte podria ser molt rellevant. A més,
la longevitat d’algunes persones obligara a una convivencia intergeneracional molt dificil en
termes socials, familiars i psicologics. b) La tecnologia canviara lorganitzacio del treball perque
la revolucié de la robotica suprimira una part important dels oficis que ara coneixem: personal
domestic, taxistes, transportistes, treballadors de la industria, cambrers, paletes... i fins i tot
cirurgians. Es molt dificil que la nova economia (del coneixement, de la robotica i de la salut)
pugui oferir prou llocs de treball alternatius. Les persones menys formades ho tindran dificil per
incorporar-se al mercat de treball i caldra inventar llocs de treball subsidiats amb escas valor
afegit. En aquest context sentreveu que el conflicte i la tensi6 social també poden ser enormes.
c) La tecnologia fara augmentar l'individualisme i es veuran persones tancades en domicilis
intel-ligents i quasi autosuficients, mancades de contactes i de relacions interpersonals.

- Transformacio del paradigma capitalista classic: Configurant un nou model economic post-
capitalista (Mason, 2016), aquesta transformacié sera impulsada per la infoeconomia (que
opera en una logica abusiva de quasimonopolis), leconomia col-laborativa d’intercanvi gratuit
(Viquipedia i diferents xarxes socials) i leconomia col-laborativa de caracter agressiu (com
ara Uber). Leconomia capitalista tradicional sera cada cop més residual. Ja no hi ha un unic
mercat, sind molts de mercats que lluitaran per dominar el sistema i tots miraran l'actor public
per tal que faci d’arbitre i de regulador i protector dels diferents espais (Ramid, 2017). Per una
banda, la infoeconomia opera en quasimonopolis que acumulen molt de poder. “Imaginem
que som al 1913 i que correus, la companyia telefonica, la biblioteca publica, les impremtes,
les operacions cartografiques, els atles i les sales de cinema estan controlades per una tnica
empresa privada i hermética que no ha de retre comptes davant de lopini6 publica. Si fem un
salt d’'un segle, veurem que és més o menys on som ara amb Google” (Sonit citada per Keen,
2016: 306) i amb altres empreses del big data. Laltre gran novetat és leconomia col-laborativa.
Els ciutadans operen cada vegada més en un nou mercat col-laboratiu que funciona amb anco-
ratges privats pero allunyats del capitalisme classic: bancs de temps, compartir cotxe, trajectes
i parquings (carpooling, carsharing, etc.), turisme col-laboratiu, intercanvi de cases, logistica
P2P (connexid entre persones per a adquirir o enviar alguna cosa entre viatgers), educacié P2P,
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serveis financers collaboratius, grups de consum de proximitat, horts compartits, sistemes
d’intercanvi o redistribucid gratuits o amb monedes alternatives, compartir wifi, microtasques
(on-demand economy), coworking, crowdfunding, crowdgifting i diferents tipus de “crowds”, etc.
Leconomia col-laborativa agrupa una constel-lacié d’interaccions entre els ciutadans que van
des del simple bescanvi (una tornada als origens comercials de la humanitat) fins a sistemes
de mercat alternatius que competeixen amb els classics bo i anul-lant o abaratint els costos
vinculats als mitjancers. En aquest tipus deconomia es produeixen transaccions monetaries,
pero també intercanvis totalment altruistes, com és el cas de Viquipeédia o els treballs realitzats
sota llicencies Creative commons amb persones que comparteixen els seus coneixements i el
seu temps de manera gratuita perque altres persones es beneficiin del saber col-lectiu i fins i tot
ajudin a desenvolupar-lo i millorar-lo.

Un altre fenomen que ha provocat un gran impacte en leconomia és la globalitzacid, que es va
accentuar amb Reagan dencga dels anys vuitanta i que ha estat un fracas per als paisos occiden-
tals: 'acte de negligéncia politica més important de la historia per part de les elits politiques i
economiques (Trias de Bes, 2014). La competencia economica mundial en mercats tan asime-
trics en termes laborals, legislatius i politics no era una idea gens assenyada (la Xina ho ha dis-
torsionat tot). La globalitzacid és I"inica de les quatre forces que canviaran el mon (juntament
amb la demografia, la pressié sobre els recursos naturals i el canvi climatic) que pot ser reversi-
ble o manipulable. Els efectes externs negatius que ha generat la globalitzaci6 estan impulsant
un important corrent antiglobalitzacid. La pressi6 social sobre la politica i una politica alter-
nativa o bé de tall populista i demagogic poden alentir o revertir parcialment aquest procés. Es
molt probable que torni, en el futur, una logica econdmica de caracter nacional proteccionista,
pero és molt dificil que es pugui revertir del tot la tendéncia globalitzadora que ara, de la ma
de la renovaci6 de les tecnologies de la informacid, ha cobrat un caracter natural i inercial. En
tot cas, aquestes manifestacions contrareformistes potencials i esporadiques poden estimular
el retorn a una dinamica de globalitzacié més controlada i regulada.

- Els canvis tecnologics i economics ja estan produint un gran impacte social negatiu: Amb la
desaparici6 de la classe mitjana i les desigualtats socials creixents, les societats occidentals ma-
dures cada cop son més vulnerables. La ciutadania se sent insegura en els seus drets basics: feina
digna, habitatge, seguretat, etc. Als paisos desenvolupats les diferencies actuals entre treballadors
qualificats i no qualificats son la principal divisié en lorganitzacié del treball. Es tracta d'un model
centre-periféria en queé el centre de la forca de treball el componen treballadors qualificats que
aconsegueixen estabilitat laboral. La periferia, en canvi, la formen els treballadors no qualificats
reclutats a través d’agéncies docupacié temporal o els que treballen per a empreses subcontracta-
des (Mason, 2016: 273). El problema és que el “centre” cada dia és més diminut i la precarietat la-
boral afecta a una part cada vegada més important de la poblacid. “Actualment la relacié principal
que lliga molts de treballadors al capital és el consum i lendeutament, més que no pas el treball”
(Lapavitsas, 2009). A més, els privilegiats que treballen en el centre del sistema pateixen unes
exigencies laborals molt elevades, ja que se’ls exhorta, gracies als dispositius mobils intel-ligents, a
treballar tothora. “La linia divisoria entre el treball i el lleure ja esta extraordinariament debilitada
[...] En el cas dels qui realitzen treballs amb alt valor afegit, bé podria afirmar-se que avui se’ls
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paga perque existeixin” (Mason, 2016: 275). Poden o els obliguen a funcionar com a forga laboral
les vint-i-quatre hores durant cada dia de l'any. Tant un perfil de treballador com laltre fan una
feina esclava, ja sigui de manera analogica (els de la periferia) com digital (els del centre).

La societat crispada demana respostes a la politica tradicional i, com que aquesta no nofereix,
busca alternatives politiques. Per més que els economistes argumentin que els canvis tecnologics
aporten, al final del procés, més llocs de treball dels que eliminen, al principi aixo no és pas aixi.
Per exemple, no s’ha doblidar que els llocs de treball perduts amb Internet genera, amb relacié
als guanyats, un deficit global molt significatiu. Vegem-ne un cas extrem perd molt il-lustratiu:
“Instagram només tenia tretze empleats a jornada completa quan Facebook va pagar mil milions
de dolars per la start-up. Mentrestant, Kodak estava tancant tretze fabriques i cent trenta labora-
toris i acomiadant quaranta-set mil treballadors” (Keen, 2016: 162). WhatsApp gestiona desenes
de milers de milions de missatges dels seus cinc-cents milions d’'usuaris amb una plantilla de
nomeés cinquanta-cinc professionals. En els ultims deu anys el nombre de fotografs professio-
nals s’ha reduit a gairebé a la meitat, etc. Aquests son exemples de feines que no es recuperen,
perque lalternativa no son altres llocs de treball, encara que siguin pocs, sind que és la mateixa
comunitat que fa aquesta feina. No ens podem permetre un altre cop un periode de transicié
tan dur: el crucial és que l'actual canvi de model productiu i economic infligira, de nou, enormes
patiments humans similars als de la revolucié industrial. I seria totalment absurd i irresponsable
sacrificar generacions durant décades i limitar-se a esperar que les solucions politiques i socials
es vagin assentant lentament fins que obrin les portes a un nou periode de progrés mundial. Les
societats contemporanies i [etica mundial en drets humans no poden permetre que l'actual canvi
de paradigma comporti uns costos de transici6 socials semblants als que va suposar la revoluci6
industrial, ni encara menys uns costos superiors. No seria admissible que el mén economic,
els sistemes politics i les institucions publiques es quedessin impassibles davant d’'un sofriment
d’aquestes dimensions. Som en una fase prou madura, amb aprenentatges historics i amb una
elevada sensibilitat social, que hauria de permetre prendre mesures per a fer més suportable
socialment l'actual procés de transicié cap a un nou model productiu, economic i social. Deixar
el procés de transicio a les mans insensibles i ineficients del mercat seria un error d'un impacte
gravissim i que podria posar en risc tant el mateix sistema economic capitalista com el sistema
politic i institucional.

- La politica tradicional esta en crisi: Si la politica tradicional es troba en crisi, en bona mesura
és perque el poder real ja és exercit per leconomia. La politica en majtscula és la politica eco-
nomica, i aquesta ha caigut en mans dels mercats. Per aquest motiu perden forga les opcions
politiques tradicions tant desquerra com de dreta, ja que totes dues fan la mateixa politica
economica. No hi ha alternatives politiques reals (més enlla d'ambits simbolics i de politiques
sectorials) i la democracia actual ja no és real sind formal, inercial, administrativa i constitu-
cional (Mair, 2016). La societat, angoixada busca alternatives politiques, moltes delles peri-
lloses i demagogiques (com ara Trump als EUA o lextrema dreta al nord d’Europa). “En els
anys que ens separen del 2050, la historia de la democracia es convertira en una combinacié
paradoxal. Els que no en tenen, nobtindran més. Els que en tinguin, veuran com disminueix.
Avangara als paisos autoritaris, pero es replegara als lliures” (Lucas, 2015: 174).
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- CAdministracié publica ja no pot donar resposta a les demandes de la ciutadania per cul-
pa de la impoteéncia de la politica: Es va configurant un Estat irresponsable: formalment, ha
de donar moltes garanties, pero en realitat no ho pot fer (Bauman i Bordoni, 2016). A banda
d’aixo, el neoliberalisme sotmet les funcions socials de 'Estat al calcul econdmic, una practica
inusual que ha introduit en els serveis publics criteris de viabilitat, com si fossin empreses
privades. Aquests criteris regulen ara els ambits de leducacid, la sanitat, la proteccié social,
Tocupacié, la investigacié cientifica, el servei public i la seguretat, conforme a un perfil econo-
mic. El neoliberalisme, per tant, elimina la responsabilitat de I'Estat, el fa renunciar a les seves
prerrogatives tradicionals, dacord amb un perfil economic (Bauman i Bordoni, 2016: 30). “El
canvi és encara més pronunciat quan les modalitats de la Nova Gestié Publica simporten a les
organitzacions politiques i al sector public. Aqui les formes de retiment de comptes no només
no inclouen el canal electoral, siné que també prevalen sobre criteris implicits del sector public
com a tal, ja que estan regides per valors de cost-eficiencia, procediment just i rendiment”
(Mair, 2013: 30-31). Fukuyama (2015) afirma que una democracia moderna té tres ingredients
basics: I'Estat, el principi de legalitat i un govern responsable i efectiu. El model que es podria
dibuixar de cara al futur podra ser un entramat institucional amb principi de legalitat, un estat
tecnocratic i obert relativament feble i, finalment, un govern efectiu perd no responsable en
termes politics: un sistema formalment democratic pero sense democracia real (Mair, 2016).

- Es va imposant la logica “glocal”, més global i més local: El mén sera cada vegada més
complex, més multilateral, amb més protagonisme de les multinacionals i amb més problemes
socials de caracter global. Leconomia esta globalitzada i demana un poder politic i institucional
també globalitzat. Fa falta un govern mundial que pot trigar molt a desenvolupar-se i que po-
dria estar configurat pels alcaldes de les grans arees metropolitanes (Barber, 2015). Com a pro-
cés de transicid, les agrupacions destats com la Unié Europea sén I'inica opcid per fer front,
encara que sigui de manera precaria, als desafiaments de leconomia globalitzada. Alhora es va
configurant una dimensid paral-lela, més local, de proximitat, per la via de les grans ciutats i
arees metropolitanes (I'any 2050 el 70% de la poblacié mundial viura en ciutats, i a Europa el
percentatge arribara al 86%). Els serveis publics, la qualitat de vida i la felicitat dels ciutadans
dependra basicament dels poders locals. Les administracions publiques, tal com les concebem
actualment en la seva dimensi6 de prestadores de serveis, quedaran cada vegada més en mans
de les grans ciutats. Si en I'ambit global la funcié de les institucions publiques sera cada vegada
més la regulacio, en 'ambit local les principals competencies seran la prestacié de serveis pu-
blics en xarxa amb la col-laboracié dorganitzacions privades amb anim de lucre o sense. En un
moén més i més global, els ciutadans se sentiran identificats amb les seves respectives ciutats,
seguint una logica postmoderna del model medieval o feudal. La ciutadania exigira una par-
ticipaci6 politica més gran en els temes locals amb sistemes electorals molt més oberts, amb
nous sistemes de participacié politica i dapoderament social. Es produira una enorme compe-
téncia economica entre les grans ciutats darreu del mon, totes plenament internacionalitzades,
i saniran especialitzant en diferents tipus de serveis i d’activitats industrials. Les ciutats tin-
dran universitats potents vinculades a les especificitats dels seus respectius teixits productius,
ja que la competeéncia es lliurara al terreny de l'aprenentatge i la innovacid. En aquest sentit, les
grans ciutats tindran com a prioritat, a més de la prestacio de serveis publics de qualitat i de
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legitimitat democratica, aportar seguretat juridica i fomentar politiques actives de promocié
economica i d'innovacié que facilitin el seu desenvolupament economic i, alhora, una qualitat
de vida elevada per als seus ciutadans.

El segle de les megaciutats (ciutats amb més de deu milions d’habitants) ja ha arribat: el 1950
només n'hi havia dues, pero ara ja n’hi ha vint i, I'any 2050, n’hi haura vint-i-set (Smith, 2011:
57). El segle xx1 ha estat declarat per TONU el segle de la ciutat. Ara bé, quin mena de ciutats
seran? Seran prosperes o dickensianes? Hi ha raons per a loptimisme: les tendencies a llarg
termini apunten a una prosperitat urbana més gran i un ventall de tecnologies noves que faran
les ciutats més netes, segures i eficients. Lascens arreu del mon de ciutats refulgents, modernes
i prosperes com Singapur, resulta versemblant (Smith, 2011: 58). Els problemes es concentra-
ran a IAfrica, amb unes ciutats caotiques, empobrides, sense equipaments basics. Lagos ja nés
un exemple: compta més donze milions d’habitants i es preveu que arribara als setze milions
el 2025. Es i continuara sent una distopia massa poblada, amb embussos de transit, deteriora-
ment, corrupcid, mort i malaltia.

Les grans arees metropolitanes del mén competiran en coneixement, innovacio, desenvolupa-
ment economic i benestar social. Els estats nacié perdran rapidament les seves competéncies
i capacitat d’influéncia. Aquesta dinamica també pot afectar les regions, que seran fagocitades
per les grans arees metropolitanes. En aquest sentit, Catalunya es podria transformar en l'area
metropolitana de Barcelona, amb un continu urba al litoral que anés de Portbou a les Cases
d’Alcanar i una espina que arribés fins a Lleida i anés integrant la Catalunya interior. La lluita
entre ciutats lider a escala mundial genera dues dinamiques diferents en funcié dels paisos:
models nacionals uniceéntrics versus models nacionals policéntrics (Jordana, 2017). En els mo-
dels unicentrics, tot un pais va darrere una gran ciutat i la seva area metropolitana (com el
Regne Unit amb Londres, Franca amb Paris, etc.). Els models policéntrics, per la seva banda,
agrupen diverses grans ciutats com a motors del pais (per exemple, Italia amb Roma, Mila i
Tori, Alemanya amb Frankfurt, Munic i Berlin, els EUA amb les grans ciutats de la costa est i
de la costa oest, etc.). El gran conflicte actual a I'Estat espanyol es deu a I'aposta per un model
unicéntric (Madrid), mentre que la realitat economica, politica i social és policentrica (Madrid
i Barcelona).

- La tecnologia apodera més i més la ciutadania: Els ciutadans cada vegada estan més apo-
derats gracies a la tecnologia, pero també a les xarxes socials i els nous sistemes de relacié de
caracter col-laboratiu. Sesta configurant una nova classe social amb un potencial molt poderos,
“els ciutadans cultes universals” (Drucker, 1996; Mason, 2016), que de moment encara esta
adormida en el marc d’'una logica hedonista de caire selficentric (Keen, 2016), pero que cada
cop necessita menys intermediaris, és capag de generar un relat i una informacié alternativa
a les elits politiques i economiques i pot donar peu en el futur a una “bella revolta” (Mason,
2016). Els ciutadans cultes universals tenen una caracteristica essencial en la societat de la
informacié: sén alhora productors i consumidors. Aquesta és la gran novetat d'una economia
col-laborativa en auge que canvia la concepci6 dels preus, de la propietat i del valor del treball.
Les xarxes socials o Viquipédia en serien un bon exemple: els ciutadans cultes universals con-
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sumeixen la informacié que ells mateixos generen com a comunitat. La seva relacié amb les
institucions publiques, pero, és molt més inquietant. Sembla que simplement les ignoren i de-
sitgen que, en la mesura que siguin inevitables, resultin el més invisibles possible (PwC, 2015).
Es podria dir que viuen al marge de les administracions publiques, pero no té per que ser aixi.

- Lenvelliment de la poblacié als paisos occidentals: La poblacié europea anira envellint, de
manera que el percentatge de la poblacié major de seixanta-cinc anys es duplicara entre el 2010
i el 2050, passant del 8% al 16% de la poblacié mundial). edat mitjana augmentara en nou
anys del 2010 al 2050. Com és ben sabut, el procés denvelliment té dues causes: en primer lloc,
lincrement continuat de la longevitat, i, en segon lloc, 'impacte diferit de lexplosi6 del cicle de
fecunditat de la postguerra (a Espanya als anys seixanta), que fa créixer el nombre d’'ancians i
disminuir el d’adults més joves. Standard & Poor’s (2011), I'agéncia de qualificacié crediticia, ha
elaborat una projeccio fins al 2050 per a trenta paisos desenvolupats, i el seu pronostic és deso-
lador: “La pressié de lenvelliment sobre els pressupostos s'intensificara a partir del 2020. En un
pais desenvolupat tipic, la despesa publica relacionada amb ledat augmentara entorn del 10%
del PIB entre el 2010 i el 2050.” A Espanya la despesa en pensions, atencio sanitaria i cures de
llarga durada per a les persones grans representava el 2010 el 15% del PIB, mentre que el 2050
la projeccid és que aquesta despesa representi el 27,5% del PIB. Un increment de més del 12%,
tres punts per sobre de la mitjana dels trenta paisos analitzats, que passara del 17% el 2010 al
26% el 2050. El pais en una situacié més compromesa és Franca, que el 2010 ja se situava al 23%
i passara al 31%. Molt a prop de Franca hi ha Alemanya i Italia, després ja ve Espanya, seguida
per Suécia, el Japé, el Brasil i Russia. Els paisos amb menys problemes s6n I'India, la Xina (en-
cara que aquest pais pot tenir problemes pel seu rapid envelliment), Australia i Corea del Sud.
Les dificultats economiques provenen de les pensions i de I'atencid sanitaria, si bé en la majoria
d’aquests paisos la salut serigira en el problema més complicat (Wallance, 2015: 191). En el cas
d’Espanya, el problema és doble, ja que la despesa en pensions prevista per al 2050 sera, en per-
centatge del PIB, de les més altes entre els paisos de referéncia: més alta que a Franca, Alema-
nya, Suecia, etc. (Només en dos paisos la despesa en pensions superara lespanyola: Russia i el
Brasil.) Lincrement de la despesa sanitaria per lenvelliment de la poblacié és una preocupacid
mundial. La despesa mitjana dels majors de seixanta-cinc anys és quatre vegades superior a la
dels adults i els joves. Al Regne Unit, els majors de vuitanta-cinc anys costen al Servei Nacional
de Salut sis vegades més que la poblacié en edats compreses entre setze i quaranta-quatre anys.
El tractament als ancians és molt car, no només perque siguin més grans, sin6 també perque
presenten més probabilitats de morir. Una mirada detallada als costos medics de tota la vida
mostra que una gran part dels mateixos es produeix un any abans de la mort, independentment
de ledat (Wallance, 2015: 197).

2.2.- Els grans reptes institucionals
- Pambigiiitat del concepte de governanga: Cal pensar, definir i aclarir molt bé qué implica

realment un model de governanga. La governanga duu I'Estat a 'avantguarda de la modernitat,
pero també el fa entrar en uns corrents liquids molt complexos tant en termes economics com

21



LA GOVERNANCA SOCIAL I INTEL-LIGENT
UNA NOVA ORGANITZACIO PER A CAJUNTAMENT DE BARCELONA

22

socials. Per a submergir-se en aquestes aigties cal saber nedar amb solvencia i tenir molt
clars els objectius i el que aquest model pot aportar de bo a l'interés general aixi com els
principals perills o externalitats negatives que pot generar en contra de I'interes general i
del bé public. El principal problema en el present és que el model de governanga continua
sent deliberadament ambigu i que neix d’'una asimetria perillosa: la debilitat de la politica i
de I'Estat, d'una banda, i 'apoderament del mercat i de la societat civil, de l'altra. Levolucid
del paradigma de la governanga pot obrir diversos escenaris de futur molt diferents. Lactu-
al tipus d'administraci6 publica respon a un model hibrid o mestis. Els models hibrids po-
den ser els millors o els pitjors de tots els possibles i tot depen de la combinacié i lequilibri
entre les dosis dels diferents models. Es tracta d'una cocteleria institucional molt delicada.
En les administracions publiques del present, el model més determinant continua sent,
per bé i per mal, el burocratic. A més, pero, té alguns ingredients gerencials, profunds en
uns pocs ambits i superficials en la majoria. El model de governanga és, en canvi, inexis-
tent en 'Administraci6 ptblica. Es una paradoxa: 'Administracié publica opera dins d'un
model de governanga, pero encara no ha assumit conceptualment aquest model; no té nila
capacitat de relacio ni la intel-ligéncia institucional necessaries per a maniobrar en aquest
sistema. Aixo és perque les administracions han optat pel model de governan¢a de manera
reactiva, gens convengudes i forcades per les imposicions d’un poder cada vegada més
desequilibrat a favor de les forces economiques privades (i en menor mesura de les forces
socials), en detriment de la politica convencional canalitzada pels partits politics.

La governanga incremental o inercial constitueix lescenari de futur més probable i implica
apostar conservadorament per un model continuista dadministracié publica, sense grans
canvis ni sobresalts; un model estable de millores qualitatives incrementals i de reduccid
quantitativa gradual del pes organitzatiu de ’Administracié publica. Pero el futur del model
de governanca té tants de reptes i perills que no sera suficient fer petits retocs de millora
qualitativa, ja que, altrament, el model es decantara amb rapidesa cap a una xarxa de go-
vernanga amb una orientaci6 i un domini de caracter privat. Amb l'articulacié d’'una xarxa
d’institucions publiques i privades, amb anim de lucre o sense, l'ambit privat (economic
i social) anira guanyant cada vegada més espai i rellevancia, no només en la prestaci6 de
serveis, sin6 també en la governanga del mateix sistema. El desti final d’aquest model seria
la colonitzacié dels espais politics i de gestio de l'ambit public (PAdministracié municipal)
per part dels actors economics privats i, en menor mesura, dels actors socials. Els béns
publics i d’interés general serien tipificats per les forces del mercat i per les forces socials,
i la politica perdria gairebé tots els seus espais d’influencia. Lambit public podria ser una
gran plataforma sense personalitat en queé operarien els diversos actors privats. Les admi-
nistracions publiques perdrien bona part de la seva arquitectura organitzativa i mantindria
només els ambits de gestiéo que desperten poc entusiasme als actors economics i socials.
Es dibuixaria una administracié publica rutinaria, burocratica i mancada d’intel-ligencia
institucional. Ningt no exerciria formalment el rol de metagovernador, de director de la
xarxa de governanga, encara que a la practica el poder d'influéncia seria més en el costat
privat de la xarxa que no pas en el public. Les disputes i conflictes entre els actors privats
economics i socials per espais d’'influéncia serien continus i el poder public (I'Estat i les
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administracions publiques) es limitarien a fer d’arbitres en els casos més equilibrats i dispu-
tats. En 'ambit intesti les administracions publiques podrien degenerar en models clientelars
extrems, ja que la politica dedicaria moltes més energies a observar i influir internament que
no pas externament. El poder politic es podria veure reduit a aquest horitz6 tan anecdotic
i patologic. Lactivitat reguladora publica no tindria gairebé ascendéncia politica, sin6é que
estaria en mans d'una comunitat epistémica de professionals formalment independents que
regularien, en funcié de les pressions i equilibris de poder, les diferents forces economiques i
socials. Com a conclusid, aquest model implicaria un ambit public enormement debilitat, un
poder politic totalment passiu en el disseny de politiques publiques, perd molt intrusiu a es-
cala institucional amb fortes inércies de caracter clientelar. Les interferéncies amb el mercat
i amb la societat civil organitzada serien molt intenses, cosa que duria les pressions privades
a capturar ambits publics. El ciutada, potencialment actiu, tindria a la practica un rol passiu
davant la capacitat d’influéncia privilegiada del mercat i de les organitzacions socials.

2.3.- Exemples de reptes concrets als quals ’Ajuntament de Barcelona podria fer front en el futur

Els canvis de context exposats en 'apartat anterior poden modificar de manera profunda el paper
de 'Ajuntament de Barcelona i els reptes a que haura de fer front, durant els proxims vint anys.
Només a tall dexemple, es presenten els segiients:

- Es probable que Barcelona i la seva area metropolitana d’influéncia (Catalunya) assolei-
xin en el futur una posicié de privilegi en el context de competéncia mundial entre ciutats.
En termes quantitatius, és a dir, per nombre d’habitants, Barcelona i Catalunya no tenen
futur en aquesta competéncia, perqué només poden aspirar a aplegar entre vuit i deu milions
d’habitants, una xifra discreta comparada amb les grans arees metropolitanes mundials, que
seran del voltant de trenta milions. (En aquest sentit, destaca la fusi6 de Pequin amb una
ciutat propera que creara una area metropolitana de cent trenta milions d’habitants, amb una
autopista de conurbacid, practicament acabada, de mil quilometres, i que ara ja és la setzena
economia mundial). A Europa, només Londres i Paris podran jugar, i encara amb restric-
cions, en aquesta primera lliga mundial. Barcelona, doncs, ha dapostar per la qualitat com
a via per a ser una ciutat de referéncia en gestio del coneixement, serveis de nova generacio
i capacitat d’'innovacié. Partim de bons indicadors, pero caldria mantenir I'impuls de politi-
ques creatives per a reforcar el potencial universitari de recerca aixi com la preséncia de les
empreses més innovadores. Iniciatives com les del Poblenou (22@) s’hauran de reinventar i
potenciar. Una tasca important de Ajuntament de Barcelona seria mantenir i desenvolupar
aquesta promoci6 del coneixement de manera innovadora i d'avantguarda.

- Lexit del punt anterior, totalment desitjable, generara externalitats negatives importants i
greus problemes a la ciutat de Barcelona. Territorialment, Barcelona és una ciutat molt petita
i quedara totalment ocupada per una poblacié flotant no autoctona, amb un poder adquisitiu
elevat, poblada de turistes (com ja ho és ara), locals doci, amb una gran densitat de centres de
recerca i d'innovacio publics i privats. Pot ser una ciutat molt atractiva a l'aparador, pero sense
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personalitat propia, sense ciutadans autdctons compromesos, etc. En definitiva, una ciutat
sense cor. Sha de preservar una ciutat oberta i cosmopolita, perd amb identitat propia i
autoctona. La variable decisiva sera impulsar una politica d’habitatge que faci possible que
una part dels ciutadans siguin autoctons i d'una extraccié social popular. Les politiques
clau seran les d’habitatge public i social i les de promoci6 i defensa del capital social autoc-
ton de la ciutat. Pero no es pot aconseguir creant guetos dins la mateixa ciutat, siné fent
que tots els barris coneguin el mestissatge social i cultural: cal, doncs, impulsar habitatge
de luxe als barris periférics i promoure habitatge social als barris més centrals i atractius.

- Tanta pressié sobre una ciutat tan petita pero dinamica genera i generara exclusio
social. Es la paradoxa d’una ciutat rica amb ciutadans pobres que n’han de marxar.
S’han destimular politiques de reequilibri de les rendes. No pot ser que els guanyadors
d’aquesta situacio siguin només els propietaris dels immobles i que els treballadors dels
serveis no cobrin ni mil euros mensuals. Actualment ’Ajuntament de Barcelona (i par-
cialment la Generalitat de Catalunya) tenen una capacitat molt reduida per a poder
canviar aquesta tendencia, pero aquesta situacié es pot modificar en el futur. $han d’im-
pulsar politiques directes i indirectes que permetin regular més els preus dels immobles
i les taules salarials dels treballadors. Aquest punt és clau en termes socials, pero també
des d’'una perspectiva fredament economica. Si no saconsegueix més equilibri social,
Barcelona deixara de tenir cor, de tenir personalitat propia i de ser atractiva economi-
cament, i el coneixement, el capital i els professionals d’alt nivell migraran cap a una
ciutat amb éxit economic pero que alhora hagi mantingut una personalitat propia. La
competeéncia entre ciutats no sera només en coneixement i capacitat d’'innovacid, sind
sobretot en qualitat de vida, que estara vinculada a la cohesi6 social i al manteniment
d’una identitat propia atractiva.

- En el mateix sentit, la nova economia esta generant uniformitat i despersonalitzacio.
Les grans ciutats seran massa semblants i les que seran més atractives seran les que, a
banda de tenir personalitat propia, tinguin espais socials d’interaccié col-lectiva. Aquests
espais socials culturals, esportius, doci, etc. de caracter democratic han de ser defensats
i promoguts per ’Ajuntament de Barcelona. Aquest pot ser un gran camp de treball per
a la cogestio de serveis entre agents publics i privats.

- El canvi de I'arquitectura familiar sera un dels grans reptes del futur. Lemancipacié de
les dones, l'allargament dels cicles vitals i les noves formes de convivéncia ja produeixen
i continuaran produint geometries molt variables. El problema és que el benestar dels
paisos del sud d’Europa ha tingut com a gran pilar, fins el moment, el model de familia
tradicional. Fins ara no s’hi ha donat importancia, perque de manera natural viviem amb
aquest actor de redistribuci6 social. Sha de tenir present que la darrera crisi economica,
. 7 b Y . . . ..
que ha durat vuit anys, només s’ha pogut suportar gracies als sistemes d’intercanvi i de
cohesid familiar. Pero les families depenen massa del rol de curadores que exerceixen
les dones i és una situacié greu d’injusticia social. Les families son actors redistributius,
pero solen operar de manera poc equitativa, ja que se solen basar en l'explotacié social,
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economica i institucional de les dones. En l'actualitat, als paisos més avancats, les dones
dediquen com a minim el doble de temps que els homes al treball familiar no remunerat
(Beck, 2015: 71). En aquest context, la natalitat podria baixar encara més als paisos avan-
cats. Cal recordar que als paisos de TOCDE la taxa de fecunditat mitjana ja ha caigut a
només 1,6 fills, un fill menys que fa quaranta anys i molt per sota de la taxa de reemplaga-
ment de 2,1. Els poders publics, en col-laboracié o no amb el mercat, han de definir nous
estimuls, modificar regulacions i prestar nous serveis socials. Els reptes sén de tot tipus:
guarderies, llars adaptades a la nova realitat familiar, centres d’atenci6 als ancians, un nou
sistema fiscal que protegeixi (o almenys reconegui) les noves opcions familiars, diferents
sistemes d’ajuts socials, retribucions o no per al treball al si de la familia, etc. Es probable
que aquesta transformacio social estimuli una nova economia que ajudi a satisfer les neces-
sitats socials no resoltes per la via familiar i que podria ser un motor economic rellevant.
Pero seria un tipus deconomia que hauria de traspassar els estrets limits conceptuals del
capitalisme classic i apostar més per les logiques de l'economia col-laborativa, leconomia
social i amb una intervencié considerable dels poders publics en qualitat de regulador,
protector i estimulador de formes concretes d’intervencié del mercat i, fins i tot, en alguns
casos de prestador directe. En definitiva, moltes preguntes i incerteses i poques respostes
que aportin seguretat. Seria una politica conservadora i reaccionaria intentar mantenir
lactual model familiar, atés que es basa, en gran mesura, en lexplotacié de les dones. De
tota manera, es poden impulsar politiques publiques orientades cap a lemancipacio de les
dones sense haver de canviar el model familiar. Tot i aix0, el model familiar continuara
canviant i s’han de preveure politiques publiques que acompanyin aquesta evolucio, inten-
tant preservar els intercanvis col-laboratius dins les families amplies. Per exemple, que els
membres d’'una mateixa familia no visquin junts no hauria d’implicar que trenquessin els
seus lligams col-laboratius. Un problema de base torna a ser 'habitatge i la incapacitat del
mercat per a acompanyar els canvis socials. Fa falta habitatge per a families monoparen-
tals, per a persones soles, per a families fusionades més grans que les habituals, per xarxes
socials que suplantin patrons familiars, etc.

- Els fluxos migratoris seran un altre dels grans reptes. Com més exit tinguin leconomia
de la ciutat (per mitja de la societat del coneixement i la innovacid) i les seves politiques
d’inclusié social, més pressié migratoria sofrira. S’ha de tenir present que, de I'increment
de 2.300 milions de persones que experimentara la poblacié mundial entre el 2010 i el
2050, practicament la meitat es localitzara a lAfrica. (Per exemple, Nigéria tenia 72 milions
d’habitants el 1970 i el 2050 sestima que en tindra 389 milions, i Tanzania passara durant
el mateix perfode de 14 milions a 139 milions.) Uincrement de la poblacié a 'Africa gene-
rara una gran pressié migratoria a Europa. Pero Barcelona és una ciutat tancada que no
pot tenir més creixement demografic (a diferéncia d’altres ciutats amb expansi6 territorial
il-limitada com ara Madrid) i 'impacte migratori recaura sobre 'area metropolitana (pri-
mera corona) o sobre Catalunya (segona corona). Barcelona-Catalunya pot ser una area
metropolitana d’acollida, pero haura de definir el grau dobertura als fluxos migratoris, que
no poden ser infinits.
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Trajectoria previa i diagnosi del model institucional de 'Ajuntament de

Barcelona

L’Ajuntament de Barcelona ha estat durant molts d’anys un municipi capdavanter en materia de

gestid tant de I'ambit nacional, com estatal i internacional. Ha estat una institucié ampliament
reconeguda i imitada per molts daltres ajuntaments. Les seves principals caracteristiques son:

- Un model gerencial que aporta visi6 transversal i prioritza leficacia i leficiencia. Un mo-
del de direccid politica professional. Aquest és el tret més caracteristic, historic i actual, de
IAjuntament de Barcelona.

- Un model de gestié modern basant en la col-laboracié publicoprivada en qué una part
important dels serveis municipals han estat prestats per organitzacions privades amb anim
de lucre o sense. Aquests dissenys institucionals i organitzatius vinculats a determinades
politiques i iniciatives sectorials han estat molt reeixits (un exemple, entre d’altres, nés Bar-
celona Activa). La descentralitzacio territorial de la ma dels districtes, que representa un tret
significatiu i en que Barcelona va ser pionera. Un us intensiu i capdavanter del govern elec-
tronic o e-govern per a millorar la relacid, la comunicacio, els serveis i la interaccié amb els
ciutadans. Posteriorment va voler continuar aquest lideratge impulsant de manera incipient
la ciutat intel-ligent o smart city (amb el Govern de CiU).

- Uns recursos humans i uns comandaments amb bones competencies professionals, com-
promesos i motivats. Aquest element, que shauria de donar per suposat, té un gran meérit,
ja que les grans administracions del nostre entorn es troben en una situacié forga precaria
en relaci6 a aquest item. Barcelona disposa d'un model forca modern de gestié de recursos
humans malgrat situar-se en el marc d’'un model legislatiu de funcié publica molt antiquat.

Tots aquests son punts forts de 'Ajuntament de Barcelona, perod també s’hi poden trobar febleses

i defectes tant per un disseny defectuds d’aquestes iniciatives com pels seu desgast amb el temps.

Cal destacar les debilitats o disfuncions segiients:
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- El model gerencial, combinat amb una cultura neoempresarial propia de la Nova Gestié
Publica, ha anat instaurant una ideologia institucional de caracter neoliberal. El com (model
de gestié empresarial) ha anat contaminant el qué (model de ciutat) i shan generat politiques
de caire neoliberal impulsades per governs desquerres. El model de gestié no ha estat poli-
ticament neutral. Es detecta durant molt temps una absencia de politica en majtscules més
enlla d'un model de gestié innovador.

- No s’ha definit el perimetre essencial de les externalitzacions: que s"hauria dexternalitzar
i qué no es pot externalitzar. I sobretot es donen deficits importants en els mecanismes de
control i d’avaluacié de les externalitzacions. “Val més timonejar que no pas remar” (Os-
borne i Gaebler, 1994), pero no esta clar que portem el tim6 d’aquest model relacional amb
garanties.
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- La descentralitzaci territorial per la via dels districtes porta molt de temps sense ser re-
considerada i reactivada.

- La implementacié del govern electronic va ser pionera i va aconseguir millorar la relacié
amb la ciutadania, pero ara sassembla a moltes altres administracions publiques i ja no és un
tret diferenciador. Dificilment l'aposta per la ciutat intel-ligent pot ser un tret simbolic dife-
renciador de cara al futur, ja que totes les administracions publiques faran us de la tecnologia
com a sistema d’informacio, control, avaluacié i millora. Del que es tracta és de no quedar
enrere, pero tampoc no cal plantejar una aposta excessiva de caracter simbolic, perque la
ciutat intel-ligent és una metodologia i una oportunitat, pero no pas un objectiu per si mateix
que pugui generar una identitat propia i diferenciada.

- En canvi, si que és un problema que 'administracid i el govern electronics no hagin estat
capagos de transformar la cultura, els sistemes de produccié i de treball, els dissenys orga-
nitzatius, etc. Es una assignatura pendent de ’Ajuntament de Barcelona, aixi com de la resta
d’administracions publiques del pais. La gestié de recursos humans encara és classica i con-
servadora en termes conceptuals.

A banda d’aquestes mancances, convé afegir altres problemes tradicionals de les administracions
publiques que també afecten ’Ajuntament de Barcelona:

- Un certa desarticulacié de lorganitzacié central de ’Ajuntament que s’ha anat multiplicant
seguint una logica destratificacié geologica.

- Caos en les figures i el nombre dentitats instrumentals i en la seva relacié amb l'adminis-
traci6 nuclear.

- Estructura, per sota les gerencies, massa classica i burocratica.

Pero cal fer pales que un dels principals elements negatius del model de gestié de ’Ajuntament
de Barcelona ha estat la seva aposta durant més de vint anys per impulsar de manera maxi-
malista la Nova Gestié Publica. Una bona part dels instruments d'aquest paradigma de gestio
son potents per a millorar els serveis i la seva gestid. Aquest element ha estat positiu i s’ha de
preservar. El problema és que I'aposta per la NGP ha estat maximalista i radical: 'Ajuntament
de Barcelona és PAdministraci6 publica de Catalunya i d’Espanya —i probablement de 'Europa
continental— que més ha promogut les técniques i, en especial, els valors de la NGP. Pero la
NGP no era només un paradigma que buscava la flexibilitat i leficiencia per superar el model
burocratic, sin6 que també portava incorporats uns elements que generen efectes externs nega-
tius per al sistema public:

- La visié de PAdministracié com una simple organitzacid prestadora de serveis i no com una

institucié que ha dafavorir el desenvolupament huma (com apunten Acemoglu i Robinson al
llibre Per qué fracassen els paisos?, 2014).
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- Focalitzacio en les tres es: leconomia, leficacia i leficiéncia, deixant de banda altres es, com
per exemple lequitat. Una despolititzacié de TAdministracié publica (segons la tesi de Mair a
Governant el buit, 2015) mitjancant una potenciacié de la tecnocracia (comunitats epistémi-
ques de gestors amb més capacitat d’influencia i iniciativa que la politica). Aix0 es va desenvo-
lupar encara més amb el disseny de I'Estat o de TAdministracié reguladora.

- Una visié empresarial de caracter anglosax6 de 'Administraci6 publica: els ciutadans es con-
ceben com a clients (en perjudici dels seus drets politics i economics) i simposa un model
destat-supermercat.

- Fomentar la flexibilitat en detriment de la seguretat juridica i institucional.

- Concepci6 que la gestio privada sempre és més eficag i eficient que la gesti6 publica, el qual es
configura com un axioma pervers i fals (vegeu L'Estat emprenedor de Mazzucato, 2014). Sembla
que sempre sigui millor privatitzar i externalitzar que no pas la gestié directa (error greu en

perjudici de serveis publics com ara els sanitaris, la gestié de l'aigua, etc.)

- La introduccid, sense gaires matisos, de tecniques de gestid privada a la gestio publica (quali-
tat, ISO, reenginyeria de processos, etc.).

La proposta: un Ajuntament proactiu, democratic, inclusiu i que aposta per

la modernitat

Sobre la base dels punts anteriors es proposa un nou model conceptual i uns nous valors institu-

cionals per a ’Ajuntament de Barcelona. En aquest sentit, es tracta tant de definir un nou model

com d’interpretar els nous serveis ptblics i sistemes de gestié a que potser haura de fer front I'Ajun-

tament en el futur.

4.1.- Propostes de caracter conceptual
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- Lluitar per aconseguir un model de governanga institucionalitzada i intel-ligent: Aquest
model fa referéncia a la governanca amb una orientaci6 clarament publica, en qué ’Adminis-
tracio publica exerceix les funcions de metagovernador. Es considera que aquest model és el
més convenient per al futur, pero cal comencar a dissenyar-lo a partir d’ara mateix, sense més
dilacions, ja que altrament és molt probable que prosperi un escenari incremental que portaria
a un model de governanga publica fallida. Per a aconseguir aquest model cal efectuar canvis
molt profunds al si de ’Administracié publica, a més de transformacions profundes en el paper
de la politica i els partits politics. Politica i administracié publica sén vasos comunicants; si un
sapodera, també sapodera laltre; si un es debilita, l'altre també. Els reptes de TAdministracio
publica serien: renovar i transformar el model burocratic, eradicar el clientelisme i la corrup-
ci6, aconseguir una administraci6 intelligent que pugui exercir el paper de metagovernador
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dins d'un model de governanga, orientar-se més cap als espais globals i locals i anar abando-
nat les logiques nacionals, aconseguir ser un motor d’innovacié i d'aprenentatge institucional
i social i, finalment, ser sostenible economicament a llarg termini. Resoldre favorablement
aquests reptes (que seran tractats en els apartats posteriors) facilitaria aquest model modern
i avantguardista que es proposa per a 'Administracié publica. Aquest model implicaria un
ambit public relativament fort (amb més intel-ligéencia que musculatura), un poder politic actiu
en el disseny de politiques publiques, i poc intrusiu i respectuds en I'ambit institucional (re-
duint, doncs, les practiques clientelars). Les interferencies amb el mercat i amb la societat civil
organitzada serien molt intenses i donarien peu a sinergies positives; a més, caldria evitar les
captures de I'ambit public per part de pressions privades. Els ciutadans podrien gaudir d’'un
rol actiu davant d’un sistema molt ordenat que atendria les seves opinions i facilitaria canals
alternatius de participacio.

Pero també ens hauriem de preparar per a un possible model de governanga institucionalit-
zada i intel-ligent amb una notable expansi6 de 'ambit public: aquest model seria exactament
igual que l'anterior i requeria els mateixos canvis i reformes, el gran element diferencial és que
I'ambit public i les seves administracions publiques incrementarien de manera notable el seu
protagonisme regulador sobre leconomia i la societat i podrien ampliar extraordinariament
la seva cartera de serveis, prestats de manera directa o indirecta. Aquesta possibilitat pot sem-
blar remota, pero és perfectament viable, ja que el paper actiu de la transformacié no residiria
aqui en la mateixa Administracioé publica, sind en els dos altres grans motors de desenvolupa-
ment (el mercat i la societat civil organitzada) aixi com en el poder politic dels ciutadans. Les
tecnologies de la informacié estan transformant leconomia capitalista de tal manera que es
generen desequilibris i conflictes entre els diferents models de mercat. Les empreses de la in-
foeconomia, que operen gairebé com monopolis, la nova economia col-laborativa, leconomia
tradicional que es veu amenagada per ambdds fronts nous, etc. A més, les tecnologies de la in-
formacié estan catalitzant canvis socials molt profunds, fins a la hipotética emergencia d’'una
nova classe social (els ciutadans cultes universals). Finalment, el mercat laboral esta experi-
mentant una transformacio cap a la inestabilitat, la depreciacio6 dels salaris i la precaritzacio.
So6n molts canvis que posaran a prova la capacitat de digesti6 de leconomia capitalista amb els
seus problemes especifics, la societat i la interaccid entre societat i economia. No és gens evi-
dent que l'economia pugui d’aconseguir per si mateixa un nou equilibri i és molt probable que
hagi de recérrer, com a dltim recurs, a 'ambit public i als seus aparells administratius perque
intervingui en leconomia de manera molt més activa que ara. Es podria establir una alianga
entre la nova economia col-laborativa, leconomia tradicional i els ciutadans cultes universals
perque 'ambit public regulés amb més rotunditat o, fins i tot, intervingués directament sobre
els quasimonopolis de la infoeconomia com a nou bé public vinculat a la societat de I'apre-
nentatge (Stiglitz i Greenwald, 2016). D’altra banda, una ciutadania cada vegada més tensada,
crispada i temorosa davant d’'uns canvis que forgen desequilibris laborals i economics aguts
podria reaccionar politicament, tant per la via politica tradicional com per la nova politica en
xarxa de rebelli6 en places fisiques i digitals, per reclamar al poder politic, a 'ambit public
i a les seves administracions publiques més protagonisme. En definitiva, és molt probable
que durant les dues proximes decades tant leconomia com la societat es converteixin en els
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paladins d’'una administracié publica més apoderada en les seves capacitats reguladores i en
la prestacio de nous serveis publics.

- Cal resoldre els problemes amb els serveis universals d’interes general: Un tema critic de
frontera en la relacié publicoprivada que shaura de tractar (i que, malgrat la seva gran relle-
vancia actual, ha estat injustificadament negligit) és 'ambit estrictament privat que presta ser-
veis universals d’interes general. Les onades privatitzadores d’antics serveis publics han deixat
en mans del sector privat serveis basics i critics per a la ciutadania, que poden afectar, fins i
tot, els seus drets constitucionals o altres drets fonamentals dultima generacié (per exemple,
el tema de la pobresa energetica o el d'accés a la informacié global). En el futur I'ambit privat
continuara prestant aquests serveis universals d’interés general i pot ser que fins i tot en presti
més, si bé es poden produir situacions puntuals de regressio o de retorn a I'ambit public, com
és el cas de la polémica, aixecada durant els dltims anys a Europa, sobre la gestié privada de
laigua. Pero el tema crucial és la regulaci6 publica d'aquests sectors, no només en el seu aspecte
de lliure competencia (son serveis amb costos elevats en infraestructures i per aixo tendeixen
al monopoli o als oligopolis), siné en la dimensié de la proteccié dels drets dels ciutadans (els
consumidors daquests serveis poden veure afectats de forma greu els seus drets fonamentals
com a ciutadans). En definitiva, el tema dels serveis universals d’interés general és una qiiestié
molt complexa que exigira a les institucions publiques una capacitat de regulacié tant inter-
nacional com local. Es tracta dambits empresarials que requereixen inversions enormes i que
tendeixen a una logica de concentracié en grans multinacionals que dificilment poden ser re-
gulades i controlades per les administracions nacionals. Amb tot, aquest tipus de serveis tenen
una orientacié molt local (subministraments basics, serveis socials, etc.) i poden diferir molt
d’una ciutat a una altra, en funci6 de les seves prioritats politiques i socials. Des d’'un punt de
vista molt més estratégic, en les relacions entre la dimensié publica i la dimensié privada, es
podria plantejar, de cara al futur, la convivencia de dos escenaris aparentment contradictoris:
d’una banda, la gesti6 privada de la gran majoria de serveis publics (aquesta tendéncia sembla
bastant evident), pero, de laltra (i aquesta podria ser una gran novetat) la municipalitzacio,
fins i tot a escala internacional, alguns serveis i productes que fins ara shan contemplat com a
estrictament privats. Aquesta migracio6 del privat al public es podria plantejar des d'un punt de
vista conceptual per a augmentar la regulacié i la capacitat de control public, o també des de
loptica de produccié i de prestacio del servei.

Els serveis universals d’interes general es poden dividir en dos conjunts, el primer de vinculacié
territorial i fisica (aigua, habitatge, transports locals o regionals terrestres per carretera, serveis
funeraris, sanitat, educacio, etc.) i el segon de caracter global tant territorialment com tecno-
logica (tecnologies de la informaci6 i de l'aprenentatge, telecomunicacions, energia, transports
aeris i ferroviaris, serveis financers, etc.). El primer bloc podria ser de titularitat publica de
caracter local metropolita amb una regulacié més general de caracter estatal o macroregional.
Al segon bloc, davant uns mercats tan globalitzats, la titularitat dificilment podria ser estatal o
local i shauria doptar per una titularitat de caracter macroregional amb una regulacié de signe
mundial (tan dificil daconseguir com necessaria).
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- El paper de PAdministracio i els serveis universals d’ultima generacio (la infoeconomia):
Una part important dels serveis que presta la infoeconomia pot considerar-se com un bé public
o un servei d’interes general de nova generacié vinculat a la nova societat de 'aprenentatge
(Stiglitz i Greenwald, 2016). Aixo fa que hagi de ser objecte de politiques reguladores i d'un
altre tipus de politiques publiques impulsades pels governs macroregionals, pels organismes
multilaterals o pels governs nacionals. Les analisis recents més licides vinculades tant a la
nova economia com a la revoluci6 tecnologica (Mason, 2016; Stiglitz i Greenwald, 2016; The
Economist, 2015; Acemoglu i Robinson, 2014; Smith, 2013; Keen, 2016) reclamen més impli-
cacid i intervencid per part de les institucions publiques; alguns per conviccié (Stiglitz), pero
la majoria sense cap tipus de conviccio ni afinitat amb les intervencions publiques. Davant de
la naturalesa del problema i la incapacitat del mercat per a solucionar-lo amb els seus propis
mitjans, truquen desesperats i contrariats a la porta de les institucions publiques. D’altra banda,
la revolucié que suposara Internet en ambits com leducacié i la salut exigeix la col-laboracié
del Govern (Keen, 2016: 311) amb un ampli ventall de politiques publiques (i no només regu-
ladores) per a aconseguir estimular la societat de l'aprenentatge. El mercat per si sol pot oferir
innovacié (i moltes vegades de manera poc eficag), perd no esta capacitat per a generar una
logica col-lectiva d'aprenentatge (Stiglitz i Greenwald, 2016).

- Més estat com a proveidor de serveis publics, tant a Fambit supraestatal com a 'ambit local:
Durant I'dltima decada ha emergit, en molts llocs d’Europa, la demanda de remunicipalitzar
la gesti6 de laigua, que és un recurs critic de present i de futur. Actualment a Espanya molts
d’ajuntaments gestionats pel nou partit politic Podemos (i les seves confluencies) es plantegen
internalitzar serveis publics importants, tant privatitzats com externalitzats. Tots aquests mo-
viments son percebuts per bona part dels especialistes com una reaccié conservadora conjun-
tural cap a un procés que ja és inevitable.

Pero aqui es plantejara de manera sorprenent I'impensable: que 'ambit public posseeixi de nou,
o en alguns casos per primera vegada, la titularitat de bona part dels serveis universals d’interes
general; no només la gestié de l'aigua, sin6 també els subministraments energetics (electricitat,
gas, petroli, carbé i energies alternatives), telecomunicacions, sanitat, educacid, serveis socials,
habitatge, entitats financeres, transports, serveis funeraris, etc. A més, l'ambit public sencar-
regaria de gestionar de manera directa una part de la nova economia de la informacid, que
ha passat amb rapidesa a ser universal i d'interés general o un bé public (Stiglitz i Greenwald,
2016), si bé ha funcionat de manera gairebé monopolistica des del seu inici. Aixi, per exemple,
es podrien estatitzar Google, Facebook, Twitter, etc. El futur podria veure un ambit public molt
més gran, que ocuparia una posicié central en leconomia complementada pel mercat capitalis-
ta classic i per la nova economia col-laborativa.

Un altre tema molt rellevant és que més estat no ha d'implicar necessariament més estatitzacio.
L’Estat, d’'una banda, es reservaria la titularitat dels serveis universals d’interés general, donant
joc aleconomia de mercatialeconomia col-laborativa. Actualment els estats al moén ja son bas-
tant robustos en la seva dimensi6 quantitativa: arreu del mén hi ha en nomina uns cinc-cents
milions dempleats publics i el seu volum de despesa i inversié representa de mitjana el 45%
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del PIB actual dels paisos de 'TOCDE (Mason, 2016: 351). Aquestes dimensions s6n enormes
i, si soptés per aquest escenari de més estatitzacid, no es podria descartar que aquests “nous”
estats arribessin a representar el 65% de les activitats economiques i agrupessin uns set-cents
cinquanta milions dempleats publics (incloent prestadors privats de serveis publics). En aquest
escenari, pero, el model destat de futur hauria de ser com una gran caixa en queé els contorns
si que serien publics, mentre que a I'interior allotjaria empreses privades, leconomia col-labo-
rativa i leconomia social. La superpoblacio, el canvi climatic, el terrorisme internacional, les
migracions, les asimetries espectaculars de la societat tecnologica de la informacioé son reptes
massa enormes perque els assumeixin les grans multinacionals organitzades en oligopolis i
acompanyades per uns estats febles i mancats d’'una capacitat reguladora efectiva. Aquests des-
afiaments no els poden assumir uns estats petits i intermedis. Només hi podrien fer front els
estats dels grans paisos i les associacions destats com la Unié Europea.

Levolucié cap a un ambit public de caracter wiki: La imatge d’aquest nou ambit public podria
ser com la plataforma Viquipédia, en queé el coneixement col-lectiu és produit, compartit i
consumit pels usuaris, que en son els autentics protagonistes. Els macroestats poden generar el
marc d’aquest sistema, pero serien els governs metropolitans els encarregats de propulsar a una
escala assumible aquestes “viquipeédies” d’'innovacié i de serveis.

L“ambit public wiki” seria enorme en les seves dimensions, com ho és el coneixement que acull
la Viquipedia, pero els protagonistes serien les persones, els grups i organitzacions tant amb
pautes empresarials relativament classiques com amb les pautes de la nova economia col-labo-
rativa i de leconomia social.

- Reposicionar-se en relacié al fenomen de l'externalitzacio: Els dissenys institucionals de les
administracions publiques poden canviar d'una manera radical, ja que en el futur segurament
no prestaran gairebé cap tipus de servei public directe. La gestié dels serveis publics podra ser
implementada de manera gairebé exclusiva per les empreses, les cooperatives, el tercer sector i
leconomia col-laborativa. Leconomia social, lligada també a moviments socials transversals o
sectorials, veinals, etc., es pot desenvolupar de manera geomeétrica gairebé al mateix nivell que
leconomia de caracter empresarial. Aquest escenari futur de gran complicitat entre les instituci-
ons publiques i la societat civil (en la seva accepcié economica i empresarial o en la seva dimensio
més social i fins i tot dapoderament i de cogestio de serveis) és el que contemplen gairebé tots els
especialistes en la matéria. Es evident que les organitzacions publiques sén materialment inca-
paces d’atendre totes les politiques i serveis publics, que sén oceanics i necessiten la complicitat
del teixit economic empresarial i social. A més, les organitzacions publiques, a '’hora de gestio-
nar determinades politiques i serveis, topen amb serioses dificultats per a aconseguir un nivell
deficiéncia acceptable i equiparable al del sector privat. Alguns dels problemes deficiéncia de les
organitzacions publiques son dificils de resoldre en termes politics, laborals i sindicals. La ten-
déncia inevitable sera la d’acabar externalitzant tots els ambits de TAdministracié que no aporten
un valor public essencial. El concepte de “valor public essencial” és molt elastic, i amb el temps
es va concebent que la gran majoria de politiques i serveis publics tinguin cert valor public, pero
no que tots siguin essencials (en el sentit que els hagi de proveir directament la mateixa Adminis-
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tracié). D’aquesta manera, gairebé tots els serveis publics podran ser prestats de manera privada,
com ja succeeix ara, de fet: educacio, sanitat, serveis socials, etc. En aquest context, el tema clau
sera la capacitat de la futura Administracié per a poder controlar el sistema a les xarxes priva-
des de prestacio de serveis publics i, mitjancant aquest control, dominar l'agenda, la capacitat de
decisid, el control i l'avaluacié daquests serveis publics externalitzats. La governanca del sistema
sera decisiva. Pero la governanga, a la practica, pot significar qualsevol cosa: des del desgovern
fins al domini privat de l'agenda i, per tant, del poder. Per aquesta rad és molt important que,
a partir dara mateix, les administracions publiques es vagin preparant per exercir el paper de
metagovernador. Els efectius de les institucions publiques s’haurien dencarregar de la funci6 de
metagovernador d'aquestes xarxes privades de serveis publics. La seva funcié hauria de consistir
a definir politicament el bé comu i a governar el teixit empresarial i social proveidor de serveis
publics per tal d’alienar-lo amb I'interes general, segons s'interpreti en cada moment. Tot amb tot,
la governanga no és un fi en si mateix, sind un mitja per a assolir la creacié d’'un alt valor public.
Una bona governanga relacional implica abandonar mites i axiomes no contrastats cientificament
i transformar Administraci6 publica perque abandoni el seu disseny tradicional i sigui capa¢ de
treballar en xarxa perd dominant alhora aquesta xarxa. Tots els actors poden i han de contribuir a
proporcionar valor public, pero les responsabilitats no son simetriques i les institucions publiques
han d’assumir el seu lideratge. Cal aplaudir que vagin caient els models de serveis putblics autar-
quics, monopolistes i autistes, pero lalternativa no pot ser el caos ocasionat per un desgovern en
mans de forces centrifugues de caracter privat. Lalternativa i el repte és una governanga relacio-
nal en la qual les institucions publiques marquin I'agenda. Lestratégia principal per a millorar el
rendiment de lexternalitzacié consisteix a reduir l'asimetria d’'informacid, per aixo es posa tant
deémfasi en les dimensions de planificacid, avaluacié i control. En un pla operatiu, les maneres
doptimitzar la inversié en aquestes dimensions, augmentant leficacia institucional i configurant
un model proactiu i més intel-ligent dexternalitzacio, son les segiients:

- Shan de crear agencies especialitzades (o altres organismes o ambits administratius especifics)
en la gestié dexternalitzacions, de manera que sacumuli el coneixement en bases de dades i
en protocols per a reduir els plecs de condicions i se centralitzin algunes activitats de control i
l'avaluacio.

- Sha doptimitzar I'as de les fonts d’'informacio existents. En aquest sentit, les tecnologies de la
informacié i de la comunicaci6 representen un instrument de control i avaluacié d’un potencial
inestimable, ja que ofereixen la capacitat de dur a terme un control en temps real de la gestié
interna de l'organitzaci6 externalizadora. A més, les tecnologies de la informacié i de la comuni-
caci6 haurien d’aconseguir la informacié necessaria per a planificar i coordinar aquestes xarxes
organitzatives i sistematitzar-les.

- Finalment, només en el cas del paradigma del PPP (public-private partnership) que va molt
més enlla de lexternalitzacio, es pot donar la coexisténcia i interaccié de marcs col-laboratius
basats més en el mercat que no pas en la jerarquia (en el sentit de lexistencia d'un metagover-
nador). Aixi, l'alineament d’interessos entre principal i agent constitueix també una via valu-
osa per a evitar que lexternalitzacié comporti un resultat suboptim per a les organitzacions
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publiques. Tanmateix, aquesta estrategia de millora, que es concreta en la creacié de parte-
nariats publicoprivats, col-laboratius, cooperatius i sinergics, quedaria limitada a determinats
ambits de gestié com, per exemple, les iniciatives de promocié economica o de promocié tu-
ristica, en les quals els interessos publics i privats ja asseguren un resultat cooperatiu. En canvi,
la reordenacié de les preferencies de les organitzacions privades per a fer-les coincidir amb les
del sector public constitueix una tasca inabastable. A menor escala, pero, la creacié de llagos de
confianga entre els gestors en xarxa i les organitzacions pot generar unes relacions interorganit-
zatives més cooperatives i menys conflictives. Amb tot, quan es relacionin amb les organitza-
cions privades, els treballadors del sector public han de mantenir la seva cultura organitzativa
propia i distintiva, i evitar processos daculturacié empresarial que posin en dubte els principis
de legalitat, igualtat i merit que regeixen I'ideal burocratic.

- Remunicipalitzacié versus externalitzacio: Ens agradi o no, el model dadministracié rela-
cional o en xarxa forma part del present i del futur de FAdministracié publica. Es materialment
impossible que PAdministracié publica pugui prestar amb eficacia i eficiéncia lenorme ventall
de serveis publics i delements de gesti6 interna que aplega el seu ambit d’actuacié enorme. Un
ajuntament ha de recorrer a la gestid privada de funcions i serveis publics per tal de concentrar
les seves energies en aquells ambits interns i externs que aporten més valor public i més fortalesa
institucional. Actualment hi ha tot un debat a Catalunya, a Espanya i a Europa sobre si convé in-
ternalitzar publicament o no alguns ambits de gestio que fins ara estaven externalitzats. El tema
de la gesti6 publica o no de l'aigua dona prova d'aquesta discussid. Es tracta d’un debat politic i
ideologic, pero també técnic.

En l'ambit politic es tractaria deixamplar la gesti6 interna de tots els serveis que es considera que
aporten valor public o que afecten drets i deures fonamentals dels ciutadans. La llista por ser més
o menys elastica en funcié de la sensibilitat politica. A tall dexemple, alguns serveis que es podrien
internalitzar (en cas que estiguessin en mans privades) serien: l'aigua, la seguretat, els serveis socials,
els serveis educatius, els serveis culturals, els serveis sanitaris i els serveis vinculats a temes medi
ambientals.

En relacié amb els serveis que es considera que no aporten valor afegit public, lobjectiu seria no pas
recuperar-ne la gestié publica, ja que poden generar problemes de manca deficacia i deficiéncia,
col-lapsar el model de gestié d’'un ajuntament. Una internalitzacié d'aquesta mena també pot causar
problemes de manca de flexibilitat amb la gesti6 del personal i dificultats derivades d’'una logica sin-
dical perversa en el marc de lespai public. Alguns daquests serveis que valdria més no internalitzar
serien: el manteniment dequipaments i infraestructures, els parcs i jardins, els aparcaments publics,
la gesti6 dels centres esportius, el cementiri i d’altres serveis similars. En tot cas, les mesures que
s’han d'adoptar en aquests serveis externalitzats son les segiients:

- Millorar-ne leficacia (qualitat del servei) i lorientaci6 publica: el fet que un servei estigui
externalitzat no vol pas dir que TAdministracié i la politica se n’hagin doblidar, siné tot el con-
trari: s’ha de definir el servei externalitzat amb estandards de qualitat, amb valors publics i amb
lorientacié politica que es consideri més pertinent.

34



PART I. MARC CONCEPTUAL
Capitol 1. Els reptes de futuri el model de gesti6

- Millorar-ne leficiéncia (cost del servei): aquest és el problema més rellevant, ja que bona
part de les externalitzacions sén massa cares per a les administracions publiques. La Comissid
Nacional dels Mercats i la Competencia (CNMC) ha estimat, en un estudi del 2015, que els
contractes i convenis publics paguen uns sobrecostos del 25%. Aquest fet és absolutament in-
justificable i incentiva la corrupci6 institucional i empresarial, cosa que provoca efectes externs
molt negatius al teixit empresarial (Ramid, 2016).

- Controlar la gestio interna de les organitzacions privades que presten serveis publics: TAdmi-
nistracié ha de controlar la gesti6 interna de les organitzacions privades amb anim de lucre o
sense per tal devitar abusos en la contractacié del personal, estimular els valors publics i, indi-
rectament, controlar leficacia i leficiencia dels serveis.

- Planificar un model dexternalitzacid basat en empreses locals o del tercer sector: 'Ajuntament
ha destimular que un mercat local alternatiu a les grans empreses estatals i multinacionals que
presten serveis publics. També es pot apuntalar leconomia social i els moviments socials amb
lobjectiu que estiguin preparats per a assumir la gestié de determinats serveis publics.

- Planificar el sector per a facilitar un sistema de competeéncia en la qualitat dels serveis publics
objecte dexternalitzacio: per exemple, oferir un mateix servei a diferents empreses i que aquestes
entrin en una logica de competeéncia sana i regulada per tal que prestin uns serveis publics de
més qualitat.

En definitiva, el debat sobre si internalitzar o no els serveis publics prestats privadament (externa-
litzats) és en aquests moments molt viu per dos motius: per una banda, lentrada de nous partits po-
litics als ajuntaments amb uns postulats ideologics de més sensibilitat publica i, especialment, que
posen en dubte la manera de gestionar els ajuntaments durant les dues darreres decades. Per l'altra,
no hi ha dubte que, per regla general, les administracions locals no han implantat correctament el
model de gestié privada de serveis publics (manca de planificacié i de sistemes de control i avalu-
acio solids), el qual ha anat degenerant per culpa dempreses privades que presten molts de serveis
publics amb una logica doligopoli o de cartel que fan que no hi hagi una auténtica competencia. A
banda del citat informe de la CNMC. el Tribunal de Comptes espanyol ha elaborat un altre estudi
en queé demostra que els serveis de neteja de la via publica externalitzats sén molt més cars que
els que es presten de manera internalitzada. Aquest fet és totalment injustificable, ja que aquestes
empreses estan especialitzades en la mateéria, tenen economies descala i haurien doferir aquests
serveis amb més qualitat i de manera més economica que lopcid de la prestacid directa. Al nostre
entendre, el debat central no és tant entre remunicipalitzar o no els serveis externalitzats, com entre
fer una bona externalitzaci6 en termes de qualitat i cost o realitzar una mala externalitzacio tal com
s’ha fet fins ara de manera majoritaria.

- La tecnologia i el paper de ”Administracio: “No hi ha dubte que shan produit augments
enormes en la productivitat i que els avengos tecnologics i en l'aprenentatge a fer les coses
millor hi han tingut un paper fonamental” (Stiglitz i Greenwald, 2016: 37-38). Pero per tal
que aquests avencos tecnologics, canalitzats per leconomia capitalista, es tradueixin en més
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benestar, calen institucions publiques solvents (Acemoglu i Robinson, 2012) i politiques go-
vernamentals actives (Stiglitz i Greenwald, 2016: 39). La tesi és classica i no gaire nova: la tec-
nologia i la capacitat d’aprenentatge son els catalitzadors del desenvolupament, el mercat nés
el motor multiplicador, perd amb moltes imperfeccions, i sén els poders publics, mitjangant
la seva contribucid, que aconsegueixen connectar el desenvolupament tecnologic i economic
amb el benestar social. “No es pot presumir que els mercats siguin eficients en la producci6 i
disseminaci6 del coneixement i l'aprenentatge. Ben al contrari, cal assumir que els mercats no
son eficients en aquesta tasca” (Stiglitz i Greenwald, 2016: 46).

- Convé tenir molt present el nou rol dels ciutadans “cultes universals”: Telement central
de leconomia col-laborativa i del potencial apoderament del tercer sector o economia social
(ONG, fundacions i moviments socials) és que van ocupant un espai que fins ara es cogestio-
nava entre el mercat i l'ambit public. Es va eliminant una part important dels mitjancers que
abans operaven entre els ciutadans i els productes, els serveis i fins i tot el bé public i I'interes
general. Els ciutadans sapoderen i modifiquen les seves relacions amb I'ambit public i amb el
mercat: “d’una banda, les xarxes socials permeten al ciutada ‘tractar de tu a tu’ amb les entitats,
li permeten connectar-se amb altres ciutadans i crear comunitat. Els ciutadans sorganitzen en
relaci6 amb qiiestions que el preocupen i, en connexié amb altres persones, aconsegueixen
crear prou massa critica perque les seves demandes siguin ateses per lentitat a qui competeix
actuar, ja sigui publica o privada. De laltra, el ciutada ja té clar que ni l'ambit public ni les em-
preses no son ni herois ni dimonis que vindran a salvar-lo o a condemnar-lo. Parla amb altres
ciutadans, comparteix informacio i disposa de més opcions per triar, alhora que descobreix i
assumeix que té responsabilitat, veu i vot. Per primera vegada el ciutada pren consciencia del
seu nou rol, del seu poder, i esta aprenent a utilitzar-lo” (Masulli, 2014).

4.2.- Propostes de valors institucionals de futur

La nova literatura sobre gestié no para de créixer, perd no saprecien grans novetats conceptuals des
de fa tres décades. Potser el problema és que lenfocament institucional i organitzatiu ha topat amb
els seus limits. Si les institucions i les organitzacions son sistemes per a fer predictible el comporta-
ment de les persones tant a escala individual com de grup, el més logic seria abordar directament
aquesta variable i no perseverar més en els canals indirectes. En aquest sentit, la psicologia i la
psicologia social segurament tenen moltes aportacions per oferir en el futur. Un bon complement
seria treballar més, des de la filosofia, en 'ambit dels valors i del disseny d'una nova ética publica.
Els valors representen lelement més determinant d’'una institucio, per sobre dels seus dos altres
ingredients: les normes i les regles del joc. Els valors també sén un dels components basics de la
cultura organitzativa, ja sigui publica o privada. Finalment, els valors sén decisius en la cultura
civica i politica. La falta de valors o els seus defectes representen un problema que s’ha de resoldre
des dels valors mateixos. Es necessari, en el futur, socialitzar amb uns nous valors els ciutadans en
els diferents rols que han dexercir en la societat: usuari de serveis, emprenedor, politic, empleat pu-
blic, professional especialitzat, sindicalista, agitador social, etc. Els poders publics han de definir i
defensar amb tots els mitjans que tinguin a 'abast un conjunt de valors que considerin fonamentals
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de cara al futur. Cal que els poders publics regulin i estableixin diferents mecanismes d’incentius i
desincentius per aconseguir que aquests valors es compleixin. Els moviments socials, les organit-
zacions sense anim de lucre, leconomia col-laborativa no empresarial i la ciutadania organitzada
en xarxes socials digitals han de fer el mateix amb els seus membres i constituir un altaveu social
potent per contribuir a millorar la consciéncia civica col-lectiva.

El primer tema consisteix a debatre si cal modificar o no la visié politica i social de caracter econo-
micista, que implicitament comporta una absencia de consciencia o desperit civic. Aquesta cultura
civica economicista és un punt de partida péssim per a rebre I'impacte dels grans canvis i reptes
que sacosten. El punt de vista economicista considera el benestar inicament en termes racionals i
materials. Desconfia de laltruisme, dels principis i de l'acci6 col-lectiva. Des d’aquest punt de vista
(Lucas, 2015: 185), el treball de les empreses consisteix a guanyar diners per als seus accionistes,
dins dels limits de la llei (encara que amb intents freqiients dextorsionar-la o de saltar-se-la, com
ha succeit amb les noves empreses vinculades a la infoeconomia). Les lleis les creen els politics, que
intenten guanyar eleccions per maximitzar el benestar de la societat. Aixo, al seu torn, significa que
cal recaptar diners per als seus partits, construir-se una imatge i crear unes regles tan favorables als
seus interessos com es pugui. Lobjectiu dels mitjans de comunicacid consisteix a eixamplar al ma-
xim el seu public proporcionant-li productes tan atractius com sigui possible (escandols, esports
i cultura devasid). Els jutges son, en esséncia, un altre conjunt de proveidors de serveis legals; si
sén honestos, no és a conseqiiéncia de les vagues obligacions d’'una moralitat abstracta, sin6 per a
conservar corporativament el seu avantatge competitiu respecte a daltres juristes. “Des del punt
de vista de leconomicisme, la competencia entre paisos millorara els estandards de govern, de la
mateixa manera que la competencia entre empreses generara innovaci6 i valor afegit. El resultat
podria etiquetar-se com a ‘democracia, encara que és molt més a prop del concepte de negoci ben
dirigit, en queé l'interés informat de tots els implicats generalment produeix resultats satisfactoris”
(Lucas, 2015: 185). Aquesta manera “racional” dobservar qualsevol fenomen economic, politic i
social implica una abséncia gairebé absoluta de cultura civica i, si posseeix cap valor més enlla dels
purament instrumentals, només es pot emparentar amb el cinisme. Aquesta visié economicista no
resisteix levidencia empirica dels excessos economics i socials de les darreres decades, pero sobre-
tot representa una motxilla feixuga i verinosa per a viatjar cap a un futur ple de canvis i incerteses.
Legoisme, més o menys racional, sempre existira (i un dels problemes és que ben sovint legoisme
no opera de manera racional), pero cal complementar-lo o suavitzar-lo amb una cultura civica que
atresori valors col-lectius orientats al bé comu i a I'interés general, que ens allunyin dels dilemes
perversos “del presoner”. Aquest debat és molt vell, pero encara no s’ha resolt.

El llistat segiient és una possible agenda de valors nous i alguns d’antics i classics, pero igualment
necessaris de cara al futur:

- Valor de sostenibilitat: Valor de respecte mediambiental i de reduccié de les variables que
contribueixen el canvi climatic. Amb el gran increment previst de poblacié durant les tres
proximes decades, no esta assegurada la sostenibilitat mediambiental i és probable que es posi
definitivament en risc el planeta si es continua obviant el problema del canvi climatic. Una per-
sona d’un pais desenvolupat genera trenta-dues vegades més residus que una persona d’'un pais
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en vies de desenvolupament (Smith, 2011: 35). No és just confiar la sostenibilitat del planeta al
fet que la poblacié que s'incrementara més sera la dels paisos pobres, i que aquestes persones
consumiran poc i generaran molts menys residus que els ciutadans dels paisos desenvolupats
(Parker, 2015: 29). Aquesta reflexio i aquest consol son senzillament cinics. Per aquesta rad és
imprescindible que les institucions publiques apostin amb decisié per impulsar el valor social
de la sostenibilitat i, molt especialment, als paisos desenvolupats. Els valors no es fomenten
només mitjancant relats i estrategies educatives; els valors cristal-litzen gracies a la disciplina
publica. En aquest sentit, les administracions publiques han de promoure politiques actives en
I'ambit fiscal, dordenacié del territori, de regulacié de la industria i dels serveis, que imposin
incentius positius i negatius per aconseguir que les llars, les empreses i la resta dorganitzacions
respectin de manera escrupolosa el medi ambient. A més d’aquestes estrategies reactives, cal
que tots aquests agents redueixin de manera significativa el seu impacte ambiental (estrategies
proactives). Shan de contemplar impostos sobre el consum de béns no imprescindibles, taxes
més elevades sobre productes i serveis altament contaminants, sancions molt dures als qui
infringeixen la normativa mediambiental, deduccions fiscals a families i empreses que acon-
segueixen reduccions significatives en el consum de recursos naturals i en els residus que ge-
neren. Només amb aquestes iniciatives saconseguira que els valors de sostenibilitat puguin
penetrar dins leconomia i la societat.

- Valor d’equitat social: Valor de lluita contra els desequilibris socials per motius economics.
Ates que les persones i els col-lectius operen de manera diferent en la seva vida personal i labo-
ral, no seria logic aspirar a una igualtat social perfecta, ja que sempre existiran desigualtats. No
és dolent que existeixi una certa cultura economicista que premii les persones i organitzacions
meés previsores i treballadores i sancioni les més conformistes i abuliques. Aquestes diferéncies
sOn tan inevitables com positives, i encoratgen una competéncia sana que, de manera agregada,
aporta benestar social a la col-lectivitat. Pero no es pot acceptar que existeixin desequilibris
socials enormes, que son inexplicables tret que en el model economic inclogui valors no racio-
nals com ara l'agressivitat comercial, la depredacié empresarial o institucional o la usura. D’una
banda, el tema clau per a superar els desequilibris socials és la igualtat de condicions en leducacié
formal, i aquesta condicio, si hi ha voluntat politica, la poden complir els poders publics. Laltra
gran mesura seria de naturalesa fiscal i es podria impulsar en el moment que deixessin dexistir
els paradisos fiscals. En aquest sentit, és molt necessari implementar un impost sobre la riquesa
(Piketty, 2014). No son tasques senzilles, pero no estaria malament que les institucions publi-
ques fossin més decidides en aquest discurs i en comencar a impulsar les politiques publiques
necessaries per aconseguir-ho. De fet, del que es tractaria és d’aplicar la racionalitat economica
a escala global i no només individual: és obvi que en una societat relativament equilibrada es
generaria més riquesa i leconomia seria molt més dinamica que no pas en una societat total-
ment desequilibrada i amb una classe mitjana exigua.

- Valor de salut: Valor orientat a incrementar els estandards de salut de les persones de ma-
nera equitativa. Durant les proximes decades una de les dues grans revolucions cientifiques es
produira en la biomedicina, que, vinculada a la nanotecnologia, transformara d'una manera
radical el nivell de salut de les persones. El problema és que aquests avengos potser només
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saplicarien a la part més benestant de la poblacid, cosa que generaria asimetries importants
en termes de longevitat i de qualitat de vida. La salut contemplada com a negoci privat esta
ocasionant molts de problemes socials (relacionats amb privatitzacié de la sanitat en alguns
paisos i, en especial, amb la industria farmaceutica) que en el futur es poden accentuar. La
salut s’hauria de considerar un bé public, subjecte no només a regulacié sobre lefectivitat
(medicaments) i qualitat (hospitals privats), siné també a regulacié publica de caracter social
per tal devitar asimetries extremes. Es tractaria de canviar lenfocament i observar els aven-
¢os tecnics en biomedicina i en nanotecnologia com una oportunitat per a les institucions
publiques de prestar universalment, de manera directa o indirecta, serveis medics a costos
molt més baixos que els actuals. La revolucié tecnologica en matéria de salut pot aportar tant
eficacia com eficiencia en l'atencié medica.

- Valor de vigilancia envers la corrupcid: Valor de lluita contra la corrupcio, tant per a evitar la
corrupcio propia com per a censurar i frenar la corrupcio aliena. La corrupcid continua sent un
problema de grans dimensions en el present i també ho sera en el futur. No només la corrupcié
politica, sin6 també la corrupcié empresarial, la corrupcié social i la corrupcié institucional.
Combatre la corrupcié és una tasca de les institucions publiques en la seva funcié de discipli-
nar tant leconomia com la societat. Les institucions puabliques també han de disciplinar-se a si
mateixes i evitar el clientelisme, la corrupcié politica i la corrupcié corporativa dels empleats
publics. Una politica potent de disciplina publica contra la corrupcio és lestratégia de canvi per
a transformar la cultura economica i social vinculada a la corrupcio i posar fi parcialment a la
permeabilitat social a aquest fenomen. A més, cal centrar l'atenci6 institucional en les relacions
entre les institucions politiques i publiques amb el teixit empresarial, ja que és on sorgeix bona
part dels problemes de corrupcid i les captures dels cabals publics (Ramid, 2016; CNMC, 2015).

- Valor de foment de 'aprenentatge: El futur ha de transitar amb pas decidit cap a la societat de
laprenentatge, que és la dimensié que més afavoreix el desenvolupament huma i el seu benestar
(Stiglitz i Greenwald, 2016). El mercat té incentius per a la innovacio, pero és imperfecte per
a fomentar una societat de l'aprenentatge. La intervenci6 publica resulta doncs imprescindible
per tal d'assegurar-la. Un tema critic és definir una bona politica de propietat intel-lectual i de
patents que no generi externalitats negatives cap a la societat de l'aprenentatge. La innovacié és
un gran incentiu privat, perd també és un bé public i com a tal cal tractar-lo. Shan dequilibrar
els incentius economics de la innovacié amb uns incentius publics que fomentin I'aprenentatge
més obert i més social.

- Valor de coherencia politica: Valor per a evitar i frenar les logiques socials i politiques de
caracter demagogic i populista. El populisme politic segurament sera un dels grans problemes
de les proximes decades. Aquest fenomen, derivat de les tensions economiques i socials, segu-
rament sera dificil de defugir. Pero caldria evitar que el populisme del futur calqués les males
practiques de periodes historics del passat i experimentés, en canvi, una evolucio6 positiva. El
panorama actual és d’una crisi colossal del poder politic davant la falta d’'instruments per a
dirigir leconomia i la societat (Mair, 2015). El populisme pot ser un remei homeopatic perque
la politica institucionalitzada recuperi el vigor i 'ambicid, i aixo té una lectura positiva que no
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s’ha de desdenyar. El que si que caldria esmenar son les practiques politiques de caracter xa-
manic (Lapuente, 2015) i aconseguir que 'ambici6 fos més conciliable amb el realisme politic
i administratiu, atenyent la implantaci6 de lideratges politics ambiciosos en els seus discursos
pero exploradors en les seves politiques publiques.

- Valor institucional: Les institucions publiques tenen com a objectiu principal aportar segure-
tat juridica i institucional per a fomentar el creixement economic, que no és més que un mitja
per a aconseguir el desenvolupament huma (societat del benestar i societat de l'aprenentat-
ge). Les institucions publiques poden esdevenir autopistes del desenvolupament economic, del
benestar i de l'aprenentatge o es poden convertir en camins tortuosos que dificultin o castrin
aquests aven¢os (Acemoglu i Robinson, 2014). Les institucions publiques son la joia de la coro-
na del creixement economic i social i cal fomentar els valors que les preserven i en tenen cura.
Lactivitat politica que hauria de ser més censurada, tant socialment com electoral, és la que
contribueixi a degradar les institucions publiques.

- Valor d’una regulacié equilibrada: Aquest valor reconeix que la regulacié publica és neces-
saria, pero sense caure en excessos (sempre hi ha multiples actors economics que sén vigilants
davant daquesta possibilitat) ni en defectes (pocs actors socials es preocupen per la desre-
gulacid o els deficits en la regulacié publica). La regulacid sera el principal instrument de les
institucions publiques per a ordenar la complexitat i evitar les externalitats negatives generades
per la revolucio tecnologica i el canvi de paradigma economic. Els diferents mercats sencar-
reguen devitar els excessos regulatius que poden arribar a ser asfixiants per a la innovacié i
l'aprenentatge. La societat civil organitzada i la societat organitzada en xarxa haurien de vigilar
i incentivar que la regulacio no sigui insuficient i, molt especialment, que la regulacié sigui
efectiva i no es limiti a un espai merament testimonial. El bon govern en el futur dependra en
gran mesura de la bona regulacio.

- Valor del big data com a bé public: el big data pot representar una font d’'innovacié i d’apre-
nentatge enorme que contribueixi al benestar social, pero també causara problemes vinculats a
un control social excessiu. No és possible que un instrument tan potent i tan delicat estigui del
tot en mans dels mercats. Les institucions publiques han d’anar transformar el seu paper passiu
i col-lateral en un de més actiu i central, ja que la informaci6 sera el petroli del futur i cal trac-
tar-la com un bé public, tant per les seves potencialitats per a edificar una societat del benestar
i de l'aprenentatge com per a evitar les externalitats negatives d'un control social excessiu en
mans privades o publiques.

- Valor d’igualtat de genere: Als paisos desenvolupats shan aconseguit avengos importants en
la igualtat de génere, pero encara queden llacunes per atacar (desigualtats salarials i asimetries
en les cures familiars). A més, cal estar sempre vigilants perqué es consolidin tots els avengos
socials i evitar possibles regressions.

- Valor de sostenibilitat intergeneracional: Durant les ultimes deécades les societats avancades
s’han acostumat a aconseguir una part del seu benestar hipotecant el futur de les proximes
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generacions. Aixo succeeix en l'ambit mediambiental, en termes d’impacte sobre el canvi cli-
matic, pero també en 'ambit economic, disparant el deute public. Es tracta d’'una injusticia
social que no té correctors espontanis, atés que les generacions futures no poden tenir veu en el
debat. Pero si hi ha una cosa que preocupa Iésser huma son les opcions de futur de la seva des-
cendencia, que no sap com defensar davant d’'un problema massa abstracte. Perque s'incorpori
aquest valor en la societat és necessari realitzar la traduccid, des de les institucions publiques
i els moviments i organitzacions socials, de I'abstracte al concret. Per a poder fer aquesta tra-
duccié es disposen d’indicis multiples: les generacions actuals son les primeres que han pogut
detectar que, per exemple, determinats béns naturals i fins i tot alimentaris han desaparegut
amb els anys a causa d'activitats economiques i socials massa agressives amb lentorn natural.
Cal intentar que les generacions futures també puguin gaudir dels entorns naturals actuals, de
tot tipus d’aliments i d’altres elements vinculats a la qualitat de vida i al benestar.

- Valor de béns publics: El concepte de bé public és molt complex, atesa la seva elasticitat i
contingéncia, com succeeix amb els serveis universals d’interés general, que venen a ser béns
publics. En el panorama internacional hi ha una confusié enorme sobre que és i qué no és un
bé public, ja que depen de la cultura social i de les opcions politiques. Aquest valor consistiria
a estar atent i mantenir un debat permanentment obert sobre el grau damplitud dels béns
publics. Per exemple, es tractaria de reconéixer que una part de la infoeconomia esta operant
sobre nous béns publics i que cal tractar-los com a tals, de la manera que sestimi més conve-
nient politicament (regulaci6, municipalitzacié o cogestid).

- Valor de respecte a la privacitat personal: Amb la revolucié de les tecnologies de la informa-
cié els ciutadans s’han tornat de vidre (Keen, 2016), son transparents i facilment manipulables,
tant per part de les grans empreses privades com per les institucions pabliques. Hem passat
d’una situaci6 gairebé absurda, amb un excés de zel de les agéncies de protecci6é de dades al
si de les institucions publiques que ha alentit avengos tecnologics potencials (dificultant, per
exemple, la interoperativitat entre administracions), a una anarquia desregulada en l'ambit pri-
vat. De manera rapida i gairebé espontania s’han anat generant “grans germans” de caracter
privat, que fan que els ciutadans, sense ser-ne conscients, siguin molt vulnerables a la manipu-
laci6 economica i social. Caldra revisar el valor de la privacitat i aconseguir un equilibri dificil
entre la capacitat d'innovacid i el dret a la privacitat personal.

- Valor de respecte a una identitat digna: La revolucio6 de les tecnologies de la informacié ha
generat un nou tipus d’identitat: la identitat digital. Sha perdut el dret implicit a l'oblit dels er-
rors que cometen les persones. Ara un mal pas, un error en la dimensié digital, pot estigmatit-
zar un individu per tota la vida . No costa gaire trobar aquests errors personals o professionals
als cercadors en linia i a les xarxes socials. També es produeixen auténtics linxaments socials
a les xarxes per opinions que poden ser poc afortunades perd que no soén il-legals en absolut.
Es un valor técnicament dificil de preservar en la seva totalitat, perd si que es poden establir
regulacions com ara el dret a I'oblit, la proteccié dels actors més vulnerables (els adolescents, les
persones que pateixen algun desequilibri psicologic, etc.) i de més conscienciaci6 social davant
d’aquesta nova problematica.
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- Valor de transparencia i de retiment de comptes: La transparencia i el retiment de comptes
son dos valors plenament assumits per les institucions publiques. Aquesta assumpci6 en al-
guns casos és ben real, pero en la majoria té una dimensié més aviat formal i de vegades fins i
tot arriba a tractar-se d'una impostura. Cal superar la fase de voler mostrar-ho tot perque no
es pugui observar el més rellevant. En molts de casos la transparencia és només translucida.
Els dos grans elements que la societat vol coneixer de les seves institucions publiques sén: en
primer lloc, qui participa en la presa de decisions i com ho fa, i aix0 saconsegueix amb una
transparencia total de I'agenda institucional i dels seus alts carrecs. En segon lloc, els ciutadans
volen saber en que es gasten els diners les institucions publiques, fins a I'dltim euro. Les tecno-
logies de la informacid faciliten enormement aquesta transparencia, que ja no és gaire onerosa
en el dispendi de recursos publics. El retiment de comptes també inclou I'avaluacié sistematica
i transparent de les politiques publiques. Cal tenir present que tot el que una instituci6 publica
decideixi no mostrar de manera transparent pot ser igualment objecte d’un escrutini social
indirecte per la via de la informacié disponible a la xarxa. I aquesta analisi sera perillosa ins-
titucionalment per la morbositat i per possibles interpretacions incorrectes o malicioses. La
transparencia de les institucions publiques ja no és només un valor, sin6 una necessitat impo-
sada per la revolucio de les tecnologies de la informacid. A més, les institucions també haurien
de ser transparents a les aportacions de les politiques publiques en relacié amb aquest llistat
de valors. Per exemple, 'impacte d’una politica publica sobre la sostenibilitat ambiental, sobre
la igualtat de genere, sobre la sostenibilitat intergeneracional, etc. Pero seria un error limitar
lexercici de la transparéncia i del retiment de comptes a les institucions publiques. Les orga-
nitzacions privades (empreses, organitzacions sense anim de lucre i moviments socials) també
haurien dexercir aquest valor. Potser no de manera tan estricta com les institucions publiques,
pero si presentar un retiment de comptes de caracter social sobre les aportacions de bona part
dels valors com els d’aquest llistat. Per exemple, una empresa també ha de ser transparent i
retre comptes sobre I'impacte de les seves actuacions en la sostenibilitat mediambiental, en la
igualtat de genere, en el respecte a la privacitat, etc. A les empreses (aixi com a les organitza-
cions del tercer sector i als moviments socials) amb vincles economics i de serveis amb el sector
public, se’ls hauria dexigir una transparencia més elevada per evitar en gran manera les derives
corruptes, amb "inica limitacié de no posar en perill la seva competitivitat economica.

- Valor de la participacio col-lectiva de caracter politic: La democracia representativa no pot
ser I'iinica via de participacid politica. Les institucions publiques s’han d'obrir i fomentar altres
vies alternatives de participacid, algunes de les quals ara son més senzilles gracies a les tecno-
logies de la informacié. El valor de la participacié hauria de ser molt present en I'ambit local
i molt més mesurat en ambits institucionals superiors a causa de la seva complexitat i la falta
d’homogeneitat dels participants, que podrien generar externalitats negatives (Colomer, 2016).

- Valor contra la competéncia deslleial entre paisos: Les actuals diferéncies fiscals entre els
paisos i les acusades asimetries en les regles del joc en el procés de la globalitzacié no es poden
tolerar. El gran repte consisteix a eradicar definitivament els paradisos fiscals com per tal que
les grans fortunes contribueixin en el que els correspongui al finangcament dels serveis pu-
blics. Aquesta necessitat és cada vegada més urgent quan una part dels economistes proposen,
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amb encert, un impost especial sobre la riquesa per intentar disminuir els desequilibris socials
(Piketty, 2014). Es evident que la millor manera de superar aquest problema seria avancar en
la implantacié d’'un govern de caracter mundial, si bé és cert que els estats nacid i les macro-
regions actuals (com ara la Unié Europea) tenen prou poder per a eradicar aquest fenomen
pervers. Si encara no sha aconseguit, és per una gran impostura dels governs, desitjosos de
protegir les seves elits nacionals extractives, si no és que es troben a les seves mans.

- Valor de valentia: Es tracta del valor de la fortalesa individual i social, malgrat la sensaci6
individual i col-lectiva d’inseguretat, per a evitar caure en una histeria col-lectiva. Els reptes
tecnologics, economics, socials i politics durant els anys que venen seran enormes. En aquest
context és natural que els diversos actors economics, politics, socials i els ciutadans se sentin
insegurs. Aquesta por pot generar tota mena de trastorns economics, socials i politics: demago-
gia, xenofobia, egoisme individual, col-lectiu o nacional, retraiment cultural i intel-lectual, etc.
La societat, apoderada gracies a les xarxes socials, ha de fer front als reptes i intentar buscar so-
lucions com més satisfactories millor, evitant caure en logiques socials i politiques de caracter
regressiu. Les crisis cal afrontar-les des de la valentia i no deixar espai a la covardia, perque, si
no, sobren zones d’incertesa que poden atemptar fins i tot contra els drets humans (per exem-
ple, l'actual crisi dels refugiats a Europa) i contra el benestar global.

Aquesta és una mostra d’alguns dels valors més importants que cal incentivar i preservar de cara
al futur. Segurament se nhan perdut molts altres al teclat i entre tots haurem de ponderar si els
incorporem o no. Aquests valors han de ser promoguts per les institucions publiques, amb la con-
currencia dorganitzacions privades i moviments ciutadans, i en primer lloc han de ser assumits
pels empleats publics i per personal politic. Uns empleats publics i uns politics amb uns valors
publics i col-lectius renovats aportarien la solidesa institucional que no han aconseguit, fins ara, els
lideratges i les innovacions organitzatives. La gestié mitjancant els valors és imprescindible per a
afrontar els reptes del futur.

4.3.- Propostes institucionals per a ’Ajuntament de Barcelona

- Un ajuntament per a una societat vulnerable pero més equitativa i inclusiva: Els canvis de
paradigma tecnologic i economic generen enormes externalitats negatives de caracter social. Du-
rant les proximes décades la profunditat de la denominada quarta revoluci6 industrial pot infligir
transitoriament un patiment i conflicte social semblant al de la primera revolucié industrial. Al
segle xx1 és moralment inacceptable que la part més feble de la societat pateixi els efectes externs
negatius propis de les grans transformacions. Els poders publics, i 'Administraci6 local al capda-
vant com a administracié de contacte, shan de fixar com a principal objectiu palliar els efectes
socials més negatius.

- Un ajuntament permeable a la participaci6 politica ciutadana: Els sistemes de democracia directa,

de participacid ciutadana i de codecisié entre ciutadans i representants institucionals no sén cap
moda del moment, siné una tendéncia en procés de consolidacié. No obstant aixo, fins ara ha estat
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dificil introduir aquestes dinamiques a les institucions, cosa que en molts de casos ha provocat una
neoburocracia de caracter participatiu (regidories, unitats i un gran nombre de consells de partici-
paci6) que han anat desnaturalitzant els principis de la democracia participativa. D’altra banda, la
teoria politica analitza les dificultats d'impulsar sistemes participatius en comunitats heterogenies
que agrupen molts de ciutadans. Lescala i la diversitat donen lloc a sistemes participatius estranys,
erratics, complexos i decebedors que poden caure en la demagogia i que només incentiven una
participacié espuria (el Brexit, el referendum colombia sobre els acords de pau, etc.). En canvi,
la participacié és molt util i necessaria en comunitats socials de dimensions reduides i amb poca
dispersio social (Colomé, 2016). Barcelona és una ciutat molt poblada i diversa socialment. Per
aquest motiu és dificil impulsar sistemes participatius que agrupin tota la comunitat. Recordem
que la democracia directa d’Atenes era possible perque la ciutadania era reduida en nombre i molt
uniforme. A Barcelona no és possible una agora unica com l'atenenca, pero si que podria ser util
tenir diverses agores vinculades als districtes i, fins i tot, als barris i a ambits de caracter sectorial.

- Un ajuntament que promou la cogesti6 de serveis publics: Els sistemes de cogestié de serveis pu-
blics no s6n nous (Loeffler), pero no acaben de desplegar-se. Shaurien d’'impulsar a petita escala,
als barris i amb els moviments socials, les associacions, les cooperatives, etc. vinculades al territori
i en determinats ambits sectorials.

- Un ajuntament que fomenta I'economia col-laborativa: leconomia col-laborativa es troba en un
moment emergent gracies a l'apoderament social vinculat a la societat de la informaci6. LAjun-
tament de Barcelona hauria d’incentivar aquesta economia de caracter social, altruista, gratuit o
d’intercanvi sense anim de lucre. Actualment molt poques d’aquestes dinamiques col-laboratives
son liderades pels poders publics. Es pot trobar alguna excepcié al Pais Basc, com per exemple
Udaltruke*, una iniciativa d’Enkarterrialde que representa el primer projecte de consum col-labo-
ratiu dins de PAdministracié en que quinze ajuntaments participen per intercanviar entre ells béns
municipals de manera gratuita. O encara Bikekida, per a compartir cotxe dins de Moveuskadi.

- Un ajuntament amb agores a escala: Dins el propi Ajuntament de Barcelona es podria impulsar
el concepte “glocal”. Per una banda, una ciutat que aspira a esdevenir lider, coordinadora i integra-
dora de l'area metropolitana més amplia possible, i, per l'altra, una preséncia local molt intensa als
districtes i els barris. El districte s’ha de reinventar com la gran unitat politica, participativa i de co-
gestio de serveis de 'Ajuntament de Barcelona, articulat o no, de manera més operativa, en barris.

- Un ajuntament lider metropolita i de pais: Una part de les responsabilitats de ’Ajuntament de
Barcelona estaran vinculades a la seva funcié de lideratge de l'area metropolitana i del pais. Hi
haura una certa tensid institucional entre el lider i motor ('Ajuntament de Barcelona) i la resta de
ciutats de la seva area d’influéncia (els ajuntaments i el Govern de la Generalitat). Shauran desta-
blir sistemes consorciats per a la presa de grans decisions i per a les politiques publiques de queé fins
ara sencarregaven els estats nacid, que aniran derivant cap al nivell local. Una part de 'Ajuntament
haura de respondre a politiques de caracter molt més ampli que la ciutat estricta. Qui tingui més
capacitat d’analisi proactiu dominara l'agenda de tota l'area metropolitana amplia (que coincidira
amb Catalunya).
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- Un ajuntament motor de la societat del coneixement i de la innovacio: La teoria economica
considera que és imprescindible que hi hagi un domini de la iniciativa privada per a assolir una
societat de l'aprenentatge (Stiglitz i Greenwald, 2016).

- Un ajuntament amb uns valors i una ética publiques, que lluiti contra el clientelisme i la cor-
rupcié i que tingui un model organitzatiu solid: La Iluita contra el clientelisme i la corrupcié no
és un tema de l'agenda del passat, sin6 també del present i del futur. Les societats humanes sorga-
nitzen de manera natural en xarxes familiars i d'amistats en queé impera una logica de reciprocitat.
Les societats son clientelars per naturalesa (Fukuyama, 2015 i 2016) i s’ha destablir un model ins-
titucional solid per a combatre-ho. El model organitzatiu del futur mantindra una part burocratica
(inevitable en temes vinculats a lexercici de l'autoritat i la disciplina urbanistica, comercial, etc.) i
una part gerencial en la gestio eficag i eficient dels recursos interns de manera professional (direc-
cié publica professional). Pero també tindra una part relacional en lexercici del seu paper de me-
tagovernador en la col-laboracié publicoprivada (partenariats, externalitzacio, regulacid, cogestio
de serveis, economia col-laborativa publica i privada, etc.). Aquests tres models, conceptualment
diferents, shauran d’harmonitzar per a evitar inconsistencies i no caure en logiques de caracter
clientelar o neoclientelar.

- Un ajuntament amb un model de governanga publicoprivada modern. Remunicipalitzacio
limitada i millora de la planificaci6 i control dels serveis externalitzats: La remunicipalitzacié
s’hauria de limitar a serveis publics molt delicats en la seva aportacié de valor public. Per exemple,
té molt de sentit que la gestié de l'aigua, determinats serveis educatius i socials, etc. passin a mans
publiques. Pero seria absurd optar per una remunicipalitzaci6 global dels serveis que actualment es
presten de manera privada. Ara per ara el teixit privat (amb anim de lucre o sense) de 'Ajuntament
de Barcelona aplega uns dotze mil efectius (una quantitat semblant a la plantilla interna dempleats
publics). Remunicipalitzar tots aquests serveis i efectius de recursos humans seria un error i una
greu regressio organitzativa amb serioses externalitats negatives, que dificultarien la sostenibilitat
organitzativa i economica dels serveis publics. En relacié amb la remunicipalitzacid, lestrategia
hauria de ser la segiient:

- Remunicipalitzar serveis publics critics, amb uns valors publics elevats i que generen exter-
nalitats negatives si estan en mans privades (com ara la gestié de l'aigua o determinats serveis
educatius i socials).

- No remunicipalitzar serveis que, tot i ser critics, tenen una gesti6 interna molt complexa per
temes d’horaris (serveis datencio social, cultural o esportiva), domini lingiiistic (immigracid),
etc. En aquests casos caldria mantenir la gesti6 privada, pero amb uns sistemes de planificacid,
control i avaluacio6 potents (molt per sobre dels estandard).

- No externalitzar serveis operatius i instrumentals que no aporten un valor public especial-
ment rellevant (per exemple, la neteja). No hi ha dubte que alguns d’aquests serveis actualment
s6n molt costosos economicament i tenen poca qualitat. La solucid, tanmateix, no és munici-
palitzar-los, sin6é millorar-ne els mecanismes de planificacio, control i avaluacio.
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- Externalitzar nous serveis que actualment no ho estan i que no aporten cap valor public elevat
(com és el cas de parcs i jardins).

4.4.- Propostes organitzatives

- Les caracteristiques basiques de les organitzacions publiques del futur (els futurs dissenys orga-
nitzatius): Les noves organitzacions publiques podrien tenir unes arquitectures variables que com-
binessin unes unitats centrals potents amb uns parcs logistics de serveis publics. Les unitats centrals
tindrien un caracter politic, d’intel-ligencia i de supervisié dels parcs logistics, i aquests estarien, per
la seva part, especialitzats en el disseny precis de les politiques publiques i la producci6 i prestacié
dels serveis publics. Les unitats centrals tindrien tres funcions basiques: contacte directe amb la
ciutadania per aconseguir més legitimitat democratica, competéncies d’intel-ligencia consistents a
traduir les intencions politiques en politiques i serveis publics concrets i, finalment, lexercici de
les funcions de “principal” davant una xarxa d’agéncies publiques i dagents privats que seran els
executors de les politiques publiques. Aquestes unitats centrals s'ubicarien en els centres urbans de
les grans ciutats, de les capitals estatals i regionals o a la ciutat seu de les grans institucions interna-
cionals. La gran caracteristica diferencial respecte al model actual daquestes futures unitats centrals
és que tindrien un molt de contingut politic. El nostre pronostic (barrejat tanmateix amb les nostres
propies expectatives) és que en el futur les administracions publiques es polititzaran, en el bon sentit
de la paraula. En canvi, el model actual persegueix just el contrari: reduir la politica a un nombre
escas de carrecs molt estrategics i deixar la resta de lorganitzacié i de la seva intel-ligéncia en mans
de directius publics professionals amb accés meritocratic i amb els valors suprems de la tecnica i la
neutralitat. Podria semblar que la tendéncia a la sofisticaci6 tecnologica de PAdministracié publica
del futur no fara més que accentuar-se. No obstant aixo, aquesta visié de la tecnocracia creixent
resulta miop, ja que el gran repte actual justament és atendre la gran falta de legitimitat democratica,
lenorme distancia entre la ciutadania i les seves institucions publiques, i el discurs tecnic (fins i tot
molt present dins dels partits politics) que va deixant en un espai molt marginal la visio estrictament
politica. Al llibre Esla politica, idiotes! (Papers amb Accent, 2012), tan contra corrent i provocador,
Quim Brugué defensa la recuperaci6 i la importancia de la politica en l'actualitat i en el futur. Per
aquest motiu, considero que un dels grans reptes del futur consistira precisament a incrementar la
presencia i la visi6 politica al si de les administracions publiques. Aixo si, amb una nova férmula per
a la presencia politica: una politica molt més propera als ciutadans, ja sigui per la via de partits poli-
tics renovats o sense la seva concurréncia (cal explorar vies de representacio politica sense necessitat
de mitjancers tan burocratics i autocratics com la majoria dels partits politics europeus actuals), uns
politics nous que combinin la visié politica dels assumptes publics amb un coneixement més pro-
fund i un maneig superior dels temes tecnics, és a dir: uns politics molt més ben formats que els ac-
tuals. El model que sapunta pot semblar exagerat, perque el contingent dempleats publics amb una
adscripcio politica podria arribar a ser la meitat, aproximadament, de tots els efectius de les unitats
centrals de les diverses administracions publiques. No només tindrien una vinculacié politica els
més elevats alts carrecs, sin6 també un notable contingent d’assessors, que aportarien intel-ligéncia
politica als diversos items aixi com un contingent de directius politics amb funcions executives. A
més de les unitats centrals, les institucions publiques també agruparien uns parcs logistics de serveis
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publics molt semblants als parcs industrials, ubicats actualment als ravals de les arees metropolita-
nes o bé a fora (en arees rurals properes als territoris metropolitans), que sagruparien per sectors de
politiques i serveis publics en que confluirien fisicament algunes agéncies publiques independents
vinculades a determinades administracions municipals, metropolitanes, regionals, estatals i fins i tot
internacionals, d'una banda, amb una xarxa dorganitzacions privades, amb anim de lucre o sense,
especialitzades en el desenvolupament i en la prestaciéo de politiques i serveis publics, de laltra.
Aquests parcs logistics de serveis publics dependrien d’una administracié publica de referencia (per
exemple, d'una determinada ciutat o area metropolitana), pero podrien prestar serveis publics, sota
criteris de mercat, a daltres administracions publiques (en especial a d’altres ciutats properes i a
les xarxes periferiques de les administracions internacionals, estatals o regionals). Per fer-nos una
idea de com podrien ser aquests parcs de serveis, ens els podem imaginar com els sistemes mo-
derns dorganitzacié corporativa, on cada un daquests parcs de serveis publics podria simultaniejar
tres imatges: una primera imatge seria la d'unes administracions ptbliques semblants a una ciutat
corporativa com les que posseeixen, per exemple, el Banc de Santander o Movistar als voltants de
Madrid; una segona imatge podria ser un complex industrial del tipus automobilistic, en que al
voltant de la unitat central de produccié d’una determinada marca s'ubiquen tota mena dempreses
auxiliars; finalment, una tercera imatge podria ser la d'un campus universitari, en el qual, a més dels
serveis d’'una determinada universitat, es troben diferents instituts o centres independents d’investi-
gacid, empreses emergents, derivades o convencionals, etc.

D’ltra banda, als diversos territoris (als districtes de les grans ciutats, a les ciutats de les arees
metropolitanes i als pobles dels ambits rurals) hi hauria basicament quatre tipus d’institucions
publiques: organs de caracter politic i de participacio, centres educatius, centres sanitaris i comis-
saries. Alguns serveis socials com ara els centres per a la gent gran, els centres d’atencio social, etc.
podrien estar associats a les tres grans xarxes de serveis ptblics (educacid, salut i seguretat). A més,
les cinc xarxes doficines publiques es podrien integrar fisicament i generar sinergies de manera
variable per sufragar els costos immobiliaris, els mobiliaris, les despeses corrents i les de manteni-
ment. A continuacié veurem de manera sintética lorganitzacié daquestes xarxes de serveis publics.

- Organs de caracter politic i de participacié ciutadana: La idea central consistiria a apropar les
institucions publiques als ciutadans millorant els canals de comunicaci6 i accentuant dinamiques
de més dialeg i apoderament de la societat. Les tecnologies de la comunicacié poden fer pensar
que ja no sera necessaria la preséncia fisica al territori de les institucions publiques. Sens dubte,
aquestes tecnologies son i continuaran sent molt utils per a un contacte més estret entre institucions
i ciutadania, pero és probable que la modernitat també passi per més contacte fisic en la discussio
politica entre els ciutadans i els seus representants i entre els mateixos ciutadans. La modernitat
ens pot dur, també en aquest cas, a rescatar models molt antics perd adaptats al futur. La idea seria
promocionar agores seguint el model de la Grecia classica com a punt de trobada, debat, reflexié i
participaci6 politica. Per a avancar cap aqui caldra mantenir la fragmentacié del mapa municipal
tipic d’Europa (com passa a Franca, Alemanya, Italia o Espanya) o bé fragmentar municipis de grans
dimensions en organs politics per districtes, parroquies, consells, etc. Curiosament, l'actual situacio
de I'inframunicipalisme, tot i ser tan criticable, pot resultar una bona opcié de futur institucional
en la seva variant politica. Per exemple, fins ara s’ha qiiestionat a Espanya (i amb rao) el problema
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de la gran fragmentacié municipal com un sistema poc eficag i poc eficient de provisié de serveis
publics. Recordem que a Espanya hi ha més de vuit mil municipis per a una poblacié de 46,5 milions
d’habitants (a Italia ’hi ha un nimero similar, a Alemanya més donze mil i a Franca, el cas més exa-
gerat, més de trenta-sis mil). A Espanya el 85% dels municipis tenen menys de cinc mil habitants (a
Franga, per exemple, hi ha una mitjana de només mil set-cents habitants per municipi). Es obvi que
aquest sistema de prestacio de serveis és ineficient, pero, en canvi, és un sistema potent per a acostar
les institucions publiques i la politica als ciutadans. Un exemple: a Espanya sanalitza des de fa temps
el fenomen de la desafeccio politica, plasmada en una participaci6 electoral cada vegada més baixa.
Pero resulta que, en canvi, la participacio electoral en els petits municipis no ha baixat durant les
dues ultimes decades i fins i tot s’ha incrementat. Aquesta circumstancia no deixa de ser un indica-
dor rellevant que a petita escala les institucions politiques resulten més atractives per als ciutadans
i generen més legitimitat i complicitat social. El plantejament de futur consistiria a crear unitats de
direccio politica territorial, de participacid electoral i d’altres mecanismes de participaci6 ciutadana
a molt petita escala: districtes, barris, parroquies, consells i petits municipis. Serien unitats politi-
ques amb una logica capil-lar de presencia en la societat per a exercir les funcions de comunicaci6
en un doble sentit (antenes politiques i socials), de direccid i organitzacié dels assumptes politics
més locals, delevacio de les demandes cap a les unitats centrals, de cogestio de determinats serveis
publics, etc. La gestio de les grans politiques i serveis publics es concentraria o sexternalitzaria
(en el cas de petits municipis) als parcs logistics de serveis publics amb criteris de mercat sota una
regulacié publica. En definitiva, la politica es fragmentaria a una escala més petita i la gestio de les
politiques i dels serveis s'integraria a economies descala.

- Centres educatius que en el futur podrien ser locals: Es abundant la literatura sobre aquesta
materia des del punt de vista de la revolucié pedagogica vinculada a la tecnologia i a la societat del
coneixement. Per exemple, Toffler, un dels gurus mundials afectes a la prospectiva o a la futurolo-
gia, enunciava fa dos anys algunes de les caracteristiques que els experts en educacid asseguren que
marcaran el futur immediat de leducacié i que, oObviament, topen diariament amb molts de proble-
mes logistics i de finangament. Escoles obertes les vint-i-quatre hores del dia, compatibilitat de la
feina dels professors amb altres dedicacions, programes educatius integrats a diferents disciplines,
experiéncies educatives personalitzades... En definitiva, una flexibilitat que caracteritza aquestes
charter schools (petites escoles privades amb concertaci6 publica) i que ja no responen, com en el
passat, a les necessitats d’'una societat industrial que havia perfilat lescola tradicional, siné a les
de la societat del coneixement en qué vivim. Les escoles es convertiran en xarxes on els alumnes
interactuaran entre si i amb el professor de manera que es produeixi un aprenentatge col-laboratiu.
Les aules es convertiran en espais diafans, les cadires i les taules es podran moure de manera que
l'alumne pugui anar d’un grup de treball a I'altre si aixi ho desitja o necessita. Internet i els grans
centres d’informacio, els anomenats big data, es convertiran en els principals punts daccés a la
informaci6 per part dels alumnes.

En ultima instancia, és possible que lescola, tal com el coneixem avui dia, fins i tot desaparegui;
aixi, autors afirmen que leducacio es traslladara a lesfera privada de cada llar, mentre que d’altres,
anticipen l'aparicié de nous centres que no es destinaran unicament a impartir classes, sin6 que
els nens també hi podran practicar esport, jugar amb els seus companys, menjar, sopar, passar el
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temps lliure, etc. Pero aqui el que interessa és el nou model de gesti6é de leducacio, i tot sembla
indicar que sera molt descentralitzat i fins i tot fragmentat en diminutes escoles, que podran
formar tant menors com majors dedat. Algunes d’aquestes escoles seran privades (moltes delles
vinculades a una renascuda economia social, com les cooperatives de pares, etc.), perd la majoria
tindran concertacié publica, amb sistemes molt flexibles de professorat, horari i aprenentatge, i
estaran coordinades publicament i acreditades segons els resultats obtinguts. Aquest model tan
flexible i desestructurat sera durament combatut per part dels estats (i alguns poders regionals),
perque vinculen leducacié amb la socialitzacié nacional i el control social. Pero aquesta batalla
estara condemnada al fracas, en la mesura que només pot endarrerir una evolucié que sembla
inevitable. En canvi, seria molt millor que les autoritats publiques es concentressin a dissenyar
models moderns i escassament intrusius que assegurin la qualitat educativa i lequitat economica
i deixessin de banda l'intervencionisme en la fixacié de continguts i curriculums, ja que aquests
seran totalment diversos en funcid de les orientacions conceptuals dels professors i dels pares.

- Centres sanitaris que podrien passar a ser locals: Els canvis al sector sanitari seran enormes i
bastant rapids. Algunes daquestes transformacions ja estan succeint ara de manera incipient i po-
den avangar molt en només una década. Serveixin dexemple unes reflexions de Jorge Juan Fernan-
dez, director de l'area i-Health i Salut 2.0 de 'Hospital Sant Joan de Déu de Barcelona: “Igual que
altres sectors de leconomia, la medicina sesta transformant en una tecnologia de la informacio,
gracies a l'aparici6 de noves tecnologies. Queé vol dir aixo? Doncs que un sector de leconomia es
transforma i passa de processos mecanics a processos d'informacio. I quan aixo passa (com és el cas
de la medicina actualment), aquest sector és susceptible a transformacions exponencials. La con-
seqiiéncia és que les noves tecnologies transformaran la medicina (com a ciéncia), la salut (com a
sector i industria) i la prestacio assistencial (com a servei), que proporcionaran eines, dades i solu-
cions potents, les quals, al seu torn, provocaran un canvi radical en el funcionament dels hospitals
tal com els coneixem avui”. Les principals tendéncies que afectaran el futur de la medicina, la salut
ila prestacio assistencial son les segiients:

- En les interaccions entre professional i pacient, les formes d'atencié no presencial aniran en
augment i esdevindran majoritaries.

- Les interaccions entre pacients seran superiors en nombre a les interaccions entre metge
i pacient. Aquesta novetat és veritablement disruptiva i fara que pacients darreu del mén
estiguin connectats entre si i comparteixin informacio i experiencies sobre les seves malal-
ties i condicions. Els ciutadans sén cada vegada més corresponsables i participatius en la
seva propia salut.

- La salut avancara des de relacions majoritariament entre humans a relacions entre maquines i
humans, en que les dades i els algoritmes exerciran un paper fonamental. Pel que fa a les dades,
la salut és el sector que més en genera. Com a conseqiiencia dels avengos tecnologics (Internet,
les xarxes socials, els telefons intel-ligents, els dispositius portables, etc.), en els proxims cinc
anys es generaran més dades fora de 'hospital que no pas a dins. Quant als algoritmes, com
indica Vinod Khosla (fundador de Sun Microsystems i inversor especialitzat), “en els deu anys
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vinents la ciencia de les dades (data science) i el programari faran més per la medicina que
totes les ciencies biologiques plegades” Les dades massives o big data seran el millor dels
nostres metges i tindran un paper clau en la practica medica i en el desenvolupament de
terapies avangades. Lanalisi de gran quantitat de dades historiques ens permetra descobrir,
en temps real, coses que abans només la ciéncia ens permetia. Aixo fara que els hospitals
incorporin cada vegada més perfils coneguts com a data scientists o cientifics de dades per
poder beneficiar-se daquesta tendéncia.

En sintesi, els hospitals del futur hauran de ser diferents dels actuals. Els edificis potser
seran molt similars als d'avui (encara que l'arquitectura, la infraestructura i lestetica també
nevolucionaran), pero el que passi dins seu sera radicalment diferent. Sobretot en relacié
amb la nova funci6 del metge com a facilitador, el nou paper actiu del pacient i el nou
equilibri entre els seus rols.

D’altra banda, els hospitals es desconcentraran a mesura que soptimitzi el tractament de les
malalties croniques, que, amb I'increment de lesperanca de vida, continuaran sent el gran
repte de la sanitat publica i privada. En un article molt recent Pilar Roman, presidenta de
la Societat Espanyola de Medicina Interna, ofereix unes reflexions ben interessants: “Lexit
en el tractament de moltes malalties agudes ha propiciat 'auge de les patologies croniques,
cosa que ha condicionat un canvi substancial en el patré de les malalties. E1 60% dels majors
de seixanta-cinc anys pateix alguna malaltia cronica i un gran percentatge en pateix diverses
alhora. Aquesta mena de malalties representen la principal causa de mortalitat i discapacitat.
Més del 70% de l'activitat sanitaria esta dedicada a l'atencié dels pacients cronics i, per tant,
constitueixen el percentatge més gran del cost sanitari, un cost que fara insostenible el sistema
si no es reorienta l'assistencia a aquest tipus de pacients. Cada cop hi ha més indicis a favor
d’un canvi radical en el model assistencial per fer front a aquests desafiaments. En aquests
models, el pacient és el centre de l'assisténcia, els professionals de 'hospital formen equips as-
sistencials amb els d’atencio6 primaria i sociosanitaria per tal d’avangar-se, de manera proactiva
i pluridisciplinaria, a les descompensacions de les malalties i evitar-ne aixi el progrés, les hos-
pitalitzacions repetides i la dependencia. Els metges més transversals seran fonamentals per
a aquest proposit, i la resta de personal medic haura d’adquirir les competéncies generalistes
necessaries per a evitar la fragmentacié de l'assistéencia. Alhora, caldra que els pacients o els
seus cuidadors adoptin una actitud activa i responsable sobre la seva malaltia, participant en
les decisions i comprometent-se en els objectius. La prevencid i promoci6 de la salut, l'atencio6
integral, la continuitat assistencial, el respecte, el tracte huma i la seguretat del pacient sén els
objectius fonamentals. Chospital abandonara el seu paper centripet i sobrira a la comunitat
per formar part d’'una organitzacié integrada, més flexible i oberta, estenent la seva activi-
tat més enlla dels seus propis limits fisics. La tendéncia a l'ambulantitzaci6 dels processos
suposara que els pacients ingressats seran els d’alta complexitat, els critics, els de diagnostic
desconegut i complex o els que necessitin alta tecnologia o cirurgia. Es disposara de multiples
recursos assistencials (llits, hospital de dia, sales d’intervencions, hospitalitzacié a domicili,
consultes de diagnostic rapid, telemedicina, telemonitoratge, historia clinica accessible des de
qualsevol punt, etc.), amb una atencid pluridisciplinaria i, en molts de casos, virtual, gracies a
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I'impacte de les tecnologies de la informacié. Latencié haura de tenir la mateixa intensitat, qualitat
i eficiencia durant les vint-i-quatre hores, els set dies de la setmana.”

Els elements centrals per al futur model de gesti6 de I'ambit sanitari son els segiients: d’'una banda,
els centres assistencials de proximitat (ambulatoris) perdran bona part dels seus usuaris tipus, ja
que aquests interaccionaran amb els metges de manera no presencial. En canvi, aquests centres
de proximitat continuaran existint a tots els territoris, pero assumint tasques que fins al moment
duien a cap els centres hospitalaris, i, de manera integrada, podran atendre la majoria de malalties
croniques i malalties agudes descassa gravetat. La majoria d’hospitals petits i mitjans desapareixe-
ran o es reconvertiran en aquests nous ambulatoris, uns centres sobretot privats perd de caracter
concertat i vinculats als governs locals, cofinancats pel sistema public i per les mateixes aportacions
dels pacients en funcié de diferents variables que saniran modificant segons la situacié economica,
politica i la base ideologica que impulsin els diferents governs locals. Aquests ambulatoris, en la
seva visio integral, també sorientaran cap a l'ambit de la salut publica, és a dir, cap a la promocio
i prevenci6 dels problemes de la salut i, per tant, cap a lorientacid i prestacié de serveis socials.
Levident logica de vasos comunicants que hi ha entre els ambits de la salut i dels serveis socials es
resoldra mitjancant la fusi6 gradual d'aquests dos grans perimetres d’assisténcia publica. Aquest
model de proximitat coexistira amb un model centralitzat de grans hospitals (potser menys nom-
brosos que no pas actualment davant la perspectiva que el transit de malalts sigui més rapid) que
sencarregaran dels casos aguts i cronics més greus. Aquests centres de grans dimensions shauran
de finangar publicament en la seva totalitat amb una atencié de caracter universal. El futur model,
molt més eficient que l'actual per les millores tecnologiques i de gestio, pot ser economicament
sostenible i pot donar cobertura a la major part de la poblacié. Un altre tema molt diferent, i
que aixecara una enorme polémica social i tensions de tot tipus en el futur, sera 'increment de la
longevitat gracies als trasplantaments i les innovacions en la biomedicina (com ara la utilitzacié
de cél-lules mare per a crear organs bioartificials). Tot sembla indicar que, pel seu cost elevat i per
la impossibilitat tecnica que pugui ser universal, aquests avengos només saplicaran a la sanitat
privada i, per tant, només seran assequibles per a una petita part de la poblacié. Aquest item sera
un dels grans reptes del futur tant en termes socials (des de diferents enfocaments) com en termes
sanitaris, economics i politics.

- La policia passaria a ser parcialment local: La seguretat interior i exterior sera un altre dels grans
ambits de politiques i serveis publics que agrupara més empleats publics. Els reptes en aquesta
materia son colossals i hi ha un gran deficit destudis de prospectiva sobre aquest element essencial
del sector public, de la convivencia social i de la seguretat juridica. Els elements que entren en joc
s6n nombrosos, molt diversos i complexos:

- La logica de guerres entre paisos ha deixat pas al terrorisme mundial, potencialment present
en qualsevol indret del moén.

- Vinculat al punt anterior, aniran desapareixent els exercits de caracter nacional i se'n forma-

ran de macroregionals (com el de la Uni6 Europea) i, en un futur més llunya, es constituira un
unic exércit mundial orientat a pacificar els territoris del mon en situacié de conflicte.
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- Els actuals efectius dels exercits nacionals migraran cap als cossos de seguretat civils. A
molts de paisos desenvolupats ja es pot veure que els exercits executen cada vegada més
tasques de vigilancia interna de caracter policial. Els exércits nacionals esdevindran més i
meés anecdotics.

- Els cossos de seguretat podrien ser, conjuntament, més concentrats i més desconcentrats.
D’una banda, la logica global del terrorisme i el crim organitzat (delingiiencia econdomica i
fiscal, narcotrafic, trafic déssers humans, espionatge industrial, etc.) requerira una intel-ligéncia
policial mundial totalment interconnectada, amb cossos integrats a macroregions i, fins i tot,
a un futur cos policial mundial. D’altra banda, els cossos policials tindran una orientacié més
local i estaran vinculats a les grans ciutats i arees metropolitans. Ambdos ambits, el global i el
local, estaran estretament interconnectats. Tot aixo significa, de nou, que els cossos de seguretat
de caracter nacional de mica en mica perdran rellevancia. Als paisos (o municipis) amb pro-
blemes de sostenibilitat economica del sistema public es produiran conflictes entre la seguretat
publica i la seguretat privada. En contra del pot semblar logic, cal recordar que les empreses pri-
vades han tingut, fins al dia d’avui, una forta preséncia tant en la seguretat exterior com interior.

Davant d’aquesta conjuncié simplificada de variables, el model de seguretat s’hauria de regular
a escala internacional (o si més no en 'ambit macroregional) per tal d'assegurar sistemes d’intel-
ligeéncia policial el més integrals possible (el terrorisme i la delinqiiéncia internacional faran que
lespionatge esdevingui menys politic i es torni cada cop més policial). Lelement critic daquest
ambit seran les logiques de coordinacié entre els cossos policials locals amb els cossos policials
internacionals. Hi ha tres possibles mecanismes per a aconseguir aquest objectiu: d'una banda,
la preséncia d’'un o diversos representants dels cossos internacionals a la plantilla de policia dels
grans municipis o arees metropolitanes, i, de I'altra, una formacié selectiva dentrada, per a tots
els policies, unica o molt semblant, acreditada pels cossos de seguretat internacionals; finament,
els cossos de seguretat internacionals podrien actuar als seus respectius territoris amb un proto-
col de delictes, com és el cas de 'FBI en relacié amb les policies locals dels EUA. Tots els agents
de policia haurien de tenir un estatut laboral especific semblant a I'actual dels funcionaris pu-
blics, encara que més simplificat i més flexible, amb especificitats com ara un accés meritocratic,
uns plans de formaci6 similars i uns sistemes disciplinaris semblants.

4.5.- Noves caracteristiques en la gestio dels recursos humans a ”Administracio:

A continuaci6 presentem algunes reflexions noves sobre els recursos humans de les adminis-
tracions publiques, ja que aquest constitueix un dels aspectes basics d'un nou disseny institu-
cional. El volum dempleats publics dels nuclis centrals es reduira en comparacié amb lactual,
pero aquests treballadors hauran de tenir un nivell de qualificacié altissim i hauran d’accedir al
sistema seguint criteris radicalment meritocratics. També caldra plantejar sistemes de garanties
que els protegeixin de logiques politiques heterodoxes, un sistema retributiu molt elevat i, final-
ment, una regulaci6 garantista pero eficag sobre les sortides del sistema per la via d’avaluacions
periodiques que evitin les situacions excepcionals de falta de reciclatge i descassa motivacio
laboral. A part d’aquests quatre aspectes, el nou model de funcié publica hauria de ser molt
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senzill, relaxat amb la resta de variables i hauria d'abandonar els barroquismes juridics i formals
actuals. El régim juridic dels empleats publics convindria que fos diferent del laboral per tal de
garantir aquests quatre elements centrals; tret daquests casos, pero, hauria de ser molt similar en
continguts al regim laboral privat. Pel que fa a la gestié de recursos humans, el model de futur
segurament sarticulara amb quatre instruments: ambits funcionals (com a criteri d’agrupacié de
llocs de treball), carrera professional de caracter horitzontal, definicié de mapes de competéncies
(vinculades als ambits funcionals, als llocs de treball i a la carrera professional) i sistemes de mesu-
rament i avaluacio de 'acompliment sofisticats.

El contingent principal defectius dels nuclis de les diferents institucions publiques estara format
per perfils directius i analistes de caracter politic elegits de manera democratica peroé amb cada
vegada més estimuls meritocratics. El nombre defectius sera molt més alt que el volum dels actuals
llocs de caracter politic. En aquest sentit, la politica guanyara més espai, perd sera una politica més
intercomunicada amb la societat i més il-lustrada que l'actual, ja que sencarregara de funcions amb
una elevada complexitat tecnica. Laltre contingent rellevant de personal al servei de les institucions
publiques seran uns empleats publics d'una gran qualificaci6 i domini técnic, seleccionats de mane-
ra radicalment meritocratica. Larticulacié d’aquests dos col-lectius no sera pacifica, pero sera molt
més fluida que en lactualitat perqué combinara les logiques de legitimitat politica i de legitimitat
meritocratica. Aquestes funcions tindran un espai de conciliacié més gran gracies a l'alta compli-
citat que els aportaran les capacitats i el domini tecnic de tots dos col-lectius. (Reitero que la clau
del nou paper politic sera la seva legitimitat democratica superior, pero també el seu domini técnic
més elevat de les matéries d’interes public). Aquests directius politics i funcionaris dels nuclis cen-
trals de les administracions seran els que aportaran intel-ligéncia institucional per aconseguir que
tot el sistema public pivoti sobre les mateixes administracions. La seva funcio sera la de “directius
relacionals”, en el sentit que molt pocs d’aquests efectius dirigiran personal intern (que és la funcié6
directiva classica), sind que dirigiran xarxes dorganitzacions executores de politiques i prestadores
de serveis (una gran majoria privades i una minoria publiques) i funcions de dialeg, negociacio i
conciliacié amb xarxes dactors socials a ’hora de definir les politiques ptubliques. Aquests directius
relacionals exerciran les funcions publiques vinculades al paper institucional de metagovernador.
Si la Nova Gestié Publica va encunyar la imatge de PAdministracié publica (“val més timonejar
que no pas remar’) com un timoner que dirigia un conjunt de remers (actors privats), la imatge
de futur sera una xarxa de vaixells autonoms(grans, mitjans i petits), i a TAdministracié publica
haura d’articular aquests vaixells i dirigir-los com una flotilla. Una part d’aquests vaixells tindran
per objectiu la definicié de les politiques publiques (moviments socials i economics més o menys
organitzats) i la funcié de ’Administracié publica consistira a intentar organitzar-los, de manera
democratica i simetrica, per portar el maxim dembarcacions la presa de decisions. Una altra part
d’aquestes naus sorientara a la implementacid de politiques i a la prestacio de serveis publics, i la
funci6 de PAdministracid sera semblant a la dels practics dels ports (aquelles embarcacions petites
pero molt potents en la seva capacitat d’arrossegament, dirigint, de manera asimetrica i jerarquica,
aquests vaixells al moll que la instituci6 consideri més adequada.

La resta dels empleats publics, en la seva majoria, tindra relacié amb les antigues competencies de
sobirania (justicia, seguretat, hisenda), pero estaran molt més vinculats als poders locals. Llevat del
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cas de 'administracié de justicia, que encara estara vinculada als estats, perd amb forts vincles i lo-
giques internacionals. Segurament el col-lectiu més nombrosos dempleats publics seran els mem-
bres de les forces de seguretat amb sistemes d’accés i regulacié a nivell supraestatal (probablement,
en el nostre cas, de la Unié Europea), perod molt vinculats als governs metropolitans. La seguretat
interna es convertira en una obsessio politica i social per la preséncia de multiples vectors de vio-
lencia local i internacional. Es podria produir un transvasament defectius de la seguretat exterior
(forces armades) cap a la seguretat interior (policia), ja que les noves formes de guerra es lliuraran
amb arquitectures variables dins dels nostres propis territoris.



PART I. MARC CONCEPTUAL

Capitol 2. Models d’administracio i proposta
d’'un nou model de governanca social i intelligent

1.- Introduccié

Algunes administracions publiques han transitat per diferents models de gestié. En el cas de I'Ajun-
tament de Barcelona, s’ha passat del model burocratic al model gerencial. Els models dadminis-
traci6 publica fins al moment han estat el clientelar, el burocratic, el gerencial, el regulador i el de
governanga.

El model clientelar és un model antiquat dadministracié publica i és la translacié institucional de
la manera natural dorganitzacié social. Fukuyama (2015 i 2016) afirma que la forma basica dor-
ganitzacio social és mitjangant xarxes de familiars i amics entre els quals sestableixen intercanvis
reciprocs. Aquest model social és considerat pernicids per a les institucions publiques, ates que
genera arbitrarietat, clientelisme i corrupcié.

La resposta al nociu sistema clientelar va venir de la ma de Weber (1921) i la seva proposta de
model burocratic, que operava sota el principi de meritocracia. Aquest model apostava per lestan-
darditzacié dels processos per aconseguir un funcionament regular, previsible, neutral i igualitari.
Recordem que la funcié basica d’'una institucié publica és aportar seguretat juridica i institucional
a la societat per potenciar el desenvolupament economic com un mitja per atényer el desenvo-
lupament huma. Acemoglu i Robinson (2014) demostren que Iexit o fracas d’un pais (o d'una
regié o d’'un municipi) depen de la qualitat de les seves institucions publiques, i 'aportacié clau
d’aquesta aptitud institucional és la seguretat juridica. Pero el model burocratic també ha topat
amb dos problemes importants: d'una banda, la circumstancia que la seva implementacié sempre
ha estat parcial, ja que, moltes vegades els interessos i anhels subjectius dels membres individuals
i col-lectius de les institucions aconsegueixen subvertir sibil-linament l'estandarditzacié normativa
i la neutralitat. D’altra banda, quan els estats també es dediquen a prestar multiples serveis als
ciutadans en el marc d’'un estat del benestar, el model burocratic suposa una cotilla que dificulta la
prestacio de serveis de manera flexible, eficag, eficient, creativa i innovadora.

Davant la perplexitat que va generar durant décades tenir un model burocratic perfecte en el pla
teoric pero molt deficient i castrador en la seva dimensié practica, va sorgir com a model alternatiu
el gerencialisme. El model gerencial deriva del corrent de la Nova Gestié Publica (NGP) dorigen
anglosax6 (Osborne i Gaebler, 1994; Barzelay, 1988). Es tracta d'un model alternatiu que advoca
per la flexibilitat i la contingencia. Es preocupa per leficacia i leficiéncia de les organitzacions
publiques. Proposa, a més, professionalitzar les funcions de gestio i de direcci6 publica (per exem-
ple, es proposa la figura tecnocratica del gerent). Aquesta nova filosofia és essencial per a assolir
una prestacio de serveis publics de qualitat de manera eficient. Amb tot, aquest model alternatiu
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al burocratic presentava multiples arestes nocives. En primer lloc, parteix del principi que la
gestié publica sempre sera més defectuosa que la gestié privada. Per aquesta ra6 proposa la pri-
vatitzacio, lexternalitzacié (serveis que continuen sent de titularitat ptblica pero gestionats per
operadors privats amb anim de lucre o sense) i la introduccio, en el marc de la gesti6 publica, de
tecniques de gestio privada (sistemes de qualitat, models ISO, reenginyeries de processos, etc.).
Pero aquest axioma de prevalenca de la gesti6 privada davant la gesti6 publica no és evident des
d’un punt de vista empiric, i teoricament ha estat molt controvertit (Mazzucato, 2014). En segon
lloc, el model gerencial proposa un relaxament institucional (Ramid, 2001): suprimir la densitat
de regles burocratiques per a augmentar la discrecionalitat en la gestid. Pero aquesta mesura és
molt perillosa, perque pot obrir la porta a l'arbitrarietat, el clientelisme i la corrupcid. Tot el que
es guanya en eficacia i eficiéncia es pot dilapidar per la perdua de la seguretat juridica i institu-
cional. en tercer lloc, la NGP no és una teoria neutral de gestié publica, sind que té ingredients
ideologics de caracter neoliberal. Les administracions que han aplicat de manera maximalista
les seves receptes han donat peu a politiques neoliberals encara que els seus governs fossin pro-
gressistes. Hi ha una contaminacié6 evident entre les orientacions de les politiques i la ideologia
de base del seu model de gestio. En quart lloc, la NGP s’inspira en tecniques de gestié privades,
malgrat que la teoria de la gesti6 privada porta trenta anys de crisi academica i esta dominada
per unes aportacions de caracter heterodox, poc conformes amb el coneixement cientific i que
s’han mostrat poc reeixides dins del propi sector privat (Micklethwait i Wooldridge, 1998).

Bona part de les administracions publiques modernes porten més de dues decades articulades
conceptualment sota aquests dos models: el burocratic i el gerencial. Encara que 'ambicié del
model gerencial, en el seu moment, era representar una alternativa global al model burocratic,
no ho ha aconseguit. El model burocratic és molt resistent, va comengar a generar anticossos i
ha aconseguit sobreviure. A ningt no se li pot escapar que, per a les activitats reglades de ’Admi-
nistraci6é com ara la regulacié i la disciplina, el model burocratic continua sent necessari malgrat
les seves evidents externalitats negatives. El problema és que tenir dos models de referéncia
competint entre ells per 'hegemonia genera complexitat i conflicte. Per les escletxes daquesta
lluita conceptual s’ha colat el vell model clientelar, que ha reverdit en moltes administracions
publiques contemporanies (Ramié i Salvador, 2018). Quan hi ha un conflicte evident entre els
principis de merit i flexibilitat (Longo, 2004), sol guanyar la versié més perfida de la flexibilitat
encarnada per un neoclientelisme.

A aquests tres models vigents en bona part de les administracions ptbliques amb una estratifi-
cacid caotica, s’hi va incorporar el model destat regulador. La idea fonamental és que cal deixar
a mans privades la majoria dels serveis universals d’interés general (energia, aigua, telecomu-
nicacions, activitats financeres, pensions, etc.) i que les institucions publiques han desmercar
les seves energies a regular-los per defensar I'interes general i el bé comd, atés que el mercat no
és capag per si sol d’aportar prou valor public i social. Laltra idea fonamental del model destat
regulador és que l'activitat reguladora és complexa i tecnocratica i no hauria destar en mans de
la politica ni dels politics (Mair, 2015). Per a aixo es crea una xarxa d’agencies reguladores, tan
independents del poder politic com sigui possible, que gracies als coneixements técnics de les
seves comunitats epistemiques sén capaces de defensar el bé comu i I'interes general. Obvien que
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les comunitats epistémiques també tenen ideologies propies, que fan politica, ja que els ambits
de regulacié sén essencialment politics (per exemple, la politica monetaria del Banc Central
Europeu) i que son susceptibles a les captures dels interessos d’uns sectors privats molt potents.
A més, el model destat regulador sendinsa en un altre dels grans problemes contemporanis de
PAdministracié publica: la tendencia a despolititzar-se (Mair, 2015). Primer allunyem els politics
de la gestid, perque fan falta directius publics professionals; després apartem de la politica i dels
politics la regulaci6 dels elements més critics que afectin el benestar dels ciutadans i que siguin,
per tant, essencialment politics. En tot cas, aquest model regulador ha estat descassa implanta-
ci6 a Espanya (a diferéncia de la seva potencia al moén anglosaxd) i molt poc rellevant en 'ambit
autonomic i local, ates que sol afectar gairebé exclusivament competéncies estatals.

Finalment, apareix un quart model de gestio: la governanga. La governanga és un model inevi-
table i positiu. La complexitat dactors i dels problemes vinculats a la defensa del bé comu i de
l'interés general ja no pot ser resolta en exclusiva pels poders publics. Es imprescindible la col-la-
boracid de les empreses, del tercer sector, dels moviments socials, de les xarxes de ciutadans apo-
derats i col-laboratius gracies a les xarxes socials amb una base tecnologica, etc. El lema és que
entre tots defensarem el bé comu i l'interés general. Pero aquesta voluntat i aquest model plural,
horitzontal, democratic i participatiu no deixen de tenir una aroma pueril o d’inconsciéncia
tant des del punt de vista conceptual com operatiu. Concretament no sembla que les empreses
siguin les organitzacions més adequades per a defensar el bé comu i I'interés general. Tampoc
el tercer sector, els moviments socials, els ciutadans apoderats en xarxes socials i sistemes col-
laboratius (aquests actors socials solen concentrar-se en ambits sectorials sense un enfocament
transversal i poden generar externalitats negatives a I'interés general). Es obvi que tots aquests
actors persegueixen els seus propis objectius i que aquests rarament poden coincidir amb el bé
comu. Des d’'una Optica operativa resulta complicat que la pluralitat i I'horitzontalitat puguin
acreditar un acompliment eficag i eficient. Es obvi que la defensa de I'interés general no pot ser
suportat gaire més temps per un tnic music (PAdministracié publica), sind que sera menester
tota una orquestra. Lorquestra pot pactar de manera democratica o no el fet de compondre i
interpretar una determinada partitura, pero, per al seu bon acompliment, hauria de comptar
amb un director que interpretés la partitura en cas de desacords entre els musics i que dirigis el
bon acompliment de lorquestra. La literatura en governanga posa émfasi en la necessitat d'un
actor que exerceixi el paper de metagovernador, de director dorquestra. Al nostre entendre,
aquesta funcié només I'hauria dexercir ’Administracié publica sota el Govern politic legitimat
per la democracia representativa. Pero aquesta posicid privilegiada del Govern politic i de la
seva administracid publica és el que ara esta en joc, en risc molt serids de supervivencia. Avui dia
IAdministracié publica sofreix uns deéficits tan enormes i es veu llastada per tantes lloses institu-
cionals i corporatives que li manquen l'agilitat i la intel-ligéncia necessaries per a poder exercir
aquesta funcié de metagovernador. Per exemple, una alianca entre Google, Amazon, Facebook
i daltres empreses similars seria més potent, agil, i tindria més informaci6 i intel-ligéncia que
qualsevol poder public del mén o que una agregacié eventual i dificil daquests poders publics.
Aquestes empreses exerciran, si és que no ho fan ja, de directors d’'una orquestra en qué el poder
public, en el millor dels casos, només pot aspirar a ser un solista destacat, i, en el pitjor, a ser un
music més d’'aquesta orquestra que es diu governanga (Ramio¢ i Salvador, 2018).
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Perque 'Administracié publica pugui exercir el paper de metagovernador fa falta atéenyer dos ob-
jectius: d’'una banda, que el poder politic recuperi la seva capacitat d’'influéncia sobre leconomia i
sobre els mercats; de l'altra, que la maquinaria de TAdministracié publica sigui més lleugera, més
flexible, més contingent, més intel-ligent i amb més capacitat d'aprenentatge. Perque tot aixo sigui
possible, cal que abandoni marcs conceptuals antiquats, que deixi de banda les inércies i captures
historiques i que superi el seu autisme corporatiu (Ramid i Salvador, 2018).

2.- Models d’administracio i cultura administrativa

Cada un d'aquests models d'administracié implica un determinat tipus de cultura administrativa.
El model burocratic amb el temps ha afavorit una mala cultura administrativa: una cultura reac-
tiva, d’'un formalisme asfixiant, lenta, mancada de visi6 més enlla de lestricte procediment i de la
lletra de la normativa. Es tracta d’'un tipus de cultura que exaspera la classe politica i en la qual es
troben comodes els empleats puiblics menys actius i més corporativitzats. Es una cultura adminis-
trativa que es percep com a anacronica i es considera que la renovaci6 generacional tard o d’hora
acabara per liquidar-la. Pero aixo és un greu error, perqué 'Administraci6 publica del present i del
futur continuara exercint competeéncies i funcions que han de ser essencialment burocratiques.
L’Administraci6 publica haura de perseverar sempre en els principis de neutralitat i igualtat en el
tracte als ciutadans mitjangant processos formals que generin garanties de seguretat juridica i insti-
tucional. Les competéncies de regulaci, de gesti6 de drets i de disciplina han de continuar operant
de manera burocratica. El model burocratic té algunes limitacions técniques, perd com que és un
sistema procedimental de caracter mecanic, no hauria de funcionar de manera tan deficient. El mal
funcionament del model burocratic no es deu tant al seu model, sin6 a la cultura administrativa
deficient que s’hi ha associat amb el temps. Per tant, cal emprendre mesures per a actualitzar, revi-
talitzar i prestigiar les operacions burocratiques publiques, perque, a més de neutres i igualitaries,
siguin eficaces i eficients. Tot i que la proposta pugui generar perplexitat, caldria invertir en forma-
cid per a poder implantar un bon model burocratic. Per exemple, ara hi ha moltes administracions
publiques en queé els empleats publics operen sota un model burocratic, amb una cultura burocrati-
ca en el pitjor sentit de la paraula, pero tanmateix no coneixen ni dominen les regles burocratiques
més basiques. A més, cal tenir en compte que la futura robotitzacié de '’Administracié publica
podria contribuir de manera decisiva a l'automatitzacié d'aquests processos i deixaria als actors ad-
ministratius sense capacitat discrecional. Aixi sevitarien les ineficiéncies associades perversament
al model aixi com els comportaments minoritaris darbitrarietat, clientelisme o corrupcié. Pero hi
ha una part del mateix procés burocratic que no és automatic, ja que cal discernir en suposits com-
plexos i extraordinaris. Es a dir, la burocracia també requereix intel-ligéncia. Per aixd poden ser de
gran utilitat els processos de smartitzacié de TAdministracié publica. On té més sentit que operin
téormules i logaritmes és als sectors més burocratics de ’Administracio.

Laltra gran cultura administrativa és la gerencial. Es tracta d’una cultura dinamica i amb més pres-
tigi organitzatiu que la cultura burocratica. Es una cultura contingent que aposta per la flexibilitat,
que busca la maxima eficacia i eficiencia i que és permeable a la innovacié i a practiques organitza-
tives modernes (en bona mesura importades del sector privat). Se sol dir que la cultura burocratica
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es dedica a definir limits i que en la seva versi6 més patologica implica buscar problemes a les
solucions. En canvi, la cultura gerencial és el contrari: busca solucions als problemes. Es positiu que
sectors amplis de PAdministracié publica (els que presten serveis directes als ciutadans) tinguin
una cultura gerencial, i seria pervers que operessin sota una cultura burocratica. La cultura geren-
cial, més enlla de la seva aposta per la flexibilitat i la innovacio, se sustenta en tecniques professio-
nals especialitzades en cada un dels ambits sectorials i en algunes técniques de caracter transversal
(qualitat, sistemes de control de gestio, etc.). Aquesta cultura s’ha implantat de manera natural i
sense grans resisténcies a molts sectors de ’Administracié. Aqui lelement cultural clau consisteix a
preservar aquests principis gerencials pero en convivencia natural amb uns valors publics robustos
per a evitar que a les institucions publiques hi prosperi una cultura empresarial. Aquests valors pu-
blics aplicats al model gerencial shaurien de fonamentar en dos vectors: d'una banda, la concepcié
de PAdministracié publica com a entitat totalment diferent d'una organitzacié privada; de l’altra, la
necessitat que el model gerencial convisqui i respecti la part burocratica de TAdministracié, en el
sentit que els limits de la flexibilitat, de la innovacio, de leficacia i de leficiencia rauen en el valor de
la seguretat juridica i institucional de TAdministracié publica.

En les nostres administracions publiques, en canvi, no ha cristal-litzat la cultura del model regu-
lador. I no ho ha fet per dos motius: en primer lloc, perque les competeéncies reguladores se solen
circumscriure a ambits molt concrets i tecnocratics de TAdministracio (basicament al voltant de
les administracions estatals), i en segon lloc, perqué Espanya no ha destacat (a diferencia dels
paisos anglosaxons) en la implantacié del model regulador. Curiosament, tot i que aquesta cultura
reguladora és tan necessaria per al model regulador, se 'associa molt més al segiient model: la
governanga.

El model de la governanga encara no ha aconseguit cristal-litzar en unes pautes culturals propies i
clarament identificables. Es podria dir que actualment ja operem, en bona mesura, sota el model de
governanga, pero sense una cultura administrativa associada a la governanga.

3.- Dels models vells als models nous i els seus elements culturals

Cal tenir en compte que en ’Administracié publica hi solen haver diversos models de gestio i di-
ferents logiques culturals que han de conviure. En el seu moment, no va ser possible migrar d'un
model burocratic a un model gerencial, no tant per les resistencies del primer, sind senzillament
per que 'Administraci6 ha hagut de continuar assumint activitats propies del paradigma burocra-
tic. D’aquesta manera, les administracions publiques han operat de facto i de manera desordenada
durant les dues ultimes décades sota un model “buroempresarial” (Ramid, 2017), una barreja de
cultura burocratica amb cultura eficientista de tall gerencial i amb una inspiracié de caracter em-
presarial. El mestissatge de models i de cultures no és pas dolent en si mateix. El problema rau en el
desordre, ja que, paradoxalment, es pot operar de manera burocratica en la prestacié de serveis i de
manera gerencial i flexible en les activitats burocratiques que no permeten la més minima discre-
cionalitat. El resultat pot ser pervers: una prestaci6 de serveis ineficient i una perdua de seguretat
juridica i institucional davant la discrecionalitat en activitats que haurien de ser totalment reglades
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i sistematiques. Aquesta confusié ha succeit de manera reiterada en les nostres administracions
publiques, perque, fins al moment, no s’ha intentat conciliar i ordenar aquests dos models domi-
nants, sin6 que ha prevalgut el conflicte i una aspiracio a la supremacia del model burocratic per
damunt del model gerencial i viceversa. Un problema afegit és que tots dos models conviuen en el
mon tecnocratic de 'Administracio, pero no en el politic. La part politica de TAdministracio, com
és logic, no té cap cultura institucional, sind que viu en la seva propia ideologia de partit i subjec-
tiva en funcié de la procedencia dels actors que ocupen carrecs politics. La politica és dinamica i
contingent, i sempre li ha costat conviure amb el model burocratic, que és conservador i rigid. En
canvi, la politica se sol sentir molt més comoda amb el model gerencial, que és flexible i també con-
tingent. Per a un politic mitja, la burocracia posa limits i traves a les solucions politiques, mentre
que el model gerencial intenta buscar solucions a les diferents opcions politiques. Es per aixo que
el politic se sent comode amb el model gerencial i molt incomode amb el model burocratic, el qual
assumeix per imperatiu legal, per por de saltar-se la llei. A la cultura politica li costa entendre que
el model burocratic ben implantat aporta un valor institucional enorme: la seguretat juridica, que
és la base per a aconseguir el desenvolupament economic i huma (el qual és, per cert, lessencia de
la politica). Pero hi ha altres actors en el joc institucional, com ara els sindicats i les logiques cor-
poratives dels empleats publics. La confusi6 entre ambdoés models dona peu a accions interessades
per part de politics, sindicats i empleats publics corporativitzats. Abracen el model burocratic o el
model gerencial en funcié dels seus interessos i sense tenir en compte la seva idoneitat des d’'una
perspectiva tecnica. Per exemple, la politica sol fer servir el model gerencial de coartada quan
desitja capturar politicament elements que, per la seva naturalesa, haurien de ser burocratics. Els
sindicats i les corporacions dempleats publics, en canvi, abracen el model burocratic quan s’intenta
flexibilitzar i modernitzar el sistema de gestié de recursos humans. El conflicte entre models sem-
pre beneficia els interessos espuris, perd causa grans pérdues en la qualitat institucional.

Un altre problema és que la disputa entre aquests dos models no facilita la porositat cap a d’altres
models que exigeix la mateixa dinamica exogena i endogena de "Administracié publica tant del
present com del futur. Aixi, es fa palesa la falta d'un model i d'una cultura administrativa que
pugui absorbir les necessitats objectives de funcionar sota el paradigma de la governanca. Ni la
cultura burocratica ni la cultura gerencial, amb unes logiques més internes que externes, no han
aconseguit que 'Administraci6 exerceixi amb eficacia la funcié de metagovernador a les xarxes
cada vegada més complexes de governanca. Aquesta inhibicié ha sha produit, fins al moment,
amb un model de governancga simple, que sha articulat, gairebé en exclusiva, en la col-laboracié
dorganitzacions privades amb anim de lucre (externalitzacié cap a les empreses i, residualment,
cap a organitzacions sense anim de lucre). Pero la governanga del present i del futur és molt més
complexa i involucra la participacié ciutadana, la cogestié de serveis, els sistemes col-laboratius i
els partenariats publicoprivats.

Una altra novetat és que els dos models de gesti6 i de cultura administrativa dominants no han
estat capagos dobservar la importancia actual i de futur del procés inevitable de smartitzacio i
robotitzacié de 'Administracié publica. El model burocratic visualitza aquests processos com a
relats de ciencia-ficcié que no tenen res a veure amb la realitat administrativa. El model gerencial
és més permeable a aquests processos, pero des d’una perspectiva limitada, i només visualitza les
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oportunitats de la smartitzacié i la robotitzacié com una manera de millorar la prestacié de
serveis als ciutadans. Sigui com sigui, cap d'aquests models no sap apreciar el canvi radical que
aquests processos implicaran per als parametres de funcionament intern de les organitzacions
publiques.

4.- Models d’administraci6 publica i ideologia politica

LAdministracié publica, com a instrument, esta mancada d’ideologia. En teoria, es tracta
d’'una maquina neutra que serveix per a implementar les orientacions politiques, que si que
haurien de posseir un clar vector ideologic. No obstant aix0, TAdministracié publica agrupa
col-lectius de professionals, que sén un element subjectiu, i aquests si que poden tenir ideo-
logia i una determinada cultura politica. En principi, el model burocratic afavoreix, gracies al
seu principi meritocratic, la neutralitat politica. Aquesta neutralitat, pero, es pot veure entela-
da per logiques de caracter tecnocratic o corporatiu. Les elits tecnocratiques poden tenir unes
caracteristiques prévies (estatus social, institucions universitaries on han estudiat, etc.) amb
ingredients ideologics evidents. També poden rebre una formaci6 dentrada i permanent dins
de 'Administracio, impartida per determinades elits que fomentin una ideologia determinada.
Un discurs tecnocratic pot contenir, de manera més implicita o explicita, elements politics tant
regeneracionistes com conservadors. En general, pero, un model burocratic sol generar de
manera involuntaria un discurs tecnocratic, elitista i corporatiu que tendeix a ser conservador.

El model gerencial presumptament sassenta sobre uns principis técnics que descarten una
determinada filiacié politica. Pero aixo no és cert, ja que el model gerencial sarticula sobre
principis més ideologics que no pas estrictament tecnics. El model gerencial es basa en una
fascinacio per la gestié privada i atorga un gran protagonisme a sistemes i tecniques de carac-
ter eficientista. El model gerencial té clars ingredients de la ideologia neoliberal. La prova nés
que moltes administracions amb governs desquerres, que han abragat el model gerencial, han
acabat dissenyant politiques publiques de caracter neoliberal.

El model clientelar (encara present en alguns enclavaments de les organitzacions publiques) és
clarament politic en funcié de la ideologia social i politica de lequip de govern que manipula
els processos de seleccid i de carrera administrativa. Es tracta del model d’administracié pu-
blica més ideologitzat, amb ingredients sectaris i escassament neutral, relativament present als
llocs professionals d’alt nivell i de lliure designaci6 a causa de la manca de regulacio al nostre
pais de la direccio publica professional.

El model de governanca té uns ingredients ideologics caotics i contraposats. D'una banda, pot
posseir una ideologia neoliberal quan prioritza els sistemes de col-laboracié publicoprivada
amb les empreses (partenariats publicoprivats i externalitzaci6). D’altra banda, pot presentar
una ideologia desquerres quan prioritza els sistemes de participacio directa de la ciutadania, la
cogestio de serveis, les logiques col-laboratives i la participacio i cogestio de la societat civil or-
ganitzada (organitzacions sense anim de lucre, moviments socials, associacions de veins, etc.).
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Una administracié publica estandard sol ser un coctel ideologic, atés que, per la seva evoluci6
historica, es configura en diversos estrats amb models d'administracié diferents i amb cultures i
ideologies molt diverses. S’hi poden trobar ingredients ideologics molt diferents, derivats de de-
terminades derives clientelars que moltes administracions han experimentat en diferents moments
com a conseqiiéncia de modes descontrolades de laboralitzacié o d’interinitzacié dels empleats
publics. A més, hi ha una ideologia transversal de caracter conservador sorgida de l'aplicacié del
model burocratic i de les seves externalitats negatives de caracter corporatiu. Aixi mateix, sha anat
imposant una cultura neoliberal després de més de dues decades d’'influencia del model gerencial i
de les bases (més instrumentals que conceptuals) de la Nova Gestio Publica. Finalment, en deter-
minats ambits (arees de participacid ciutadana, arees vinculades a drets civils, serveis socials, etc.)
ha anat emergint una ideologia de caracter col-laboratiu, deconomia social i dapoderament per la
via de la participacio6 ciutadana i la cogestio de serveis. Pero aquesta ideologia i cultura adminis-
trativa encara és bastant reduida.

A tot aquest conjunt d’ideologies de cultura organitzativa cal afegir-n’hi una altra de gens me-
nor: la ideologia i cultura derivades de les tecnologies de la informacié. Primer la informatitza-
ci6 de "Administracié (amb la implantacié de lofimatica) i després laplicacié de les tecnologi-
es de la informacié (amb la digitalitzacid) han anat introduint uns vectors culturals tecnologics
aparentment renovadors, perd molt vinculats a una cultura eficientista basada en lenginyeria.
Aquesta cultura tecnocratica ha actuat com a refor¢ tecnologic de la cultura gerencial i neo-
liberal lligada a la Nova Gestié Publica. Serveixi com a exemple que bona part dels emple-
ats publics consideren els seus ambits de gestié “negocis” i que empren un llenguatge propi de
tecnolegs, cosa que reforca la cultura empresarial de "Administracié publica. Les transforma-
cions previstes en el futur (“migracions’, en el llenguatge dels tecnolegs), derivades dels pro-
cessos de smartitzacié i de robotitzacid, poden agreujar aquesta deriva ideologica i cultural.

5.- Loportunitat de 'impacte de la robotitzacio i de la smartitzacio en els
models d’administracio

Els processos de present i de futur de robotitzacié i de smartitzacié no només shaurien de veure
com a transformacions tecnologiques. Tampoc no haurien de ser meres transformacions organit-
zatives, de processos i de sistemes de prestacié de serveis. La robotitzacio i la smartitzacié haurien
d’'implicar un canvi de paradigma de ’Administraci6é publica, una oportunitat per a posar ordre a
lactual caos de models d'administracié. Com sempre, Iitem critic és si aquests processos de reno-
vacio tecnologica sadopten de manera reactiva o proactiva. Si sabsorbeixen aquests processos de
manera reactiva (una practica habitual en els sistemes publics), el resultat sera una altra capa geolo-
gica de caracter conceptual que contribuira a crear més confusio i encara debilitara més la identitat
ila cultura administrativa. En canvi, si sadopta una orientacié proactiva, pot ser la gran oportunitat
per a ordenar conceptualment la identitat i els diferents models de gestié de TAdministraci6 publica.

En primer lloc, caldria ordenar de manera clara els diferents models d’administraci6é publica. La
nostra proposta consisteix a assignar una identitat general a tall de model conceptual geneéric que
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agrupés submodels de gestié per a cadascuna de les families de competéncies i activitats de TAdmi-
nistracié publica. El model general proposat de cara al futur és una administraci6 publica intel-ligent
i refinada en termes institucionals. Aquest model inclouria dos ingredients. El primer és I'augment
de la qualitat institucional: sistemes meritocratics fluids per a I'accés i la carrera, direccié publica
professional, transpareéncia, retiment de comptes i avaluacié de politiques i serveis publics i, final-
ment, un nou sistema de gesti6é de recursos humans. La qualitat institucional residiria basicament
en leradicacid total de qualsevol impuls clientelar (clientelisme politic, sindical o corporatiu) i la
cerca de mecanismes institucionals per a comprendre millor la ciutadania (transparéncia, retiment
de comptes i avaluacid, perd també participacié ciutadana i sistemes col-laboratius de cogestio de
serveis). En definitiva, una administracié publica amb una cultura institucional de la ciutadania i
per a la ciutadania (i no només en la prestacié de serveis, sind també institucionalment orientada
a la societat), alliberada de tota mena de captures. La smartitzacié i la robotitzacié poden contri-
buir d’'una manera decidida a posar en practica aquest nou model conceptual. El segon ingredient
daquest model de futur és la intel-ligéncia institucional, necessaria per a dirigir publicament els
sistemes complexos de governanca. Aquest item fa referencia al fet que TAdministraci6 publica ha
de tenir bons sistemes d’informacié (comptabilitat analitica, dades de gesti6 i d'impacte de serveis i
politiques, big data, etc.) i capacitat d’analisi transversal de totes les dades. Els processos de smartit-
zacié poden contribuir de manera decisiva a assolir aquesta intel-ligéncia institucional.

D’altra banda, TAdministracié publica participa en competéncies i activitats tan dispars que reque-
reix submodels i subcultures. Per a les activitats de regulaci6 de drets i de disciplina administrativa,
és menester un model burocratic neutre i eficag. Per a la prestacid de serveis, en canvi, necessita un
model gerencial eficient i eficag, amb una orientacié empresarial, perd acompanyada de valors pu-
blics. Per a la direccié de les xarxes de governanga publicoprivades, fa falta un model de governanga
intel-ligent en materia de gestié que permeti maximitzar els mecanismes de planificacid, direccio,
control i avaluacio. Per a la participaci6 ciutadana, els sistemes col-laboratius i la cogestié de serveis,
PAdministracié necessita un model de governanca intel-ligent en mateéria politica que faciliti lentra-
da activa dels ciutadans i dels col-lectius de ciutadans. La idea és un model general amb quatre sub-
models, una cultura administrativa general amb quatre subcultures pero que eviti les contradiccions
internes. La smartitzacio i la robotitzacié poden contribuir decididament a ordenar aquests models
i aquestes cultures administratives:

- Eradicaci6 definitiva del model clientelar: Es un error considerar que el model clientelar és un
problema resolt propi del passat. Evitar aquest model encara és i continuara sent un repte. Es tracta
d’una lluita infinita, de caracter atemporal, ja que sempre faltara sincronia entre la manera natural
dorganitzacid social, que és clientelar (Fukuyama, 2015 i 2016), i una administracié publica que ha
de rebutjar sempre el clientelisme si desitja defensar el bé comu i I'interés general de manera equi-
tativa i neutral. Els processos de smartitzacié i robotitzacié poden catalitzar leradicacié del model
clientelar, perqué poden impedir la discrecionalitat interessada dels diferents agents publics amb
tendéncies clientelars. Aquesta idea quedara refor¢ada en la proxima reflexio.

- Un model burocratic renovat i mecanitzat: El model burocratic dissenyat per Weber és mecanic,
neutre, objectiu i té uns principis i valors que continuen sent moderns. El model burocratic encara
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és competitiu per a bona part de les competencies publiques que faciliten la seguretat juridica per
tal d'assolir el creixement economic i, aixi, aconseguir el maxim desenvolupament huma. El model
burocratic ha funcionat de manera defectuosa per dos motius: el primer és que la subjectivitat
dels empleats publics, tant al pla individual com col-lectiu, ha pervertit el model per interessos
personals, grupals o corporatius. A més, pero, el suposat mal funcionament del model burocratic
ha estat una impostura per a justificar i dissimular determinades incompeténcies professionals o els
mals habits d'una acomodacié excessiva. El model burocratic ha servit dexcusa perqué els empleats
publics escassament dinamics es mantinguessin en la seva zona de confort. El segon motiu és que
el model burocratic no es pot aplicar a les activitats de gestio (prestacié de serveis publics) que no
son reglades, perque cal aplicar-hi els principis de flexibilitat i de contingéncia. Per tant, en primer
lloc convé separar aquests ultims principis del model burocratic perqué operin sota els parametres
del model gerencial. La segona estratégia consisteix a robotitzar totes les funcions burocratiques de
PAdministracié publica. La robotitzacio implicara una mecanitzacid virtuosa del model maquinal
burocratic i garantira que no operi de manera defectuosa ni discrecional. A més, evitara del tot la
corrupcid funcionarial, que gairebé no existeix a Espanya, pero si que és molt present als paisos
en vies de desenvolupament. Vegem-ne un exemple senzill, no pas referit a la robotitzacio, sin6 a
la implantacié de l'administracié digital: 'actual govern argenti de Mauricio Macri ha empres la
digitalitzacid de tota la seva administracio federal i ho aconseguira en només quatre anys, després
d’haver digitalitzat TAdministracié de Buenos Aires. Ha estat un procés tecnologicament i orga-
nitzativament senzill, sense reenginyeries de processos ni utilitzar mecanismes tecnologics d'una
gran sofisticacié. Una vegada un procés esta totalment digitalitzat, genera documents en format
PDF que no poden ser alterats pels empleats publics. Amb aquest modest assoliment digital s’ha
suprimit tota la discrecionalitat funcionarial perversa i el pagament de coimas (els suborns amb
que alguns ciutadans miren d’alterar els expedients administratius), atenyent doncs més seguretat
juridica. Si aixo ho aconsegueix una simple digitalitzaci6 per la via de PDE, els éxits d’un sistema
solvent i integral de robotitzaci6 de la burocracia administrativa podrien ser espectaculars.

- Un model gerencial renovat, mecanitzat i smartitzat: El model gerencial haura d’anar associat
als ambits de 'Administracié publica que presten serveis. En termes quantitatius, aquests sectors
impliquen la major part dels ambits de gesti6 i de personal de TAdministracié. La logica gerencial
persegueix lestalvi, leficacia i leficiencia mitjancant la flexibilitat de les seves estructures, processos
i gesti6 de recursos humans. Dins d’aquest model hi hauria la major part dels ambits critics d'una
administracio: serveis socials, sanitat, educacio, cultura, seguretat, transports, etc. El model gerencial
del futur hauria d’incorporar o reafirmar els valors publics i la plena confianga en que la gesti6 publica
pot ser innovadora, emprenedora, eficag i eficient (Mazzucato, 2014). El model gerencial del futur
hauria de rebre un doble impacte, ja que hauria d’aprofitar tant la robotitzacié com la smartitzacio. La
denominada quarta revolucié industrial (Schwab, 2016) afectara fonamentalment la mecanitzaci6 de
bona part del sector de serveis. El model gerencial esta associat a la prestacié de serveis publics. Per
exemple, és evident que el sector de transports (publics, en el nostre cas) sera objecte dautomatitza-
cio, pero la robotica també penetrara en la sanitat (ja hi ha robots d’atenci6 al public als hospitals),
l'atencié al pablic en general, els serveis socials, etc. La robotitzacié en la prestacié de serveis publics
fomentara una eficacia i una eficiencia superiors en la prestacié de serveis. També facilitara que els
empleats publics puguin concentrar-se en les parts de la cadena de produccié que aporten més valor
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public (planificacié i disseny, control de la qualitat, interacci6 directa amb la ciutadania, intel-ligéncia,
etc.). Pero la prestacio de serveis i el model gerencial també es beneficiaran, amb tanta o més inten-
sitat, de la smartitzacié i la intel-ligencia artificial. Gracies al maneig de les dades massives (big data),
la prestacié de serveis publics sera molt més eficag i eficient, i el model gerencial incrementara la seva
intel-ligéncia institucional. Els guanys en qualitat, en eficacia i en eficiencia afectaran tots els serveis
publics. A titol dexemple, podem citar la millora del sistema de transports urbans de Londres, que
s’ha adaptat als itineraris reals que fan els ciutadans, un coneixement que s’ha adquirit mitjangant
el big data de les companyies telefoniques. Un altre cas és el dels hospitals nord-americans, que han
cedit milers de dades sobre els seus pacients en cures intensives a la Universitat de Harvard. Aquest
centre d’investigacio ha utilitzat aquest data per a crear sistemes intel-ligents de diagnostic per als
futurs pacients de cures intensives. Actualment, a molts d’hospitals, sén aquests sistemes intel-ligents
que formulen els diagnostics, i els metges es limiten a confirmar-los i a proposar-ne el tractament.
Els exemples i les possibilitats son infinites per a la sanitat, perd també per als serveis socials (robots
treballadors socials i metges robotics per a les persones dedat avancada), per als serveis educatius
(nous sistemes d’aprenentatge digital), etc.

- Un model de governanga intel-ligent en materia de gestio smartitzada: Les nostres administra-
cions no tenen implantat un veritable model de governanca ni una cultura de la governanca en la
gestid privada, amb anim de lucre o sense, dels serveis publics. També se sol fer molta referéncia
als partenariats publicoprivats (PPP), pero el seu nivell d'implantacié és molt escas i s’ha limitat al
desenvolupament d’alguns plans urbanistics o a la gesti6 dels mercats municipals. Els PPP partei-
xen de la simetria entre el public i el privat, de la confianca entre ambdues parts i d'un repartiment
dels riscos derivats de les inversions i de les expectatives dels resultats. Es, per tant, un sistema de
cogovernanca. En canvi, lexternalitzacio es basa en la asimetria i en el domini teoric de 'Admi-
nistraci6 sobre els agents privats amb anim de lucre o sense. La governanca de lexternalitzacié
recau en ’Administracioé publica. Fa tres décades que externalitzem de manera molt intensiva, pero
aquest procés sha implementat, en termes generals, de manera reactiva, sense pensar en els seus li-
mits i amb sistemes poc sofisticats de control i d’avaluacio. Si s’ha externalitzat de manera reactiva,
és perque les principals motivacions de lexternalitzacié no han estat vinculades a la recerca d’uns
serveis més bons i eficagos, sind a lesgotament de les organitzacions publiques i al col-lapse del seu
model de gestié de personal. Les administracions publiques han optat per la governanca per tal de
superar els seus problemes organitzatius, pero ho han fet més en el pla teoric que en la realitat, ates
que no han maximitzat les funcions de planificacio, control i avaluacid. Lexternalitzacio representa
un joc complex entre el paper de principal (Administraciod) i el d'agent (les organitzacions priva-
des amb anim de lucre o sense). El principal hauria de tenir art i part, definir el camp i regular el
joc, i exercir la funcié de metagovernador. Per a dur a terme aquesta funcio li fa falta intel-ligencia
institucional: sistemes d’informaci6 sofisticats i una capacitat d'analisi potent tant per a la presa de
decisions com per al control. Per a exercir el paper de metagovernador també és menester implan-
tar uns valors publics solids que evitin captures dels agents publics per part dels actors privats i per
tal de reforgar i prestigiar conceptualment la capacitat de la gestié publica davant la gesti6 privada.
Aquesta intel-ligéncia institucional és un dels grans deficits de I'Administracié. La smartitzacié o
la intel-ligéncia artificial pot contribuir decididament a cobrir aquesta llacuna critica. D’una ban-
da, les empreses proveidores podran prestar els serveis publics amb multiples sensors i fent ts de
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I'Internet de les coses, cosa que permetra una direccid i control relativament senzills per part de
Administracid. D’altra banda, la informacio sobre les dades dels usuaris, els seus comentaris a les
xarxes socials, etc. podrien ser una altra manera d’avaluar la qualitat dels serveis externalitzats. Les
empreses proveidores de serveis publics haurien destar obligades a prestar els seus serveis utilit-
zant sistemes de captacié de dades de tecnologia punta, i aquestes dades s’haurien de transferir de
manera automatica a Administracié. CAdministracié publica hauria de disposar de programes
intel-ligents de gestié integrada de la informacié que li permetessin controlar de manera senzilla
la qualitat dels serveis publics i analitzar-ne leficiencia per tal d’assegurar que les transferencies
economiques cap a les organitzacions privades siguin les més justes.

- Un model de governanca intel-ligent en materia politica smartitzada: Un nou model de go-
vernanga ve de la ma de les dinamiques de 'apoderament social, de la participacio ciutadana, del
treball col-laboratiu i de la cogestié de serveis. Els ciutadans, tant des d'un punt de vista individual
com col-lectiu, desitgen involucrar-se cada dia més en els assumptes publics. I no només en la seva
deliberacid, sin6 que també volen influir en la presa de decisions, participar activament en la gesti6
dels serveis publics, etc.; és a dir, un model de governanga de caracter politic, pero també de gesti6
més participativa i social. Els sistemes de participacio directa presenten problemes descala (els
més efectius son per a grups molt reduits) i d’asimetria (ciutadans amb temps i mobilitzats, d'una
banda, i ciutadans sense temps i no tan mobilitzats, de l'altra). Un altre problema vinculat a la
participacio directa té relacié amb la qualitat de la informacié de que disposen els ciutadans sobre
els temes que volen tractar. Els sistemes intel-ligents d'informacié tant de provisié com de trans-
missi6 entre PAdministracié i la ciutadania i viceversa poden fer que la participacié directa sigui
més solida, fluida, rapida i inclusiva del que ha estat fins al moment (Moreno i Jiménez, 2018). Els
sistemes tecnologics de caracter col-laboratiu impulsats per les administracions publiques haurien
de ser una oportunitat per a afavorir la cogestioé de serveis publics i una economia col-laborativa
amb valor social i public.

6.- La smartitzacié com a sistema de renovacio institucional

Per smartitzar sentén I'ds global, intensiu i sostenible de les tecnologies de la informacié amb la
finalitat de millorar la qualitat dels serveis als ciutadans (Universitat d’Alacant, 2016). Aquesta defi-
nicio és correcta, pero al nostre entendre resulta massa genérica irequereix alguns matisos. Primer,
enfocar I'is de les tecnologies de la informacié només a la millora de la qualitat dels serveis pot
contribuir a cristal-litzar un error del passat amb la renovacio tecnologica. Durant I'tltima década,
les administracions publiques han invertit amb encert en tecnologia per proveir serveis publics
i informacio als ciutadans de manera molt més senzilla i intuitiva (webs institucionals, webs de
transparéncia, tramits en linia, etc.). Pero, en canvi, no han aprofitat la revolucié tecnologica per
renovar els seus sistemes interns de gestio. Es tracta d'una gran paradoxa: modernitzem el front
office pero el back office continua operant de manera arcaica, exactament igual que durant el segle
passat. Com és possible renovar només el menjador d’'un restaurant si la cuina continua funcionant
de manera tradicional? Les empreses capdavanteres, després de la seva immersid en la tecnologia,
treballen i sorganitzen de manera totalment diferent. CAdministracié publica treballa i sorganitza
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exactament igual, pero aixo si, amb sistemes moderns d’interaccié amb la ciutadania i, a tot estirar,
reduint una part de la paperassa al format digital. Aquesta realitat és molt preocupant i pot condi-
cionar negativament la implantacié de la smartitzacié en el present i en el futur. La smartitzacié de
PAdministracié publica implica ara per ara emprar el big data amb tres objectius basics: a) millorar
la qualitat dels serveis als ciutadans, b) millorar la intel-ligéncia per a incrementar la capacitat de
decidir, controlar i avaluar les politiques publiques, i ¢) millorar la intel-ligéncia per a dirigir millor
les xarxes complexes de governanga entre ens publics (ladministracié nuclear versus l'adminis-
traci6 instrumental, com ara els organismes autonoms, les empreses publiques, els consorcis i les
fundacions) i entre ens publics i privats (la col-laboracié amb organitzacions privades amb anim
de lucre o sense). Solem atendre només el primer objectiu, malgrat que els altres dos sén molt més
rellevants i permeten, a més, renovar i millorar al maxim l'atenci6 al ciutada. Ja és una tradicio,
en la implantacio6 de la tecnologia en 'Administraci6 publica, posar el carro davant dels bous. Per
tant, al nostre entendre, per a definir la smartitzacié de TAdministraci6é publica caldria plantejar
la definicié segiient: procés mitjangant el qual saconsegueix més intel-ligencia institucional per a
governar les xarxes complexes publiques i privades amb lobjectiu final d’aportar valor public a les
activitats administratives i atendre de manera proactiva les necessitats de la ciutadania.

7.- La novetat de I’holocracia

Durant les darreres dues décades la literatura académica i els desenvolupaments practics en admi-
nistraci6 publica shan mostrat incapagos de dissenyar un nou model d’administracié i una nova
cultura. El pensament administratiu esta ancorat en un bucle temporal que només analitza els
avantatges i inconvenients del model burocratic i del model gerencial i els conflictes entre amb-
dés paradigmes, perd que no té capacitat per a construir cap alternativa. En 'ambit estrictament
académic, la literatura neoinstitucionalista i 'anomenada de capacitats institucionals, més recent,
no faciliten una transicid cap a elements concrets, reals i palpables. La literatura en matéria orga-
nitzativa de caracter privat també és erma des de fa gairebé trenta anys; no hi ha avengos signifi-
catius des de Drucker i Mintzberg. La teoria de lorganitzaci6 (privada) no s’ha sabut renovar ni
amb les tecnologies de la informaci6 i esta fora de joc davant la smartitzacié i la robotica. Una de
les aportacions relativament valuoses i que ha tingut un cert impacte (també¢, per atzar, en alguna
administraci6 publica com ara 'Ajuntament de Barcelona) és la de Frédéric Laloux. Laloux (2016)
proposa una suggeridora renovacié del paradigma organitzatiu basat en tres principis: l'autogestio
(les organitzacions han trobat la férmula per a operar de manera eficag, fins i tot a gran escala,
amb un sistema basat en les relacions entre iguals, sense necessitat de jerarquia ni consens), la
plenitud (les organitzacions reconeixen i aprofiten la identitat global dels seus membres: no no-
més en la dimensid professional, sin6 també en les dimensions personals, emocionals, intuitives
i espirituals) i el proposit evolutiu (la percepcio real de les organitzacions és que posseeixen una
vida i un sentit dorientacié propis). En comptes de predir i controlar el futur, els membres de
lorganitzacid estan convidats a escoltar i entendre alldo en qué lorganitzacié desitja convertir-se
(el proposit a que vol servir). Perd aquests principis temptadors sassenten sobre unes investiga-
cions empiriques amb una mostra molt reduida i, a més, totes les organitzacions analitzades sén
privades i relativament petites.
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Les empreses que duen la cultura de la innovacié en a TADN no necessariament han d’innovar.
Aquest és el seu objectiu, pero per a innovar cal una mica més que només desitjar-ho. Algunes
empreses tenen el potencial per a fer-ho més que d’altres, que potser si que han innovat en algun
moment, pero en canvi, després, no han sabut recollir el fruit daquest impuls. La innovacié ha
de ser una part de les empreses, no pas objectius concrets i individuals limitats en el temps i que
de vegades resulten dificils de gestionar en determinades empreses, perqué no estan preparades i
necessiten forgar els seus equips per construir-ne un que tiri endavant el projecte.

Laloux (2016) ens adverteix que les organitzacions sestan quedant obsoletes pel que fa a les formes
de gestio i que esta a punt de produir-se un salt critic i transcendental en la implantacié de nous
models organitzatius i productius. Aquest salt consisteix fonamentalment a aprofundir al maxim
en el concepte de col-laboracié (Tamames, 2018: 89). Una altra novetat en la literatura organit-
zativa vinculada a I'impacte de la intel-ligéncia artificial i la robotica fa referencia a lorganitzacié
exponencial (Ismail, Malone i Van Geest, 2016). Partint de la base que el mon digital esta mostrant
uns creixements com no s’han vist mai abans, la proposta de lorganitzacié exponencial (ExO) és
que les organitzacions puguin aconseguir aquests mateixos creixements exponencials esprement
les possibilitats de la digitalitzacié i informatitzaci6 dels seus processos i mitjangant la reduccié al
minim dels actius fisics (Tamames, 2018: 90). Una organitzacié exponencial és aquella I'impacte o
el resultat de la qual en leconomia i el seu entorn és desproporcionadament enorme, com a minim
deu vegades superior comparat amb les seves iguals, a d'altres empreses del sector, de caracter line-
al. Son disruptives, es basen en técniques organitzatives diferents i en tecnologies acceleradores. Es
a dir, tenim davant una nova generacié dorganitzacions que poden transformar en creixement ex-
ponencial la manera lineal de créixer de les organitzacions tradicionals a partir de I'is d’actius com
la seva comunitat, personal sota demanda, big data, intel-ligéncia artificial i altres noves tecnologies.
Es tracta d’'una organitzacio ni centralitzada, ni tancada, ni jerarquica i sense lideratges concentrats
que aposta per una nova manera dentendre lestratégia, la cultura, els processos, les operacions, els
sistemes i les persones. Representa un nou model organitzatiu complex els detalls del qual enca-
ra s’han de definir. De tota manera, tot sembla indicar que les organitzacions modernes haurien
d’apostar per I'holocracia: un sistema dorganitzacié en que l'autoritat i la presa de decisions es
distribueixen de manera horitzontal en lloc de ser establertes per una jerarquia de gestio; en altres
paraules, un sistema d’autogestio (Robertson, 2015). Cholocracia és una nova manera dadministrar
una organitzacid que relleva el poder d’'una estructura jerarquica i el substitueix per un sistema de
distribucié de lautoritat. Una de les principals diferéncies en lorganitzacié d’'una empresa mitjan-
¢ant 'holocracia és leliminacié d’'una estructura en la qual cada persona té un carrec fix i la funcié
de cada treballador és descrita en un organigrama. El sistema nou proposa una estructura en que
lempleat exerceix multiples funcions dins de lorganitzacid, participa en diferents equips alhora iles
duu a terme unes tasques constantment actualitzades per a adaptar-se millor a les necessitats del
seu equip. La idea és que lorganitzaci6 pugui aprofitar millor les habilitats del treballador donant-li
total llibertat perque expressi la seva creativitat. En el model tradicional, 'autoritat pertany sempre
al cap, mentre que en I'holocracia és distribuida entre lequip amb funcions especifiques i amb
responsabilitats per a la presa de decisions sobre el tema objecte de treball. Per exemple, si hi ha
un equip que sencarrega del llangament d’'un nou producte, I'dltima paraula la tenen els membres
d’aquest equip, no pas el gestor, que esta, teoricament, un nivell més amunt. En el model tradicional,
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lestructura d’'una organitzacié rarament canvia i les ordres sempre van de dalt a baix. En I'holocra-
cia, lorganitzacié es modifica constantment i cada equip té autoritat per a gestionar-se com més
convingui als seus membres, fins i tot de manera jerarquica si és el que els sembla millor. Un dels
aspectes més importants de 'holocracia és que tots els col-laboradors de l'organitzacié han de seguir
el mateix conjunt de regles predefinides, i no pas determinacions fixades per l'autoritat. La idea és
que la transparencia en les regles disminueixi I'impacte de la politica dins de lorganitzacié i que la
presa de decisions depengui menys de persones en posicions d’autoritat (Robertson, 2015). De nou,
és complicat aplicar aquesta idea d’autogestio, autonomia i dissolucié de l'autoritat entesa en un sen-
tit classic en una administracié publica en que la jerarquia i l'autoritat politica en sén dos elements
essencials. Cholocracia podria representar una formula nova i diferent per a despolititzar encara
més ’Administraci6 publica. Pero no hauria de tenir necessariament aquest impacte negatiu, ja que
lautoritat i la jerarquia politica es poden combinar amb l'autonomia de gesti6 i la corresponsabili-
tat. Les organitzacions que estan aplicant I'’holocracia justament solen fer un simil amb el cos huma:
les cel-lules no demanen permis per fer la seva tasca, ja saben com dur-la a terme; els pulmons tenen
la funcié dobtenir oxigen i s’hi van ajustant de manera autonoma. En aquest sentit, un cos huma té
una jerarquia holocratica en la mesura que cada organ té autoritat completa sobre la seva funcio.
Es obvi que tot el cos esta dirigit pel cervell, que és el que decideix el queé s’ha de fer (per exemple,
correr o descansar), pero una vegada esta presa aquesta decisio, cada organ actua autonomament en
conseqiiencia. En PAdministraci6 publica cal garantir que el cervell tingui una logica politica i que
domini lestrategia del cos administratiu, perd posteriorment cada equip o unitat administrativa
hauria de tenir autonomia per a acomplir la seva funcié de manera optima. Aixi, doncs, es dilueixen
els caps intermedis, perd no pas la direccio politica i estratégica, que pot ser encara molt més potent
i efectiva. La intel-ligéncia artificial podria afavorir decididament aquestes noves férmules dorga-
nitzaci6 per a TAdministracié publica. Aquesta reflexid i proposta organitzativa no soén cap tema
menor, ja que pot generar impactes molt potents i beneficiosos. Per aquesta rao, a tall de clarificacio,
la podem analitzar amb més profunditat a partir dels quatre apartats segiients:

- La teoria de l'organitzacié moderna, la literatura sobre gestié dels ultims cinc anys dissenya-
da per a aplicar-la a les empreses privades, coincideix de manera unanime que les organitza-
cions del futur no poden ser jerarquiques, sind que han de ser col-laboratives, amb dinami-
ques d'autogestio, identitats molt fortes i una gran flexibilitat. Només d’aquesta manera poden
ser organitzacions contingents i creatives que sadaptin a les disrupcions tecnologiques. Apli-
car aquests principis a PAdministracio publica pot ser molt dificil, atés que el seu model de
base continua sent burocratic i lestandarditzaci6 i la jerarquia son alguns dels seus principis
basics. Pero recordem que 'Administracié publica també opera sota els paradigmes gerencial
ide governanga. Aquests models si que poden migrar cap a organitzacions més col-laboratives
i dautogestio. També cal tenir present que un dels impactes més rellevants de la robotitzacié
i la intel-ligéncia artificial en ’Administracié puablica és que la seva dimensi6 burocratica es
podria automatitzar gairebé totalment. Per tant, la dimensié burocratica, que ha de continuar
sent present en les institucions publiques, en el futur sera robotitzada i aixi assegurara sense
desviacions la neutralitat, lequitat i la seguretat juridica. Aixi, ja no fara falta mantenir un
model de treball dels empleats publics de caracter conservador i podria operar també sota els
vectors de la col-laboracié i de 'autogestio.
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- La possibilitat d’introduir sistemes d’autogestié en 'Administracié publica podria en-
trar en conflicte amb el principi de jerarquia. Pero lessencia del principi de jerarquia no
és instrumental, sind conceptual; no és operatiu, sind estrategic. La seva funcié consisteix
a preservar el domini politic sobre la dimensié professional de 'Administracié. D’aquesta
superioritat depén la legitimitat democratica de les institucions publiques. Per tant, en 'Ad-
ministracié no és possible que els sistemes d’autogestié i de col-laboracié entre col-lectius
dempleats publics puguin dissenyar lestrategia de les politiques i els serveis publics. Aquesta
funcié correspon a la dimensié estrategica ocupada pels perfils politics, que, per la via de la
jerarquia sobre la resta de la institucid, asseguren la implementacié6 de la seva visio6 politica.
Pero també cal tenir present que un dels problemes més greus de les nostres administracions
publiques és la invasid de la politica sobre ambits i funcions estrictament técnics i professi-
onals. Curiosament, l'aplicacié en el futur d’'un sistema holocratic a T”Administracié podria
conciliar les dues exigencies de lorganitzacié administrativa: d'una banda, assegurar el do-
mini estrategic de la dimensié politica i, d’altra banda, protegir 'autonomia de la dimensi6
professional en els aspectes més tecnics. La metafora de com funciona un cos huma és, en
aquest sentit, molt aclaridora. El cervell (la politica) decideix lliurement qué ha de fer el
cos d’una persona (lAdministraci6). La politica consisteix a decidir si ha de correr, si ha de
caminar i en quina direccid. Pero els organs humans (unitats administratives professionals)
prenen les seves decisions de manera totalment autonoma del cervell. El pulmé decideix au-
tonomament com treballa i sadapta a una persona que corre velogment o que descansa. Les
ceél-lules desenvolupen les seves tasques de manera totalment autonoma. Malgrat aquesta
autonomia cel-lular, ningti no pot dubtar que un cos huma és jerarquic, ja que totes les seves
accions discrecionals son dirigides pel cervell i només les mecaniques o estrictament fisi-
ques funcionen de manera autogestionada. En canvi, no seria funcional que el cervell donés
ordres a les cel-lules o als alveols dels pulmons, ja que podria generar un col-lapse fisiologic.
Aquesta disfuncié és la que succeeix ben sovint en '’Administracié publica, on un excés de
polititzacié influeix negativament en la forma de treballar de les seves unitats administra-
tives més tecniques. Per tant, cal prioritzar i estimular en PAdministracié l'autogesti6 i la
col-laboracié de les unitats administratives i dels empleats publics i evitar que es polititzin.

- Perque aquests sistemes col-laboratius i d'autogestié operin de manera eficag i eficient, és
molt important la identitat, la identificacié i la visié plena, tal com proposa Laloux. Es a dir,
les cél-lules d’'un ronyé (organ administratiu especialitzat) han de tenir molt clar que formen
part d’'un ronyd i quines sén les seves funcions. Només d’aquesta manera els sistemes d’auto-
gestid i col-laboracié tindran una aportacié consistent, eficag i eficient.

- Lorganitzacié del treball partint de la col-laboracid i l'autogestié pot aprofitar la intel-ligen-
cia artificial per aconseguir que les unitats administratives tinguin un acompliment expo-
nencial. Un rony6, com a organ administratiu, pot transformar-se gracies a la intel-ligencia
artificial en un ronyd o organ administratiu exponencial amb un grau deficacia i eficiencia
molt superior al que tenia fins ara. Es a dir, els mecanismes de col-laboraci6 i d’autogestio
amb l'ingredient de la intel-ligéncia artificial poden aconseguir unitats administratives amb
un rendiment exponencial.
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- Un altre element critic és la coordinacié entre els diferents organs d’un cos, entre les di-
ferents unitats administratives. Per exemple, lactivitat d'un ronyé pot afectar negativa-
ment el fetge o viceversa. Es obvi que la practica fisiologica o administrativa els estimu-
la a coordinar-se, perd també és cert que, moltes vegades, el funcionament d’'un organ
0 unitat pot generar externalitats negatives per a daltres organs o unitats. Els esfor¢os que
han de fer les administracions publiques per a coordinar les seves diferents unitats so-
len ser ingents (per exemple, amb infinites reunions de coordinacié) i, ben sovint, bas-
tant infructuosos. En aquest sentit, la intel-ligencia artificial de base contextual pot ser una
gran oportunitat per a una coordinacié molt més natural, fluida i molt menys burocratica.

8.- El nou model de governanca social i intel-ligent

En definitiva, no s’ha dissenyat ni al sector public ni al privat un model dorganitzaci6 robust i
concloent que pugui afrontar els reptes contemporanis. Aqui ens limitem a proposar onze principis
generals sobre els quals shauria d’assentar el nou model d’administracié publica que denominem
model de governanga social i intel-ligent:

- Tres models ordenats acceptats i reconeguts per tothom: Cal reconéixer d’'una vegada per totes
que PAdministracié publica és complexa, atén diversos fronts i que, per tant, no es regeix per un unic
marc conceptual, sind tres:

1. El model de la governanga publicoprivada, ja que 'Administracié no pot ni ha d'actuar de ma-
nera autista. Requereix la col-laboracié de les organitzacions amb anim de lucre i sense, i a més
ha destar oberta a la participacio i cogestio dels ciutadans a titol individual o col-lectiu. Pero ens
referim a una governanga responsable, dirigida per ’Administracio en la cerca del valor public,
el bé comu i l'interés general. La governanga no s’ha d’interpretar només en termes de bona
gestio, sind també d’una politica bona i renovada.

2. El model burocratic, perqué 'Administracié publica aporta seguretat juridica i institucional al
sistema i per a aixo ha d’actuar de manera neutra, impersonal i sistematica.

3. El model gerencial en la prestacié directa de serveis publics de qualitat (adaptats a les neces-
sitats i expectatives dels ciutadans).

Tots tres models poden conviure sense cap problema. Els empleats publics es poden especialit-
zar en un de concret, pero tots han de coneixer, dominar i respectar els tres models d'adminis-
tracié publica.

- Defensa orgullosa dels valors publics, lorgull de treballar al sector public: Treballar a TAdmi-
nistracié publica és una professid, perd també una vocacio. Significa estar al servei de la societat
i treballar per millorar el confort social, lequitat i la igualtat. Els anys que venen seran temps de
canvis tecnologics i economics aixi com dexternalitats socials negatives. Treballar per mitigar-les
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ha de ser no només una vocacio, sin6 un motiu dorgull. D’altra banda, cal reformular el discurs
perque quedi clar que 'Administraci6 publica és moderna, creativa i innovadora. Un carrec electe
o un empleat public treballen per a una administracié moderna i per defensar el bé comd i l'interes
general en temps convulsos socialment. Aquestes tasques i la seva ubicaci6 institucional sempre
haurien domplir dorgull els actors publics.

- Professionalitzacid i front constant contra el clientelisme i el corporativisme: Les tendeéncies
clientelars i corporatives tenen un caracter social i natural, pero son perverses per a les institucions.
Sempre cal estar alerta a detectar els primers indicis i prendre les mesures necessaries per a evitar
el clientelisme o el corporativisme. Cal estar sempre pendent de mantenir la meritocracia quan
sincorporin nous empleats publics, siguin els que siguin, en la carrera professional i en els criteris
docupacio dels llocs de direcci6 publica professional.

- Autogestio en el marc de la jerarquia: El treball autonom, el treball en equip, les logiques coope-
ratives son els nous valors de lorganitzaci6 del treball modern. CAdministracié no tan sols no pot
renunciar a aquests ingredients, sin6 que els ha destimular constantment mitjangant tota mena
d’incentius (formacidé a empleats i responsables, disseny de llocs polivalents i amb profunditat,
processos de treball flexibles, etc.), pero tot plegat dins d’una logica de jerarquia institucional.
L’Administracié ha de continuar sent conceptualment jerarquica (la politica dirigeix TAdministra-
cid), pero amb dinamiques de treball vinculades a l'autogestio en un sentit professional o “ple”, tal
com les formula Laloux (2016).

- Contingeéncia i renovacio: contra l'envelliment organitzatiu: Els problemes i les politiques a
les quals senfronten 'Administracio i els serveis que presta estan en un procés de transformacio
continu. Es imprescindible que lorganitzacid sigui contingent i els processos d’aprenentatge siguin
constants. Cal lluitar de manera sostinguda contra 'acomodament, les opcions més conservado-
res i evitar lenvelliment institucional i la dels empleats publics en la seva dimensid professional.
L’Administraci6 és una organitzacié que sempre esta aprenent i tots els seus empleats també.

- Latencio i el lideratge dels processos de renovacio tecnologica: Els canvis tecnologics i orga-
nitzatius no so6n novetats que impulsa i experimenta el sector privat i, posteriorment, poden ser
acollits o no al sector public. Al contrari, les administracions publiques haurien destar sempre
atentes als avencos i intentar ser les primeres organitzacions que els implementin si consideren que
poden aportar valor public.

- Més intel-ligéncia que musculatura: La gesti6 publica en un context complex de governanga tant
a escala de gestio com a escala politica requereix intel-ligéncia, la capacitat de detectar la informa-
cid clau per a analitzar-la. La intel-ligencia no només és I'ingredient basic per a exercir la funcié6
de metagovernador, sind també per a ser liquid en el sentit de ‘contingent, creatiu i innovador. La
gran majoria de llocs de treball dels empleats piblics haurien de ser inicament els que requereixin
intel-ligencia, és a dir, capacitat d’analisi per a detectar problemes i resoldrels). La musculatura
institucional sera objecte de robotitzacié o bé dexternalitzacié. En aquest sentit, cal minimitzar els
llocs de treball “musculars’, ja que tendeixen a contaminar els llocs de treball “cerebrals”
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- Més visio politica i més complicitat amb la politica: Els ingredients fonamentals (la visio, lener-
gia i la forga) de IAdministraci6é publica rauen en la politica. Cal prestigiar i reconeixer I'ingre-
dient politic. Els empleats publics sén professionals, pero al servei d’una visié politica. Per tant,
els empleats publics han de ser actors totalment alineats amb la politica de la institucié i han de
renunciar a les logiques corporatives que solen ocultar politiques propies i que no tenen cabuda
en 'Administracio.

- Senzillesa davant la complexitat: simplificacié destructures, procediments i regulacions legals:
Les organitzacions liquides (contingents, creatives i innovadores) han de tenir estructures lleuge-
res, planes, que operin amb arquitectures variables com ara la gestid per projectes. Les normatives
i els procediments han de ser molt senzills i només han d’atendre els elements generals inevitables.
La gesti6 publica moderna és complexa i per aix0 requereix estructures, procediments i un marc
legal com més senzills millor.

- Reconeixement dels avantatges de treballar al sector public i reduccié dels inconvenients: A les
administracions publiques és estructural un cert clima de lament i fins i tot de crispaci6 per vari-
ables que son totalment naturals i inevitables. Per exemple, hom es queixa que els canvis politics
impliquen modificacions en politiques i serveis, que als politics nous cal ensenyar-los i és esgota-
dor, que Administracié satura o alenteix l'activitat cada quatre anys amb les eleccions... També
son classiques les critiques als sistemes retributius, a les condicions de treball, als mecanismes
d’avaluacio, etc. Cal fer notar que a la majoria d'aquestes queixes els manca tot fonament. D’una
banda, el joc politic és inherent a ’Administracié publica i ningti no se’n pot queixar si ha optat per
ser servidor public. Per exemple, un empleat public hauria d’assumir que una de les seves funcions
basiques és formar amb paciencia els nous carrecs politics. D’altra banda, les queixes de caracter
laboral no haurien de ser tan extremes i constants. Caldria fer un diagnostic precis de les condi-
cions laborals a tots els nivells (estabilitat, condicions laborals, carrera professional, polivalencia en
el treball, retribucions, etc.) en relacié amb el sector privat.

En definitiva, cal proposar i aconseguir una administraci6 publica que sigui liquida, oberta, col-la-
borativa i creativa, pero alhora també solida, predictible i constant. Pot semblar un oximoron, perod
de la integracio i complicitat entre aquestes dues animes en depen lexit de 'Administracio futura:
una administraci6 publica amb més qualitat institucional i amb més capacitats d’intel-ligencia ins-
titucional.
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Capitol 3. Nou model de governanca politica |
la renovacié del model gerencial de 'Ajuntament
de Barcelona

1.- Introduccio

Aquest capitol aplega dues dimensions institucionals i organitzatives interconnectades: per una
banda, planteja reflexionar sobre un nou model dorganitzacié politica i, per l'altra, proposa mante-
nir pero també renovar el model tradicionalment gerencial de 'Ajuntament de Barcelona.

El fet que les regidories sarticulin segons criteris estructurals representa un problema politic per-
que atendre els nous reptes a qué senfronta la ciutat, els quals presenten ingredients transversals
com ara els manters, el preu dels habitatges, els refugiats politics, la qualitat de l’aire, la fobia al
turisme, els creuers turistics, la necessitat de revitalitzacié de determinats barris, 'aposta per una
societat del coneixement i de l'aprenentatge, la pervivéncia del comerg tradicional, etc. Es tracta
de problemes que probablement aniran variant amb el temps. N’hi ha que no poden ser assumits
amb garanties per un model politic i administratiu de tipus classic i rigid. Fa falta un model politic
i administratiu amb una arquitectura variable. També cal que hi hagi més lideratge politic enfocat
a aquestes novetats tematiques: fan falta més responsables politics amb estatus de regidors i de co-
missionats o, en tot cas, potenciar el seu paper i visibilitat. Un altre problema és que també manca
lideratge i atencid politica a la dimensi6 territorial de ’Ajuntament de Barcelona. Cal parar més
atencio als districtes i als barris, que haurien de ser el principal motor de dinamiques de participa-
cid ciutadana, de cogestid de serveis publics i d'impuls de leconomia col-laborativa.

En la dimensié gerencial, la teoria ens diu que el model organitzatiu gerencial de 'Ajuntament de
Barcelona suposa un sistema d’interlocucio entre lestructura politica i lestructura professional de
lorganitzacié que té com a objectiu comptabilitzar la direccié politica dels regidors electes, de qui
depen definir lestratégia politica municipal, amb la seva implementacio sota criteris professionals
que garanteixin lobtencié de resultats i el control del funcionament organitzatiu amb eficiéncia i
eficacia.

Seguint aquest plantejament teoric, la direcci6 executiva de les politiques municipals sassigna a
un conjunt de gerents professionals, estructurats en sectors, districtes, organismes autonoms, enti-
tats publiques empresarials, societats mercantils, consorcis i fundacions que gestionen l'assignacio6
operativa dels recursos. Les seves funcions serien actuar sota la preeminéncia politica dels regidors
electes, executant les seves resolucions i les dels organs de govern, mitjangant la direcci6 dels ser-
veis administratius i la gestié dels recursos.
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Aquest plantejament voldria aconseguir que els regidors de govern i lestructura gerencial de-
senvolupessin dues funcions diferenciades: per part dels primers, definir la politica, I'assignacio6
“macro” dels recursos i la prioritat de les linies d’actuacié de 'Ajuntament i, per part de la segona,
implementar les politiques, aplicar els criteris de prioritat definits i dirigir de manera professional
els diferents subsistemes de gesti6 a fi d'assegurar uns resultats que responguin a les politiques
establertes pel govern de la ciutat.

Aquest model teoric implica una coordinacié necessaria entre 'ambit politic i el gerencial, per tal
d’aconseguir els objectius previstos. A fi de no generar disfuncions, el mecanisme de relaci6 entre
ambdues instancies es basa en aquests principis:

- Cada col-lectiu ha d’acceptar i respectar la funcié que li pertoca: definicio i direccié politica
en un cas, i implementacié i direccié técnica en Ialtre. Es a dir, el politic no ha de fer de gestor i
el gestor no ha de fer de politic. El gestor ha de coneixer bé les diferents sensibilitats politiques
que acompanyen la definicié de les directrius de govern, per tal que la implementacié sigui
permeable en cada cas a aquestes sensibilitats.

- Els gerents han de saber traduir i aconsellar al llenguatge politic les diferents implicacions
politiques que tenen les alternatives de gestié. Han de ser sensibles al criteri politic dels regi-
dors: les diferents possibilitats d’implementaci6 d’una iniciativa de govern exerceixen un efec-
te, en termes d’impactes politics, sobre la ciutadania. Per aixo el disseny i la implementacio6 de
la politica han d’'anar plegades, és a dir, el criteri tecnic de la implementacié ha destar vinculat
al criteri politic de definici6 de la mesura governamental.

- El sistema només funciona si la dinamica que es genera entre aquestes dues instancies és de
plena confianga, i aix0 es manifesta en la col-laboracio i el respecte: el gestor respecta i segueix
les iniciatives politiques de l'equip de regidors, i aquests respecten els criteris professionals que
aconsellen la millor manera de portar a terme les iniciatives.

2.- Diagnosi del model gerencial fins al 2017

LAjuntament de Barcelona ha representat I'avantguarda, tant al nostre pais com a Espanya, en la
implantacié del model gerencial vinculat a la tradicié anglosaxona. Aquest model ha estat copiat
o referenciat per molts d'ajuntaments grans i mitjans. Amb el temps forga ajuntaments importants
de Catalunya i d’Espanya s’han organitzat inspirant-se directament o indirecta en el model de
IAjuntament de Barcelona.

El model ha estat un exit en termes de gestid. La ciutat de Barcelona, per exemple, va emprendre
una transformacié radical com a ciutat i va impulsar iniciatives molt importants (els Jocs Olim-
pics del 1992, les noves centralitats, la gestio de la neteja, la xarxa ortogonal, etc.), i quan ha hagut
de fer front a crisis economiques importants (la crisi de finals del 1992 i la crisi del 2008-2016), el
model gerencial ha respost a aquests reptes amb una gran solvéncia.
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El model gerencial, com a sistema de gestio, ha estat un exit rotund en relacié amb leconomia
i leficiencia organitzativa. Quan va comengar la crisi del 2008, la majoria dels ajuntaments
del pais tenien uns deficits economics molt rellevants, pero no era el cas de 'Ajuntament de
Barcelona, que tenia un pressupost i un déficit molt equilibrats i ja havia satisfet el gran deute
contret durant lorganitzaci6 de les olimpiades.

El problema del model gerencial és que, durant aquest llarg periode, es va extremar en excés.
Es va desdibuixar per inercia la frontera entre la politica i la gestio i, en bona mesura per certa
feblesa de la primera, es va maximitzar una visié massa tecnocratica de la gesti6. No es va tenir
consideracié que el model gerencial no només era una opcid tecnocratica vinculada a l'eficacia
i eficiéncia organitzativa, sind que, aplicada de manera maximalista, va conferir a la cultura
institucional i politica una orientacié massa tecnica, de caire neoempresarial ('Ajuntament es
percebia més com una empresa que no pas com una institucié publica) i amb una visi6 ideolo-
gica no volguda de caracter neoliberal.

El model gerencial ha cristal-litzat a Ajuntament de Barcelona i, vulgues que no, forma part
de la seva identitat institucional. La destruccié d’aquest model seria considerada una politica
institucional molt agressiva i sense justificacié atenent als éxits de gestié que acredita, a lelevat
prestigi que manté en lentorn institucional i a la gran emulacié de que ha estat objecte.

En l'aplicacié practica d’'un model teoric, com és el de lestructura gerencial, es poden produir
disfuncions organitzatives que posarien en perill o desvirtuarien els objectius de bon funcio-
nament del sistema de relacié entre lestructura politica i lestructura professional dins I’Ajunta-
ment. Com a model, lestructura gerencial és una eina de gestio i, com a eina que és, en funcié
de com s'utilitzi pot comportar, en termes organitzatius, unes conseqiiéncies o unes altres.

Les qiiestions més importants vinculades al model gerencial son aquestes:

- Lestructura de gerents ha estat controlada tradicionalment per I'Alcaldia, que és res-
ponsable de nomenar les persones que ocupen les responsabilitats de geréncia (més enlla
d’ajustos informals). Aquests gerents, a la practica, no tenien relacié de dependéncia jerar-
quica amb lestructura politica de regidories, sin6 que la relaci6é que sestablia entre gerents i
regidors era de coordinaci i col-laboracié en la gestio. Pero aquest model, que podria tenir
sentit en un sistema “presidencialista” amb eleccio6 directa de I'alcalde per part de la ciuta-
dania o en un govern amb una majoria politica molt clara, es va aplicar a una estructura
politica municipal que politicament no podia ser tan presidencial.

- En el cas dels gerents dels sectors, es relacionaven amb els diferents regidors i, especial-
ment, amb les tinencies d’alcaldia. Donada aquesta situacid, a la practica, la geréncia podia
establir prioritats sobre el suport que, en termes de gestio, rebien les diferents iniciatives
politiques que es plantejaven dels ambits tematics sectorials dirigits per cada un dels regi-
dors ponents. La inexistencia d’una relaci6 prou clara de dependencia jerarquica entre el
gerent i aquests darrers responsables politics deixava a les geréncies un marge d’accié ampli
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per a definir el suport concret que, en termes de gestio, es prestava a cada una de les linies
d'actuacié del sector.

- El model gerencial es basa en l'acceptacio i respecte per part dels gerents de la direccié go-
vernamental de lesfera politica, representada pels regidors amb responsabilitats de govern. La
tasca de les gerencies és de direccid técnica, no pas de direccié politica. Tot i aixo, aquesta dis-
tincid teorica ha estat, moltes vegades, difusa a la practica. La forta interrelacié entre politica
i gesti6 necessariament impedia definir una frontera nitida entre aquestes dues funcions: aixi,
la formulacié i el disseny de les politiques té efectes sobre els seus sistemes de gestio i, de la
mateixa manera, els mecanismes d'implementacié no sols tenen conseqiiencies tecniques, sind
també un impacte en termes politics. També s’ha desmentar que el model, durant aquest llarg
periode, va anar polititzant patologicament el perfil gerencial, de tal manera que els dos papers
es barrejaven i encara es feien més complicats els governs de coalicié, perqué un regidor d'un
grup municipal manava un gerent amb vincles politics evidents amb un altre grup municipal.
Aquesta tendéncia cap a la polititzacié dels perfils d'alguns gerents va ser molt perniciosa pel
que fa a la solvencia i la visié del model gerencial com un sistema neutre de direccié publica
professional. Es a dir, el perfil de la persona escollida com a gerent (aspecte subjectiu de carac-
ter politic) és el que va ocasionar confusié en el paper dels gerents, que en un principi era molt
clar. Per aixo resulta essencial mantenir la claredat en la definicié d'ambdues funcions.

El Govern de Barcelona en Comu també decideix mantenir el model gerencial atesa la dificultat

de modificar dentrada la logica institucional i per manca dexperiéncia en lexercici de tasques de

govern. Les caracteristiques del model politic dels darrers dos anys i mig sén complexes:
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- Les tinencies d’alcaldia comanden quatre grans arees politiques. Aquest ingredient politic
aporta transversalitat a les politiques publiques municipals amb una logica jerarquica pero
també col-laborativa amb les regidories i els comissionats. Les arees defineixen les prioritats po-
litiques del Govern municipal i, amb bon criteri, no es prioritzen els elements de gesti6 interna
(gestié economica, recursos humans, tecnologia, etc.) en aquest nivell.

- Hi ha vuit regidories tematiques, que també defineixen les prioritats politiques del Govern
municipal i, amb bon sentit, no es prioritzen els elements de gesti6 interna (gestié economica,
recursos humans, tecnologia, etc.) en aquest nivell. De fet, una sola regidoria (la de Presidén-
cia) aplega la direccié dels serveis comuns municipals.

- Els deu regidors sectorials son alhora regidors de districte. Es tracta d’un tret que s’ha donat
en d’altres situacions a 'Ajuntament de Barcelona (per bé que condicionat pel nombre de re-
gidors de les formacions que participen en el Govern). El model implica una descentralitzacié
territorial potent que evita tensions centrifugues gracies al doble paper sectorial i territorial
dels regidors.

- Hi ha onze comissionats, que depenen directament de les arees i dirigeixen ambits tematics
importants, perd que no tenen la mateixa prioritat politica que els ambits associats a les re-
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gidories. Hi ha un comissionat que depen directament de I'Alcaldia: el Comissionat de
Seguretat. Els comissionats no son regidors, pero exerceixen una clara funcié politic i
també son especialistes en les seves respectives materies. La preséncia d’aquests comissio-
nats implica, pel seu volum, paper politic i coneixement especialitzat, una repolititzacié
notable de 'Ajuntament, tot i que de nou condicionada pel nombre de regidors de la
formaci¢ al capdavant del Govern municipal.

D’ltra banda, la dimensié gerencial agrupa les caracteristiques segiients:

- La Gerencia Municipal, que depén directament de ’Alcaldia i que dirigeix i controla tota
la dimensié gerencial (gerencies sectorials i geréncies territorials de districte). Aquesta
figura és imprescindible per a lligar la dimensié politica al maxim nivell (Alcaldia) amb
la dimensié gerencial i per la tasca transversal i imprescindible de controlar les diverses
gereéncies. Durant els primers anys del model gerencial, no existia formalment aquesta
figura, si bé hi era present de manera informal. Va ser un gran encert formalitzar-la. La
figura del gerent municipal és la d'un gran politecnic, un paper estrateégic transversal que
vincula la dimensi6 politica amb la gerencial.

Hi ha deu geréncies sectorials amb una logica interna jerarquica: sis geréncies directes i qua-
tre que depenen de quatre de les superiors. A banda, cal comptar els instituts i els ens equipa-
rables. La divisi6 en set grans geréncies sectorials aporta transversalitat a la gestié municipal.

- El model es completa amb deu gerencies més, una per a cada districte.

Un element clau i dificil de conciliar és I'articulacié entre la dimensid politica i la dimensi6
gerencial. Per una banda, hi ha els vint-i-sis actors politics sectorials (tinéncies d’alcaldia,
regidories i comissionats); per laltre, hi ha les geréncies superiors i inferiors, que només
agrupen deu instancies. Aquesta asimetria dona peu a arquitectures molt complexes. Per
exemple:

- Hi ha quatre geréncies superiors que coincideixen amb quatre arees politiques. Dues
geréncies superiors depenen d’'una mateixa area (Treball, Economia i Planificaci6 Estrate-
gica), i una gerencia superior depen directament d’'un comissionat (Seguretat). En tot cas,
s’ha de destacar que no hi ha cap gran area politica desatesa per lorganitzacié gerencial. Es
a dir, en 'ambit estrategic la dimensio politica i la dimensié gerencial estan ben integrades.

- En més detall, l'arquitectura és complexa, ja que hi ha gerencies comandades per sis actors
politics (Drets de Ciutadania), per quatre (Drets Socials) i per tres (Empresa i Cultura).
Aquestes situacions poden ser poc fluides i donar lloc a tota mena de conflictes entre la
dimensid politica i la dimensié gerencial, a més de problemes entre els diversos actors poli-
tics. La tasca de coordinacid de les tinéncies d’alcaldia pot ser més que notable i generar un
gran desgast. En un cas, un tnic actor politic (Regidoria de Presidéncia) pot ser interlocu-
tor de cinc gerencies (tres de superiors i dues d’inferiors).
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3.-

- També hi ha casos en qué shan creat posicions de gerents adjunts perque calia adscriure
diferents materies a una mateixa figura politica, i aix0 fa que, per exemple, el gerent d’Ecologia
Urbana compti amb el gerent adjunt de Medi Ambient, el gerent adjunt d’Infraestructures i
Mobilitat i el gerent adjunt d’Urbanisme.

Proposta d'un nou disseny de govern politic per a ’Ajuntament de

Barcelona a partir del model de Nova Zelanda

Per a introduir aquesta proposta es planteja, a tall de referéncia per valorar, un exemple internacio-

nal. El model de govern més innovador i original d'ambit internacional és actualment el de Nova
Zelanda (un pais que té una poblacié de només 4,75 milions), que presenta unes caracteristiques

prou singulars:
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- El Govern aplega seixanta-quatre ministeris: aquests ministeris combinen els tradicionals
amb daltres que involucren projectes politics concrets que es volen desenvolupar durant la
legislatura.

- El Govern en un sentit ampli (Consell Executiu) agrupa el primer ministre, un vice-primer
ministre i vint-i-tres ministres. El Govern en sentit reduit (Gabinet) agrupa el primer ministre,
el vice-primer ministre i divuit ministres (tots els del Consell Executiu menys cinc).

- Cada ministre és titular de diversos ministeris, llevat d’'un membre del Gabinet i de tres més
del Consell Executiu, que només comanden un ministeri.

- Bona part dels ministres, a banda de ser titulars de diferents ministeris, ocupen el carrec de
ministres adjunts daltres ministeris. En total hi ha vint-i-set responsabilitats ministerials asso-
ciades i inicament quatre ministres que no tenen cap ministeri associat. Els ministres associats
estan sota la direccié d’un altre ministre que els delega un projecte o ambit concret.

- En total, entre ministeris i ministeris associats hi ha noranta-un ambits politics que sén ocu-
pats per vint-i-cinc membres del Consell Executiu. Hi ha ministres que comanden fins a cinc
ministeris, tot i que el més usual és que en comandin entre dos i quatre.

- Es tracta d’'un govern que prioritza fins a noranta-un ambits tematics, agrupant competéncies
classiques (per exemple: Relacions Internacionals, Defensa, Salut, Educacio, Justicia, etc.) amb
projectes i necessitats politiques molt concretes (per exemple: pobresa infantil, curses i apostes
esportives, assumptes penitenciaris, la regeneracié d’una zona territorial concreta, discapa-
citats, desenvolupament maori, bioseguretat, petites empreses, infantesa, joventut, persones
grans, silvicultura (boscos), duanes, etc.)

- El primer ministre i el vice-primer ministre també son titulars de diferents ministeris.
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Nova Zelanda és un pais transparent en I'ambit politic, perd no tant en l'administratiu; no obstant
aixo, tot sembla indicar que els departaments ministerials de caracter organic séon només dotze, els
quals son forga estables i donen suport a tota lestructura ministerial de caracter politic, tan variable
i amplia.

Certament aquest model és molt complicat, pero té un conjunt delements a partir dels quals ens
podem inspirar:

- El Govern de Nova Zelanda i les seves competencies son semblants als que podria tenir una
gran ciutat o area metropolitana del futur, ja que aplega funcions de caracter estatal, regional
i en part locals. La seva poblacié (menys de cinc milions d’habitants) és equivalent a la de
l'area metropolitana amplia de Barcelona).Les responsabilitats politiques es divideixen en am-
bits molt concrets: politiques classiques, una focalitzacié molt més concreta de les politiques
tradicionals (infants, pobresa infantil, joventut) i noves politiques ptbliques.

- Cada carrec politic aplega diferents responsabilitats en forma de projectes politics (per exem-
ple, si Nova Zelanda fos la ciutat de Barcelona, hi hauria un ministeri per als manters, un per a
la qualitat de l'aire, un per als preus de ’habitatge, un per al comerg tradicional, etc.).

- La major part dels carrecs politics també tenen competéncies creuades en d’altres unitats (és a
dir, la majoria de ministres titulars també s6n ministres associats a d’altres ministeris).

- Els dos punts anteriors aporten transversalitat a un model politic molt fragmentat. Els ele-
ments clau daquest model soén aquests: a) Per una banda, genera molta fragmentaci6 i forces
centrifugues, ates el nombre elevat de ministeris, que sexplica per tenir moltes prioritats poli-
tiques al primer nivell governamental (politiques tradicionals, noves politiques i politiques que
responen a problemes conjunturals). es tracta d'un model politic flexible i amb una arquitec-
tura variable. b) Per una altra banda, el fet que només hi hagi dotze ministeris com a departa-
ments administratius, que els ministres siguin responsables de diversos ministeris i que alhora
siguin ministres adjunts d’altes ministeris aporta integracid i forces centripetes que permeten
equilibrar les tendencies centrifugues derivades de la fragmentacio.

Una possible translacié daquest model a 'Ajuntament de Barcelona seria la segiient:

- CAdministracié central o nuclear de 'Ajuntament de Barcelona sorganitzaria en sis macro-
arees sectorials. Un model administratiu molt integrat i poc fragmentat amb una orientacié
transversal. Sobre cada una d’aquestes unitats (gerencies centrals), en el pla politic, hi hauria
un tinent d’alcalde o regidor que la comandaria.

- Un nombre de carrecs politics elevat (entre vint-i-cinc i trenta) tindrien la maxima respon-

sabilitat politica (regidors i comissionats). En la practica politica, un regidor i un comissionat
haurien de tenir el mateix nivell politic i la diferéncia entre aquests dos col-lectius hauria de ser
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només formal, derivada de la normativa vigent. El volum de regidories politiques podria ser
molt elevat: entre quaranta i cinquanta regidories (regidories classiques de caracter estructural
i regidories de legislatura per a atendre problemes i politiques molt concretes i de tipus conjun-
tural) sense incloure les regidories de districte. Les regidories politiques podrien ser ocupades
tant per l'alcalde, els tinents d'alcalde, els regidors o els comissionats. Cada un d’aquests titulars
politics tindria a carrec seu entre una i tres regidories (que es correspondrien als ministeris del
model neozelandes).

- Les regidories de districte shaurien de revitalitzar nomenant un regidor o un comissionat
o un delegat com a titular (si bé aixo pot ser un problema amb la normativa actual). Aquests
regidors i comissionats no es podrien encarregar daltres regidories sectorials i només podrien
assumir regidories adjuntes. Es a dir, el seu lloc i despatx habitual seria als districtes i només
de vegades sencarregarien de temes vinculats a I'agenda sectorial.

- Cada regidoria (dentre quaranta o cinquanta) comptaria amb el suport administratiu d'un ge-
rent que desenvoluparia les funcions de cap de projecte. Algunes daquestes regidories (les es-
tructurals) disposarien de la seva propia plantilla i recursos de manera estable. Les regidories i
geréncies vinculades a projectes concrets tenir una plantilla i recursos variables i comptar amb
la col-laboraci6 de personal i recursos de caracter variable (a temps complet o parcial) adscrits
a les unitats estructurals. La funcié dels gerents-caps de projecte seria gestionar aquests recur-
sos variables (uns a dedicacié completa i uns altres a dedicacio6 parcial). Aquests gerents-caps
de projecte podrien tenir, en alguns casos, dedicacié completa i, en altres casos, compaginar
aquestes funcions amb el comandament d’'un ambit de caracter estructural (una gerencia en un
organisme autonom o empresa publica i, fins i tot, una gerencia de districte). Els recursos i el
personal dels organismes autonoms i de les empreses ptbliques també s"haurien d’involucrar
en aquest joc variable.

- Aquest model combinaria, per una banda, una dimensié estable i clarament articulada en les
sis gerencies centrals, els districtes i 'administracié instrumental, i, per l'altra, una dimensié
variable i contingent derivada de les regidories amb una focalitzacié molt concreta i dinamica
de les diverses politiques i projectes politics que, de manera transversal, agruparia recursos
dels serveis centrals, dels districtes i dels organismes instrumentals.

- Aquest model podria suposar la revitalitzacio politica i social de la ciutat, perqué augmen-
taria la focalitzacid de les prioritats politiques en funcié de la sensibilitat politica del Govern
i dels diferents problemes economics i socials que preocupen la ciutadania. Per exemple, hi
hauria unes tinencies d’alcaldia dedicades a serveis personals, drets ciutadans, promocio eco-
nomica, etc., mentre que en l'actual organitzacié no es visualitzen clarament les diferents pri-
oritats politiques del Govern i es corre el risc que els diferents col-lectius de ciutadans no se
sentin del tot secundats en els seus problemes concrets. Aquest déficit politic i social es com-
pensaria amb regidories especifiques com ara una regidoria de persones grans que viuen soles,
de pobresa infantil, d'immigrants sense feina, de refugiats politics, de preus de 'habitatge,
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d’'impuls a leconomia col-laborativa, de seguretat davant el terrorisme internacional, de nous
sistemes de cogestié de serveis, de societat de la innovacié i de I'aprenentatge, de proteccié al
comerg tradicional, o una regidoria per a fomentar o preservar un determinat congrés inter-
nacional mot rellevant per a la ciutat, etc. Aquestes noves regidories serien molt concretes i
variables en funcio dels problemes reals que sanessin detectant, i se€'n podrien crear i suprimir
al llarg d'una mateixa legislatura. Cada gran problema o oportunitat economica i social del
moment tindria la seva resposta immediata en el pla politic i institucional.

Més concretament, es proposa per a 'Ajuntament de Barcelona un model més abastable en que
hi hagi fins a quaranta carteres politiques que agrupin noves iniciatives politiques (com ara man-
ters, pobresa infantil, soroll, gentrificacid, qualitat de laire, etc.), combinats amb el comandament
politic dels grans ambits classics de Ajuntament i la direccio politica dels districtes. La direccié
politica dels ambits tradicionals es compon, d’'una banda, de disset carrecs politics (I'alcaldia, sis
tinéncies d’alcaldia i deu direccions politiques dels districtes) i, de I'altra, de vint-i-tres regidories
de caracter tematic (la majoria de les quals son noves, llevat d’'unes quantes que ja existeixen ac-
tualment, com ara cultura o participacié ciutadana).

En total, doncs, el model compta trenta carrecs politics: vint-i-un carrecs de caracter electe (els re-
gidors) i nou comissionats amb funcions de direcci6 politica, a la practica semblants als regidors,
encara que no sigui possible equiparar-los formalment.

- Un alcalde o alcaldessa

- Sis tinentes o tinents d’alcalde per als grans ambits centrals de 'Ajuntament:
- Relacions Institucionals i Govern del Territori. Relacions institucionals amb unes funcions
materials d’alcaldia adjunta o vicealcaldia. Recursos (pressupost, recursos humans, tecnologia,
serveis generals i transparéncia institucional). La novetat seria que aquesta tinéncia d’alcaldia
és que també agruparia la coordinacié dels districtes i la coordinacié amb l'area metropolitana:
una regidoria que coordinaria les agendes de caracter “glocal’, és a dir, la logica global del ter-

ritori metropolita amb la logica local dels districtes i dels barris.

- Drets Socials i de Ciutadania: participacié i democracia activa, transparéncia politica, igual-
tat, immigracio i interculturalitat, serveis socials.

- Educacid, Cultura i Esports.
- Urbanisme i Habitatge.

- Espai Public: mobilitat, infraestructures, neteja i recollida de residus, prevencid, seguretat i
bombers.

- Promoci6 Econdmica: empreses, comerg, turisme, innovacié economica, etc.
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- Deu regidores o regidors de districte. Una part d'aquests regidors de districte podrien ser res-
ponsables d’'una cartera concreta sobre un projecte politic determinat, perd unicament podrien
tenir un despatx fisic i seria el de la regidoria del districte. Quatre regidores o regidors que
ocuparien carteres concretes de rellevancia especial. Aquests regidors podrien dirigir ambits de
gestié de Ajuntament, com ara el govern del territori, els recursos (els dos regidors adscrits a la
primera tinencia d’alcaldia), habitatge, educacio, cicle de l'aigua, etc. Tot depeén de les prioritats
politiques en les diferents materies i de la necessitat d’auxiliar les tinencies d’alcaldia amb més
densitat d’agenda i amb major necessitat de contactes amb els diferents agents socials. Nou
comissionades o comissionats que sencarregarien de carteres especialitzades i que tindrien un
perfil especialitzat en les seves respectives materies.

- Els diferents ambits de gestié de I'Ajuntament es comandarien des de les sis tinencies d’al-
caldia, les quatre regidories amb carteres centrals, les regidories de districte i una part de les
comissions.

- Els titulars de les noves carteres, creades ad hoc, no comandarien directament cap ambit de
gestio. En una primera fase, es recolzarien en lestructura existent, seleccionant la unitat o uni-
tats més properes a I'ambit tematic. En una segona fase, convindria apostar per una logica de
gestid per projectes o per programes, amb un cap de projecte politic (amb el carrec de regidor
o de comissionat) i un tecnic superior que seria el cap técnic del projecte. Aquest cap tecnic del
projecte seria lencarregat de buscar els recursos personals i tecnics per a poder desenvolupar
el projecte.

- La proposta consistiria en un model politic ampli amb una arquitectura variable que generaria
un sistema matricial amb dues dimensions: una dimensio estable, tant en termes politics com
gerencials, de caracter sectorial, i una dimensié amb arquitectura variable i contingent en fun-
ci6 de les prioritats i projectes politics de cada moment. Aquest model es guiaria pels principis
segiients:

- Estabilitat de l'arquitectura organitzativa basica.

- Transversalitat radical.

- Flexibilitat organitzativa en funci6 de les prioritats politiques de cada moment. Domini clar
de la politica sobre la dimensié gerencial.

-Professionalitzacié de la direccié publica.

- Les regidories per projectes tindrien assignada una partida pressupostaria amb queé podrien
“comprar serveis” als diferents ambits de 'Ajuntament (administracié nuclear i administracié
instrumental) i, esporadicament, a organitzacions privades amb anim de lucre o sense.

- La cultura organitzativa de 'Ajuntament s’hauria de transformar, deixant de ser classica, frag-

mentada horitzontalment i jerarquica, per a aprendre a treballar de manera matricial, transver-
sal, per projectes i per constel-lacions organitzatives.
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- Les regidories per projectes haurien devitar institucionalitzar-se i adquirir caracter permanent
(que és una tendéncia organitzativa natural). La filosofia és que les regidories per projectes sén
contingents en funci6 dels problemes socials i de les prioritats politiques del moment i no pas
nous ambits susceptibles de cristal-litzar-se pel que fa a la seva gesti6 (llevat d’algun cas extrema-
dament excepcional que ho justifiqui).

- El model de gesti6 de recursos humans hauria de permetre aquesta arquitectura organitzativa
variable mitjangant diverses eines: llocs de treball amb una definici6 en part més oberta, politiques
de formacié amb gestio per projectes i logiques matricials, un ventall d'incentius que afavoreixi
aquesta nova manera de treballar, com ara la carrera horitzontal(en que cada empleat tingui una
cartera de col-laboracions per projectes, amb pes en la carrera professional), una bossa economica
per a poder donar incentius economics variables quan es produeixin aquestes col-laboracions, etc.

- La governanga politica del nou model I: Les diferents regidories tematiques shaurien d’ads-
criure politicament a una de les sis tinéncies d’alcaldia en funci6 dels seus ambits d'actuacié. No
es tractaria d'una dependéncia jerarquica sin6 d’una logica de treball de caracter collaboratiu i
per constel-lacions organitzatives. Els diferents ambits tematics shan de coordinar politicament
i administrativa per families per tal devitar duplicitats o relats contradictoris. Aquestes taules
de coordinacié també permetran facilitar la logica de transferencia de serveis entre les unitats
centrals municipals (dirigides pels sis tinents d’alcalde) i les regidories tematiques per projectes.

- La governanga politica del nou model II: A les reunions del Govern de la ciutat hi haurien d’as-
sistir tots trenta carrecs de direccid politica. Hi podria haver una comissié permanent del Govern
amb només l'alcalde i els sis tinents d'alcalde.

- La governanga teécnica i gerencial del nou model: Convé contemplar la possibilitat de crear una
nova figura, la del gerent municipal adjunt, adscrit al gerent municipal i encarregat de coordinar
els caps de projecte vinculats a les regidories tematiques i donar-los suport.

El model que es proposa és complex i implica una dinamica matricial de treball politic i admi-
nistratiu, amb la gestié per projectes de només mandat politic o de menys d'un mandat politic.
Aquesta arquitectura variable i de treball per constel-lacions organitzatives suposa un canvi de
cultura organitzativa que vagi més enlla de la logica administrativa tradicional de tipus feudal,
que genera una fragmentacié organitzativa autista i amb molts pocs vasos comunicants. Un
sistema organitzatiu contingent i variable només és viable si sarticula amb un model politic i
gerencial central solid, clar i transversal. Aquest model politic i gerencial central ha d’interpretar
el paper de tensor destabilitat que pugui frenar les tendéncies centrifugues d'un model variable
i contingent que podria degenerar en un nou model encara més fragmentat i desgovernat. La
governanga del model que es proposa només és possible amb un sistema organitzatiu central
estable i transversal. Afortunadament, ’Ajuntament de Barcelona s’ha caracteritzat per tenir, des
de fa temps, una organitzaci6 central for¢a coherent i de caracter transversal. Aixo implica que
els canvis que es proposen en aquest apartat no siguin radicals, siné unicament un nou ordre de
caracter incremental.
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El model sarticula en sis tinéncies d’alcaldia:

- Primera Tinencia d’Alcaldia: Relacions Institucionals i Govern del Territori. Es tracta d'una
tinéncia d'alcaldia amb tres dimensions: una primera dimensié clarament politica, de coordi-
naci6 del Govern i de relacions institucionals. En aquest sentit ve a ser una mena de vice-
presidéncia en un govern estatal o autonomic. Una segona dimensié seria la direccié politica
dels recursos interns de 'Ajuntament de Barcelona. Donada I'amplitud politica i administrativa
d’aquesta tinencia d’alcaldia, seria recomanable que tingués el suport d’'un regidor encarregat
directament de la gestié dels recursos interns sota les ordres del primer tinent d’alcalde. Les
competencies d'aquest ambit serien:

- relacions institucionals,

- coordinaci6 del Govern,

- relacions internacionals,

- transparencia,

- atencid ciutadana,

- oficina municipal de dades (intel-ligéncia),

- governang¢a dempreses municipals,

- recursos economics, juridics, generals, humans i patrimoni (economia, recursos

humans, - serveis juridics i contractacid, serveis informatics).

Una tercera dimensi6, molt important, agruparia dues grans competeéncies: la primera fa referéncia

a la relacié de l'Ajuntament amb I'Area Metropolitana i amb els municipis que en formen part, po-

tenciant una visio metropolitana i la coordinacid intermunicipal de les politiques més transversals

d’ambit territorial (mobilitat, habitatge, etc.). La segona té per finalitat reforgar la logica de la des-

centralitzacié municipal en els districtes i potenciar el protagonisme politic i social dels districtes.

Aquesta competéncia també podria comptar amb un regidor tematic que tindria aquestes compe-

tencies “glocals”(metropolitanes i de districte).
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- Segona Tinencia d’Alcaldia: Drets Socials i de Ciutadania. Representaria un ambit de serveis
personals (tret dels temes deducacio, cultura i esports) amb un discurs conceptual renovat (la
novetat del darrer mandat), que inclouria nocions com ara drets humans, ciutadania o partici-
pacio i cogestio de serveis. Les competencies daquest ambit serien:

- serveis socials,

- salut,

- diversitat i drets humans,

- democracia activa i participacio,

- accid comunitaria,

- transversalitat de genere,

- feminisme i LGBTI,

- immigracio i refugiats,

- discapacitats.
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- Tercera Tinéncia d’Alcaldia: Educacid, Cultura i Esports. Les competéncies daquest ambit serien:
- Educacié: escoles bressol, ensenyament primari i secundari, innovacié en lensenyament,
ensenyaments artistics, universitats, manteniment dequipaments educatius, consell de co-
ordinacié pedagogica i biblioteques.

- Cultura: promocié sectors culturals, cultura de proximitat, festes i festivals, llengua, in-
novacio i patrimoni.

- Cicles de vida.

- Esports.

- Quarta Tinencia d’Alcaldia: Urbanisme i Habitatge. Les competencies daquest ambit serien:
- Urbanisme i paisatge urba: planejament, gesti6 urbanistica, informacié urbanistica, pai-
satge urba, patrimoni arquitectonic, expropiacions i reparcel-lacions.
- Habitatge: projectes i obres, manteniment i rehabilitacid, gestié del parc public, gestié del
parc privat i disciplina d’habitatge.
- Aigua i energia.
- Verd urba: verd urba, proteccié d’animals, neteja i gestié de residus.

- Cinquena Tinéncia d’Alcaldia: Espai Public. Les competéncies d’aquest ambit serien:
- mobilitat i infraestructures,
- neteja i recollida de residus,seguretat: GUB, prevenci6, bombers,
- gestio de conflictes a lespai public.

- Sisena Tinencia d’Alcaldia: Promocié Economica i Economia Social i Solidaria. Les competéncies
d’aquest ambit serien:

- promoci6 economica i de la ciutat,ocupacid,economia social i solidaria,turisme,

- comerg¢ i mercats,

- coordinaci6 desdeveniments.
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Grafic comparatiu: del model actual al model proposat

Com. Seguretat ‘

Alcaldia

Reg. Presidencia ‘

Reg. Empresa i Turisme ‘

Tinenga d’alcaldia Area Economia,

Treball, Ciutat Digital i Rel.
Internacionals

Reg. Rel. Internacionals ‘

‘ Com. Econ. Social i Desenvol. ‘

Com. Tecnol. i Innov. Digital ‘

Com. Programes Memoria ‘

Com. Prom. Econ., Empresa ‘

Reg. Habitatge i Rehabilitacio ‘

Com. Salut i Div. Funcional ‘

Com. Ed., Infancia i Joventut ‘

Tinenga d’alcaldia
Area Drets Socials

Reg. Participaci6 i Districtes ‘

Reg. Feminismes i LGBTI ‘

Com. Esports ‘

Com. Participacio ‘

Com. Cultura ‘

Tinenga dalcaldia
Area Drets de la Ciutadania,
Cultura, Participacio i
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Reg. Mobilitat ‘
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Com. Ecologia ‘
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Tinenga dalcaldia Area d’Ecol.,

Urbanisme i Mobilitat
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Alcaldia

Tinenga d’alcaldia Relacions Institucionals
i Govern del Territori

- Coordinaci6 del Govern

- Relacions institucionals

- Relacions internacionals

- Transparencia

- Atenci ciutadana

- Oficina municipal de dades (intel-ligéncia)
- Recursos

- Impuls Districtes/Area metropolitana

Tinenga d’alcaldia
Area Drets Socials i de Ciutadania

- Serveis socials

- Salut

- Diversitat i drets humans

- Democracia activa i participacio
- Accié comunitaria

- Transversalitat de génere

- Feminisme i LGBTT

- Immigraci6 i refugiats

- Discapacitats

Tinenga d’alcaldia Area Educacio,
Cultura i Esports

- Educacio: escoles bressol, ensenyament,
innovacié en lensenyament, universitats,
equipaments educatius, consell coord.
pedagogica, biblioteques

- Cultura: promocio sectors culturals,
cultura de proximitat, festes i festivals,
llengua, innovacio, patrimoni

- Cicles de vida

Tinenga d’alcaldia
Urbanisme i Habitatge

Tinenga d’alcaldia d’Espai Public

- Urbanisme i paisatge urba
- Habitatge

- Aigua i energia

- Verd urba

- Mobilitat i infraestructures

- Neteja i recollida de residus

- Seguretat: GUB, Prevencio, Bombers
- Gesti6 conflictes espai public

Tinenga d’alcaldia Promocié i Economia
Social i Solidaria

- Promoci6 econdmica i de la ciutat
- Ocupacié

- Economia social i solidaria

- Turisme.

- Comerg i Mercats

- Coordinaci6 desdeveniments
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4.- Proposta de renovacio del model gerencial

En consonancia amb el model politic ampli i amb una arquitectura variable del model anterior, la
proposta que presentem consistiria en un sistema matricial amb dues dimensions: una dimensi6
estable, tant politicament com gerencial, de caracter sectorial, i una dimensié amb arquitectura va-
riable i contingent en funcid de les prioritats i els projectes politics de cada moment. Com hem dit
més amunt, aquest model es guiaria pels principis segiients: estabilitat de I'arquitectura organitzativa
basica, transversalitat radical, flexibilitat organitzativa en funcié de les prioritats politiques de cada
moment, domini clar de la politica sobre la dimensié gerencial, professionalitzacié de la direccié
publica.

La primera dimensio del model seria la gestio transversal de totes les unitats administratives de
IAjuntament sobre la base de set grans ambits. A fi de facilitar-ne la identificacié, hem mantingut
les etiquetes classiques:

- Recursos: pressupost, recursos humans, tecnologia, serveis generals i transparencia institu-
cional. Actualment resulta desproporcionat que quatre gerencies sencarreguin dels recursos.
Aquesta situacio pot generar dispersié i manca de transversalitat en aquesta gestié i una presen-
cia excessiva de geréncies de caracter intern i reflexiu (quatre sobre onze, encara que és obvi que
alguna d’aquestes geréncies també té una mirada externa, com sén les dues dambit economic).
- Drets Ciutadans: participaci6 i democracia activa, transparencia politica, igualtat, immigracié
i multiculturalitat.

- Serveis Personals: serveis socials, cultura, salut, educacid, esport, habitatge etc.

- Serveis Urbans, que inclourien lespai public.

- Promoci6 Economica: empreses, turisme, innovacio economica, mercats, etc.

- Urbanisme: planejament del territori, iconologia urbana, mobilitat, etc.

- Seguretat: prevencio, seguretat i bombers.

Cadascun d’aquests ambits es trobaria sota la direccié professional d’'un gerent (o coordinador), per
damunt del qual hi hauria un gerent general o municipal (o coordinador general). Cada geréncia
seria comandada per un tinent d’alcalde, i el gerent general estaria vinculat directament a I'Alcaldia.
Lalcalde, els tinents d’alcalde, el gerent general i la resta de gerents aportarien una visio transversal i
politica, tant institucional com administrativa. Sencarregarien de la politica i de la gestio institucio-
nal de lAjuntament (amb un contingut tecnic).

La segona dimensi6 del model matricial consistiria en els projectes politics concrets, en les politi-
ques, que capitanejades per regidors i comissionats. Cada regidoria i cada comissionat per projectes
tindria un gerent de projecte que li donaria suport. Els gerents generals haurien de donar suport i
prioritat a aquestes politiques. Els regidors i els comissionats sencarregarien del lideratge politic
dels projectes politics, mentre que els gerents de projecte assumirien la direcci6 dels recursos de que
disposen i de la negociacid i gestio de conflictes administratius amb les gerencies generals. Aquest
model respon justament a la Gerencia de Recursos. Els grans conflictes se solucionarien mitjangant
les tinencies d’alcaldia i les regidories amb el suport del gerent general o municipal.
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Aquesta proposta no és cap novetat, en la mesura que, materialment, ja fa temps que es treballa amb
aquesta logica estable/variable. La novetat rauria a formalitzar aquest model i a assignar als projectes
politics en mans de les regidories i les comissaries un gerent de projecte que en facilités la tasca.

D’altra banda, es considera que cal potenciar el paper politic dels districtes. Els districtes no sén només
unitats de gestié descentralitzada, sind que haurien de ser unitats descentralitzades de caracter politic,
amb competéncies tant decisories com participatives pels temes que nafecten el territori. Per aquest
motiu, shaurien de descentralitzar determinats ambits que avui dia se situen al nivell central (tractarem
aquesta qiiestié en un altre capitol). Actualment els districtes deuen ser l'ambit menys politic i més de
gestid operativa, un ambit més gerencial perd amb uns ingredients molt burocratics (que son inevita-
bles): si sanalitza lorganitzacio de la geréncia d’un districte, es veura que dos dels seus ambits sén molt
administratius (la direccié de serveis de llicencies i espai public, i la direccié de serveis generals, és a dir,
de recursos interns), mentre que només un és més gerencial i té connotacions politiques i transversals
(la direccid de serveis a les persones i al territori), el qual, curiosament, és el menys desenvolupat en
termes organitzatius i de volum defectius.

Dialtra banda, el fet que un regidor tingui competéncies sectorials i de districte alhora implica que la
seva dedicacio a la politica de districte sigui forca baixa o residual. La segona instancia que té un carac-
ter permanent i amb una dedicaci6 a temps complet és el gerent, una figura politecnica amb una visi6
gerencial i institucional perd molt poc politica.

Una proposta alternativa consistir a crear sota cada regidoria de districte un nivell inferior permanent
i clarament politic de tipus comissionat, amb més pes que els actuals consellers técnics. Aquesta figura,
jerarquicament, se situaria per sobre dels gerents de districte actuals (aqui es podria proposar el canvi
detiqueta “gerent” per la de “coordinador”). Aquests comissionats de districte suposarien potenciar-ne
més el paper politic, ja que, com que serien permanents i tindrien una dedicaci6 a temps complet, es
podrien dedicar a la direcci6 politica del districte sota el comandament del regidor de districte. La seva
tasca seria la d’impulsar projectes politics i la de dirigir, en aquest sentit, el coordinador de districte.
Obviament, la tasca del comissionat de districte també inclouria estar en contacte amb les forces vives
del districte i impulsar mecanismes de participacié ciutadana. En un altre capitol en plantejarem una
diagnosi i algunes propostes relatives als districtes i al model de relacié amb els sectors, tant politiques
com de gestio.

5.- Proposta de racionalitzacio de les entitats instrumentals

5.1.- Anatomia i caracteristiques de les entitats instrumentals de ’Ajuntament de Barcelona
LAjuntament de Barcelona té vuit organismes autonoms (instituts). No és un nombre gaire ele-

vat i la majoria estan plenament justificats i solen ser els habituals de qualsevol administracié pu-
blica amb unes dimensions semblants (grans ajuntaments, diputacions i petites administracions
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autonomiques). Aquest és el cas de quatre organismes autonoms de grans dimensions, tant en
pressupost com en materia de personal: 'Institut d’Educacié (1.062 empleats publics), 'Institut
de Serveis Socials (711 empleats publics), 'Institut Municipal d'Hisenda (258 empleats publics),
I'Institut d’'Informatica (217 empleats, un organisme de caracter intern usual en grans admi-
nistracions). Aquests quatre instituts apleguen el 91% de tot el personal adscrit als organismes
autonoms i el 17% de la plantilla global de 'Ajuntament. Sha de tenir present que la creacid i
el funcionament d’un organisme autonom té costos de gestio interns, atesa la seva personalitat
juridica propia (gestié economica, de personal, etc.), si bé en aquests caos, per les seves dimensi-
ons, no implica cap problema. En tot cas, es pot argumentar que la presencia dels quatre instituts
anteriors respon a una logica despecialitzacio professional, la gestié6 d’'uns col-lectius amb una
cultura administrativa propia molt especial (educadors, assistents socials, informatics, inspectors
d’hisenda) que necessiten una logica organitzativa i de direccié diferencial. Com que el personal
que gestiona aquests organismes és tan nombro6s i té un grau despecialitzacid tan alt (representen
ambits funcionals amb una cultura organitzativa diferenciada), no es proposa dissoldre’ls ni fusi-
onar-los amb els seus respectius ambits sectorials centrals, ja que el procés de migracié podria ser
complex i no aportaria uns guanys prou significatius.

D’ltra banda, 'Ajuntament de Barcelona només té cinc entitats publiques empresarials (organis-
mes autonoms comercials, fundacions o patronats): I'Institut Municipal de Parcs i Jardins (808
efectius), I'Institut de Cultura de Barcelona (341 efectius), I'Institut Municipal de I'Habitatge de
Barcelona (90 efectius), 'Institut Municipal d’'Urbanisme (76 efectius) i la Fundacié Mies van der
Rohe (Gnicament setze efectius).

A un tercer nivell, TAjuntament de Barcelona aplega tretze societats mercantils (nou de municipals
i quatre amb una participacié majoritaria per part de l'Ajuntament). Algunes daquestes societats
responen a activitats propies de I'Ajuntament per les quals es requereix la creacié d’'una empresa
publica (per exemple, BIMSA), mentre que d’altres impliquen la gestié directa per part de I'Ajun-
tament d’'una activitat que conceptualment sol ser privada (per exemple, el Parc d’Atraccions Tibi-
dabo, SA). Sobre ambdues categories es pot debatre si és millor o no diferir-les cap al sector privat
(per exemple, el cas de Cementiris Municipals, SA), pero en tot cas es tractaria d'un debat politic.
En termes generals, no és problematic que ’Ajuntament de Barcelona tingui tretze societats mer-
cantils. Aix0 es pot argumentar considerant, d'una banda, que en bona mesura resulten apropiades
com a instruments per a desplegar les respectives competencies i, de laltra, que el grau d’inter-
venci6 publica sobre les activitats privades no és en absolut desproporcionat ni conceptualment
ni material.

Les societats mercantils municipals que no admeten cap discussio, tant per la seva presencia i co-
mesa com pel seu funcionament, s6n: Barcelona Serveis Municipals (BSM) (amb 1.358 empleats),
Barcelona Activa (amb 220 empleats) i BCN Infraestructures Municipals SA (BIMSA) (amb només
47 empleats).

En una quarta corona hi ha els consorcis. CAjuntament de Barcelona participa en quaranta-quatre
consorcis, en només sis casos dels quals té una participaci6 superior al 50%: el Consorci d'Habitat-
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ge de Barcelona, ’Agéncia de Salut Publica de Barcelona, el Consorci de 'Auditori i 'Orquestra de
Barcelona, 'Agencia Local d’Energia Urbana, el Consorci de Biblioteques de Barcelona, el Consorci
Mercat de les Flors / Centre d’Arts de Moviment i el Consorci del Museu de les Ciencies Naturals
de Barcelona. En aquests vuit casos es pot dir que ’Ajuntament de Barcelona ha estat I'inic res-
ponsable d'implantar i impulsar aquests organismes publics. Per bé que una part responen al que
estableix la Carta municipal (com ara en temes d’habitatge, serveis socials, salut i educacid, amb
una representacio del 60% de la Generalitat de Catalunya i el 40% de I'Ajuntament de Barcelona),
també cal tenir present el criteri d'aconseguir finangament d’altres administracions. Que I'Ajunta-
ment impulsi activament i sigui el protagonista de vuit consorcis no constitueix pas cap multiplica-
ci¢ institucional exagerada, i el fet que siguin consorcis en fa molt més sostenible el financament.

Es sols en sis consorcis més que 'Ajuntament de Barcelona té una participacié majoritaria: el Con-
sorci del Besos, el Consorci Campus Universitari Diagonal-Besos, el Consorci Institut d' Infancia
i Mon Urba, el Consorci del Museu d’Art Contemporani de Barcelona (MACBA) i el Consorci de
Turisme de Barcelona. Es tracta de dos consorcis vinculats a projectes urbanistics, un de museistic
que té una certa complementarietat amb la Generalitat i el MNAC, i un de promoci6 economica.
No hi ha res a dir, perque tots son raonables i estant justificats. En tot cas, s’ha de tenir present que
els dos primers consorcis, que tenen com a objectiu la renovacié d’una part del territori, sén de
naturalesa especifica i temporal. Per tant, no sén consorcis estructurals, sin temporals, en funcio
de la duracié dels projectes.

Finalment, hi ha trenta-un consorcis en que 'Ajuntament participa sense tenir una presencia ma-
joritaria ni iniciativa propia. En vuit casos, la titularitat majoritaria recau en la Generalitat de Ca-
talunya. Alguns son técnics i formen part de lorganitzaci6 consorciada de competeéncies de la Ge-
neralitat (per exemple, el Consorci d’Educacié de Barcelona o el Consorci Sanitari de Barcelona).
A banda, també n’hi ha que estan contemplats a la Carta municipal, perd d’altres son iniciatives
de la Generalitat i reben suport financer per part de ’Ajuntament de Barcelona, per exemple: el
Consorci per a la Normalitzacié Lingiiistica, I'Institut Europeu de la Mediterrania o el Patronat
Catalunya-Moén. Respecte al primer no tenim cap objeccio, atés que és un consorci que aplega
centenars de municipis. Els dos segiients son discutibles tant des d'un punt de vista politic com
técnic. En alguns casos potser shaurien de sotmetre a una revisio politica, ja que poden seguir una
logica inercial.

Quatre casos més son iniciatives en qué participa la Diputacid de Barcelona: el Centre de Cultura
Contemporania de Barcelona, la Casa de la Caritat, el Consorci de les Drassanes Reials i el Museu
Maritim de Barcelona i 'Agencia d’Ecologia Urbana. El primer aporta valor afegit a la ciutat. El
segon, en canvi, aporta valor i visibilitat a la ciutat i és un avantatge que la Diputacié de Barcelona
i 'Administracié General de I'Estat (AGE) sencarreguin de finangar-lo (al 53% i 20% respectiva-
ment. En un cas hi ha un colideratge de TAGE i de la Generalitat: el Consorci del Pla de Rehabili-
tacid i Equipaments de Teatres de Barcelona. En un altre cas, el lideratge és compartit entre TAGE
i Ajuntament de Barcelona: el Consorci de la Zona Franca. En dos altres casos, hi ha un lideratge
compartit a tres bandes entre 'AGE, la Generalitat i 'Ajuntament de Barcelona: el Consorci Alta
Velocitat de Barcelona i la Casa Asia. Aquest ultim cas podria ser discutible i susceptible de ser
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revisat (entre d’altres, per criteris politics). Finalment hi ha quatre consorcis amb una presencia
testimonial pero justificada de 'Ajuntament de Barcelona: el Consorci per a la Normalitzacié Lin-
giiistica, ja comentat, amb un 1%, el Consorci Localret amb un 1%, el Consorci Hospitalari de
Catalunya amb un 1% i el Consorci del Parc Natural de la Serra de Collserola amb un 3%.

En darrer lloc, cal esmentar les fundacions, cinquanta-tres en nombre, si bé només n’hi ha cinc que
siguin propietat exclusiva de 'Ajuntament (la Fundacié Privada Julio Mufioz Ramonet, el Museu
Picasso de Barcelona, el Barcelona Institute of Technology for Habitat i el Barcelona Zoo) i només
dues altres en que la participacié de 'Ajuntament superi el 50% i sigui, doncs, majoritaria: ’Auditori
i'Orquestra (aquesta en procés de dissolucid). En bona part de la resta de casos, la participacié de
IAjuntament és molt menor o fins i tot testimonial. Per tant, només es poden tenir en consideracié
cinc fundacions que depenen, totalment o al 50%, de 'Ajuntament de Barcelona.

5.2.- El model de les entitats instrumentals a ’Administracio publica: avantatges i inconvenients

Totes les grans administracions publiques es recolzen en un entramat dens o entitats instrumentals
com a mecanisme per a afrontar ambits especialitzats que necessiten més flexibilitat de gestié que
la que aporta I'administracié nuclear (els ambits de les regidories sectorials). Aquests instruments
també son necessaris per a activitats comercials o empresarials publiques i per a desplegar projec-
tes en que participen diverses administracions publiques. Bona part de la problematica d’aquesta
administracio6 instrumental deriva de la seva complexitat inherent, perod també del marc normatiu
vast i caotic aixi com de les seves limitacions legals (a Catalunya, per exemple, no hi ha cap llei sobre
agencies executives, a diferencia de I'Estat i d'alguna altra comunitat autonoma com ara Andalusia).

En el cas de 'Ajuntament de Barcelona, lentramat dens instrumentals es pot classificar en cinc ti-
pologies: els organismes autonoms, les entitats publiques empresarials, les societats mercantils, els
consorcis i les fundacions. Aquest conjunt dentitats instrumentals solen comptar amb una plantilla
molt extensa: dels 13.148 empleats publics de 'Ajuntament de Barcelona, una mica més de la meitat
estan adscrits a aquestes entitats (6.446 a 'administracié nuclear —sectors i districtes— i 6.702 a les
diferents entitats instrumentals).

Els problemes més habituals en relacié amb 'administracid institucional sén els segiients:

- Els organismes autonoms tendeixen a duplicar de manera injustificada diferents ambits de I'ad-
ministracié nuclear de caracter sectorial. De vegades aquesta duplicitat no té sentit i es podria fer
una reestructuraci6 suprimint algun organisme autonom o algun ambit sectorial de 'administraci6
nuclear.

- Els organismes autonoms busquen més flexibilitat en la gestio, perd no sempre hi reixen, vist
que ben sovint operen amb limitacions molt semblants a les de les administracions nuclears. Un
exemple es pot trobar en els efectes de la nova legislacio sobre contractacié publica. I és que, en
el seu moment, l'argument per a crear organismes autonoms i altres entitats instrumentals era
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aconseguir més flexibilitat i simplicitat en els ambits de contractacio, gestié economica i de perso-
nal. Amb els diferents canvis legislatius, tanmateix, aquesta flexibilitat i discrecionalitat sha anat
perdent i ara la necessitat de duplicar una part dels organismes sectorials centrals de 'Ajuntament
amb organismes instrumentals no és tan evident com fa uns anys. Actualment un dels arguments
a favor de mantenir els organismes instrumentals és molt intern i organitzatiu: que en alguns ens
instrumentals no fa falta que les seves actuacions passin per la Comissio de Govern. La Comissio
de Govern de I'Ajuntament de Barcelona, encara que es reuneix cada setmana, es considera un
filtre que endarrereix una part de les actuacions municipals. En tot cas, no sembla un argument
gaire robust mantenir entitats instrumentals Gnicament per a trampejar aquest inconvenient, ja
que seria més facil dissenyar un circuit més fluid per a la Comissié de Govern per a totes les actua-
cions municipals. Un altre argument semblant perd més justificat és que les entitats instrumentals
no necessiten intervencié preévia, sind que aquesta es produeix a posteriori (les bases d'un model
d’ageéncia és que el sistema esta planificat pel principal —definici6 dels objectius de l'agent—, pero
que, en canvi, el control és ex post).

- Shauria de renovar el relat conceptual sobre la necessitat de crear o no una entitat instrumental
quan aquesta unicament depén d’una administraci6 publica. Ara per ara, els arguments de la flexibi-
litat i lespecialitzaci6 professional no semblen suficients, perque aquests objectius els podria assolir
perfectament la propia administracio nuclear, que no té per queé ser més rigida que algunes entitats
instrumentals. En sentit contrari, també es pot argumentar que les darreres novetats legislatives po-
sen traves formals semblants, economiques i de gestié de personal, tant a l'administraci6 nuclear com
als organismes autonoms administratius (vuit en el cas de lAjuntament de Barcelona). Lexistencia
diaquesta categoria institucional (organismes autonoms) es podria posar perfectament en dubte.

- El principal mecanisme per a desplegar politiques intergovernamentals o interadministratives
(politiques i serveis congestionats per diferents administracions publiques) es basa en les figures
dels consorcis i les fundacions. Per aixo aquestes figures son tecnicament necessaries.

- Un organisme autonom té personalitat juridica propia en materia dorganitzacid, gestié economi-
caide gesti6 de personal. Pero hi ha molts incentius per a incrementar de manera artificial aquesta
mena dorganismes, sobretot ateses les logiques de poder i d’interessos politics i corporatius. To-
tes les administracions presenten tensions centrifugues que tendeixen a formar regnes de taifes.
Aquesta dinamica també pot apareixer en la resta dentitats instrumentals.

- Un problema clau, subjacent a bona part de lestratéegia dens instrumentals, és la manca de tra-
dici6é administrativa i les dificultats efectives per a implantar un sistema de principal-agent ben
ordenat. El principal (les regidories sectorials i, a vegades, els districtes) shauria dencarregar de la
planificacio, la decisio, el control i l'avaluacié dels seus ens instrumentals. Lagent, per la seva ban-
da, hauria d’assumir la gesti6 i la implementacié de les actuacions publiques, amb autonomia de
gestio. Normalment el principal no té prou capacitat per a afrontar amb solidesa el seu paper, per
la qual cosa es rebaixen els nivells de direccid i control del sistema. D’altra banda, I'agent sol tenir
més capacitat de decisié autonoma del que seria convenient en un model de holding institucional
ordenat, dirigit i controlat.
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5.3.- Nova concepcid i propostes per a les entitats instrumentals de ’Ajuntament de Barcelona

Conceptualment, 'Ajuntament de Barcelona té tres tipus dentitats instrumentals: a) les entitats
instrumentals amb logica externa: els organismes autonoms i entitats empresarials que dissenyen
i presten serveis a la ciutadania, b) les entitats instrumentals amb logica interna: els organismes
autonoms i les empreses publiques que presten serveis a la resta de Ajuntament, i c) les entitats
instrumentals externes de caracter estrictament empresarial: els organismes que operen en ambits
més privats que institucionals.

Aquesta classificaci6 té present les competéncies (els diferents tipus de politiques publiques i de
serveis), les funcions (substantives o merament operatives) i les relacions organitzatives entre els
agents i els principals. En canvi, aquesta classificacio és indiferent a les diferents figures juridiques
de les entitats instrumentals (organismes autonoms, entitats publiques empresarials i societats
mercantils).

Les entitats instrumentals son lextensié de 'administracié nuclear (els sectors de 'Ajuntament de
Barcelona) que busquen férmules de gestiéo més flexibles per operar amb més eficacia i eficiéncia.
La flexibilitat 'aconsegueixen per dues vies: per una banda, l'autonomia organitzativa que permet
que totes les decisions operatives es puguin prendre de manera autonoma. Per laltra, gaudeixen
de més discrecionalitat en la gestié dels seus recursos en les dimensions economica i de personal.
Aquest segon avantatge és relatiu, ja que hi ha legislacié que no permet aquestes diferencies (per
exemple, la nova llei de contractes) aixi com una inércia perversa a burocratitzar aquesta mena
dorganismes (en especial els organismes autonoms i, parcialment, les entitats publiques empresa-
rials, pero no pas, en canvi, les societats mercantils). Tot aixo fa, per exemple, que moltes vegades
no hi hagi una gran difereéncia entre la gesti sectorial nuclear de 'Ajuntament (si aconsegueix ser
menys burocratica) i la gestio dels organismes autonoms.

Les entitats instrumentals son molt importants pel que fa a les competéncies, el pressupost i el
personal. Prop de la meitat del personal de I'Ajuntament de Barcelona esta vinculat a aquestes
entitats: les entitats instrumentals compten 6.837 efectius, mentre que a la plantilla del nucli de
IAjuntament (sectors i districtes) n’hi ha 7.052.

Les entitats instrumentals amb una logica externa son les segiients: I'Institut d’Educaci6 (1.062
empleats publics), I'Institut de Serveis Socials (711 empleats publics), 'Institut de Cultura de Bar-
celona (373 efectius), Barcelona Activa, SA (231 efectius), el Patronat Municipal de I'Habitatge
(291 efectius), I'Institut Municipal de Persones amb Discapacitats (56 efectius) i 'Institut Barcelona
Esports (49 efectius). La major part son organismes autonoms, pero també hi ha entitats publiques
empresarials i societats mercantils. Es tracta dentitats instrumentals que dissenyen i presten serveis
sectorials a la ciutadania. La clau d’aquestes entitats instrumentals és que despleguen unes politi-
ques i serveis que son substantius i no pas merament operatius. Es tracta de politiques i serveis que
soén molt delicats, ja que els mecanismes de gestié poden afectar la naturalesa politica del servei.
Aixo vol dir que els seus empleats estan especialment qualificats (treballadors socials, técnics cul-
turals i educatius, orientadors laborals, etc.) i no tenen una concepcid simplement instrumental de
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la seva tasca, sind també conceptual i, per tant, potencialment politica. Es tracta doncs dentitats
que han de mantenir un lligam molt important amb la direccié politica a fi devitar desviacions de
les instruccions politiques. Es a dir, les relacions entre el principal (amb una orientacié politica)
i l'agent (amb una orientaci6 professional) son complexes i delicades. Elements que cal tenir pre-
sents de cara al futur:

- Es considera que aquestes politiques i serveis tenen unes especificitats sectorials, un tipus de
cultura professional i unes necessitats organitzatives que en justifiquen l'autonomia de gestio i
la desagregacio del nucli de gestié de I'Ajuntament.

- Els organismes instrumentals augmenten la complexitat del sistema, ja que impliquen unes
dinamiques logiques de relacid entre principals (sectors centrals de 'Ajuntament) i agents (or-
ganismes instrumentals). El principal sencarrega de la direcci6 politica, la planificacio, el dis-
seny, el control i 'avaluacié de I'agent. Lagent sencarrega de la implementacio o execucié de les
politiques i els serveis amb autonomia de gestié. Les relacions principal-agent moltes vegades
son conflictives i el resultat és que el principal no té prou coneixement ni fortalesa organitzativa
per a desenvolupar aquestes funcions. La proposta que es planteja és molt simple: evitar dupli-
citats i conflictes i establir que aquests organismes instrumentals assumeixin tot el cicle de po-
litiques publiques: planificaci6, decisié, execuci, control i avaluacié. Es a dir, es descarta, per
les seves caracteristiques i necessitats, que aquestes competencies resideixin als sectors centrals
de 'Ajuntament (regidories i geréncies) i es proposa que estiguin en mans dels organismes ins-
trumentals. Es una decisi6 tant politica com técnica i té components clarament discrecionals
i arbitraris (en algunes situacions seria indiferent que una competéncia pertangués a l'ambit
nuclear de 'Ajuntament o en una entitat instrumental). Pero el tema clau és que, sigui quina
sigui aquesta decisio, no existeixi cap duplicitat innecessaria ni politica ni técnica. Si sopta per
una entitat instrumental d’aquestes caracteristiques, hauria de tenir tot el poder politic i totes
les capacitats de gestio. Per exemple, el regidor (o el comissionat) de Serveis Socials ho és en
tant que dirigeix politicament I'Institut de Serveis Socials. La regidoria, materialment, estaria
buida, no comptaria amb cap empleat ni disposaria de recursos organitzatius, perque tot esta-
ria integrat a lorganisme instrumental.

- Aquest model podria continuar com ara, amb pocs organismes instrumentals de mirada ex-
terna, o bé podria evolucionar en dues direccions. Una possibilitat seria que la major part de
les regidories i gerencies sectorials del nucli municipal es configuressin com a organismes ins-
trumentals. Laltra seria que, a la inversa, els organismes instrumentals fossin assumits per les
regidories i gerencies sectorials del nucli municipal. Dels tres escenaris possibles de cara a un
futur immediat, el més probable és que la situacié sigui semblant a I'actual, pero amb els petits
canvis que es proposen a l'apartat segiient.

- Es podria plantejar la fusié de les entitats instrumentals petites amb les més properes de grans
dimensions. Aquests organismes necessiten una massa critica politica, de serveis i de recursos,
que les economies descala faciliten. Hi ha politiques i serveis que sén molt propers i que ne-
cessiten una dinamica de governanga més integrada i transversal. També s’ha de recordar que,
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com que so6n organismes amb autonomia de gestio, comporten unes despeses en gestié interna
(tecnoestructura) que només és justificable si son prou grans.

Les entitats instrumentals amb logica interna son els organismes autonoms i les empreses publi-
ques que presten serveis a la resta de 'Ajuntament. Actualment els organismes més importants
d’aquestes caracteristiques son: I'Institut Municipal de Parcs i Jardins (851 efectius), I'Institut
Municipal d'Hisenda (284 efectius), 'Institut Municipal d’Informatica (220 efectius), SPM BCN
Gestio Urbanistica (Bagursa) (59 efectius, per bé que esta en liquidacid i aquests efectius sestan
traspassant a I'Institut Municipal d’'Urbanisme i a I'Institut Municipal d’Habitatge de Barcelona),
BCN Infraestructures Municipals, SA (BIMSA) (47 efectius) i, finalment i de manera parcial, Bar-
celona Serveis Municipals (BSM) (1.381 efectius). Bona part d’aquests organismes instrumentals
son societats mercantils, pero també poden ser entitats publiques empresarials i organismes auto-
noms. Es tracta dorganismes instrumentals que presten serveis interns a la resta de 'Ajuntament
de Barcelona (el cas més clar és el de I'Institut Municipal d’Informatica) o bé que presten serveis
especialitats, encara que tinguin un impacte extern a ambits sectorials de ’Ajuntament o dels dis-
trictes (com ara I'Institut Municipal de Parcs i Jardins, I'Institut Municipal d'Hisenda, Bimsa, etc.).
La clau d’aquestes entitats instrumentals, a diferencia de les del grup anterior, és que no despleguen
politiques, siné que es limiten a prestar uns serveis que no sén substantius, siné merament opera-
tius. Es tracta de funcions que sén molt instrumentals i en que els mecanismes de gestié no solen
tenir cap impacte sobre la naturalesa politica del servei. Aixo vol dir que els seus empleats més
qualificats (enginyers, informatics, agents tributaris, etc.) no solen tenir una concepci6 politica de
les seves tasques. Les relacions entre el principal (amb una orientacié politica) i I'agent (amb una
orientacid professional) no sén complexes pel que fa als objectius, atés que es canalitzen inicament
en el control de leficacia i leficiéncia de la gestio.

Algunes consideracions de cara el futur:

- Té molt de sentit que les funcions de gestié interna gaire especialitzades sarticulin per la via
dorganismes instrumentals per les seves especificitats en materia de gestio.

- Aquestes entitats instrumentals presten serveis a un ambit sectorial concret (per exemple,
I'Institut Municipal d’Hisenda), pero en la majoria de casos presten serveis transversals a dife-
rents sectors i districtes (per exemple, I'Institut Municipal d’Informatica o Bimsa).

- La direccié politica correspon a un regidor o comissionat, perd no és imprescindible que s’hi
dediqui a temps complet. Es tracta de materies molt técniques que soén pilotades per directius i
que responen a la resta de ’Ajuntament.

- Lelement clau de millora en la gestié d’aquestes entitats és establir un sistema potent de
contractes programa o contractes de gestio entre el principal (ambits sectorials o districtes) i
lagent (entitat instrumental). En alguns casos aquesta relacid és senzilla per la naturalesa de la
tasca (per exemple, les obres que impulsa BIMSA), pero en altres casos és molt complexa (per
exemple, I'Institut Municipal d’Informatica).
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- En el futur la principal dicotomia consistira a decidir si una part daquests serveis se seguei-
xen prestant de manera interna o bé si es poden externalitzar.

Finalment, una tercera dimensio la configuren les entitats instrumentals externes de caracter es-
trictament empresarial que operen en el mercat privat. Es tracta dentitats instrumentals que sén
societats mercantils o bé, en un cas excepcional, un organisme autonom. Els casos més rellevants
d’aquest tipus dentitats instrumentals son: el Parc d’Atraccions Tibidabo, SA (164 efectius), Merca-
barna, SA (136 efectius), Cementiris de Barcelona, SA (105 efectius) o I'Institut Municipal de Mer-
cats (71 efectius). Aquestes entitats poden tenir un mobil politic (la voluntat de participacié activa
en el mercat privat), o bé es poden deure a situacions conjunturals de crisi en un determinat sector
privat que es decideix rescatar publicament (per exemple, el parc d’atraccions del Tibidabo) o mit-
jangant partenariats publicoprivats (PPP) (per exemple, Mercats i Mercabarna). Com que I'Institut
de Mercats també és un organisme autonom, podria semblar logic ubicar-lo en la primera categoria
dentitats instrumentals, pero conceptualment es pondera el fet que és un organisme clarament vin-
culat al mercat privat, en el qual participa amb una logica de col-laboracié publicoprivada. Aques-
tes dinamiques de col-laboracié publicoprivada poden esdevenir usuals en el futur, sobretot en el
desplegament de politiques de regeneracié despais urbanistics.

Algunes consideracions de cara el futur:

- Actualment hi ha un nombre molt limitat daquest tipus dorganismes i no genera gaire com-
plexitat ni massa intervenci6 publica al sector privat.

- En només un cas es presta un servei de naturalesa estrictament privada: el parc d’atraccions
del Tibidabo. Si la gesti6 publica no és deficitaria i aporta valor public a la ciutat, no representa
cap inconvenient técnic. En el cas que produis perdues, shauria dexplorar la possibilitat de
privatitzar-lo.

- En el futur es poden impulsar noves iniciatives de col-laboracié publicoprivada (PPP), el qual
suposaria un increment d’aquesta mena dorganismes.

Com a conclusié, hem desmentar que I'actual preséncia dorganismes instrumentals a ’Ajuntament
de Barcelona no mostra cap gran patologia. Les propostes de cara al futur no son pas radicals, sin6
més aviat incrementals:

- Els organismes instrumentals petits es poden fusionar i ubicar dins d’altres organismes que
desenvolupen mateéries similars. En tot cas s’ha de vigilar que no es crein de manera artificial i
injustificada nous organismes. Si es detecta una nova necessitat, la primera opci6 és que l'assu-
meixi un organisme preexistent. La creacié d'un nou organisme hauria de ser excepcional. Les
entitats instrumentals que presten politiques i serveis externs han d’assumir tota la responsa-
bilitat publica, des de la planificacié i presa de decisions fins a I'avaluacié. Sha devitar caure en
duplicitats i complexitats organitzatives del tipus principal-agent, perqué rarament funcionen
de manera fluida.
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- Repensar totes aquelles entitats instrumentals que sén dificils d’'ubicar en una de les tres ca-
tegories anteriors o que es troben entre dues categories (per exemple, BSM). En aquests casos,
la diversitat conceptual sol generar problemes institucionals i una opcié podria ser o bé modi-
ficar-ne la naturalesa o bé crear dos tipus dentitats diferenciades.

- Finalment, hi ha lleis estatals i autonomiques que obliguen 'Ajuntament a classificar les seves
entitats instrumentals com a organismes autonoms, entitats publiques empresarials i societats
mercantils. A banda d’aixo, el marc normatiu general fa que el grau d'autonomia en molts casos
no pugui ser gaire profund, com ara amb la nova Llei de contractes del sector public. Aixi, per
exemple, 'Ajuntament de Barcelona no pot optar lliurement pel model anglosaxé dagencies
executives (que permet un major grau dautonomia a les entitats instrumentals i uns meca-
nismes més sofisticats de relacid entre els principals i els agents), perque a Catalunya no hi ha
cap llei que permeti crear agéncies d’aquestes caracteristiques (a diferéncia de ’Administracié
General de I'Estat i d'algunes comunitats autonomes, com ara Andalusia). De tota manera, es
podria anomenar aquestes entitats “agencies” a fi de plasmar un desig de canvi i modernitzacié
que els doni més autonomia en el futur.
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Capitol 4. La governanca del territori:
la renovacié dels districtes de '’Ajuntament
de Barcelona

1.- Introduccid i marc conceptual

LAjuntament de Barcelona ha implantat un model de descentralitzacio territorial de la ma dels
districtes. En concret, com estableix l'article 20 de la Carta municipal, “els districtes sén organs
territorials per a la desconcentracio6 de la gestio i la descentralitzacié de la participacio6 ciutadana”
Sembla logic que una ciutat amb 1,6 milions d’habitants i tan diversa tingui i mantingui un model
de descentralitzacio territorial, per molt que ocupi un territori forca reduit.

De cara al futur, el nou model de gestio territorial hauria de tenir presents els elements segiients:

- Els nous models de gestié tendeixen a recolzar sobre sistemes tecnologicament més potents
i a incorporar mecanismes de col-laboracié publicoprivada per a prestar diversos serveis, la
qual cosa implica una gestié6 més eficient perd també més complexa. Per aquest motiu fa
anys que sestan reconcentrant funcions i competencies, que passen dels districtes als ambits
sectorials (per exemple, el Consorci d’Educacio, el Consorci de Biblioteques, 'Agéncia de Sa-
lut Publica, I'Institut de Serveis Socials, BIMSA, Bagursa, etc.). Es a dir, hi ha una dinamica
natural (sense tensions ni resisténcies) de revertir la desconcentraci6 de la gestié per a millo-
rar leficacia i leficiéncia. Alhora, pero, és necessari (i segurament amb el temps ho sera cada
cop més) impulsar politiques i serveis diferenciats a cadascun dels territoris en funcié de les
seves necessitats especifiques. En aquest sentit, seria caldria descentralitzar als districtes de-
terminades decisions. En aquests ambits els districtes serien els actors politics fonamentals i,
seguint la logica d’agent-principal, exercirien la funcié de principals per a relacionar-se amb
els agents sectorials com a proveidors dobres i serveis. Aquesta dinamica també s’ha implantat
de manera natural o inercial en els darrers anys.

- Una dinamica de present i de futur és 'apoderament de la ciutadania mitjangant la participa-
cid ciutadana i la cogestié de serveis publics. La millor via per a vertebrar aquestes dinamiques
és una logica de caracter territorial (districtes, barris i veinats). Els districtes haurien de tenir
un paper central i exercir d'antenes de detecci6 de problemes i demandes socials, de participa-
cid ciutadana i de cogesti6 de serveis.

- La ciutat de Barcelona s’haura dobrir de manera indiscutible a dinamiques descala metro-

politana. Carea metropolitana de Barcelona té tres cercles: a) Larea metropolitana dels muni-
cipis més propers a Barcelona (I'ambit propi de TAMB). Aquesta corona ja es pot considerar
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practicament superada en termes economics, socials, de mobilitat, etc. b) Larea metropolitana
real de Barcelona, tal com seria considerada en una visi6 global. Es imprescindible anar defi-
nint models de governanga i politiques conjuntes i de prestacié de serveis per a aquesta area
metropolitana més global. ¢) En un futur l'area metropolitana de Barcelona podria integrar
tot el territori de Catalunya. En aquest marc dobertura de la ciutat de Barcelona cap a una
orientacié molt més metropolitana, sera més necessari que mai impulsar politiques amb una
mirada més microterritorial mitjangant els districtes i els barris.

2.- Escenaris teorics de futur i proposta d'un model realista
En relacio amb leix de centralitzacié i descentralitzacio territorial, hi ha dos escenaris de futur extrems:
- Model radicalment centralitzat: suprimir els districtes.

- Model radicalment descentralitzat: un exemple seria Brussel-les, amb dinou ajuntaments au-
tonoms per a la seva gestio, excepte alguns serveis que es coordinen conjuntament. Una qiiestié
crucial és si els responsables politics dels districtes son elegits de manera directa (com a Lon-
dres, Paris, Berlin, Indianapolis, Buenos Aires, Montevideo, Bogota, etc.).

El model de centralitzacié radical és totalment impossible per dos motius: per una banda, els dis-
trictes acrediten una historia dexit com antenes de participacio politica dels ciutadans i com a pres-
tadors de determinats serveis. Per l'altra, es detecta la necessitat de present i de futur d’'incrementar
la logica de la participaci6 politica en districtes i barris i d’incentivar la cogestié de serveis amb
diversos actors ubicats al territori.

El model alternatiu de descentralitzacié radical podria ser optim a llarg termini (entre deu i vint
anys), en el context mundial de competencia economica, per coneixement i qualitat de vida entre
grans arees metropolitanes. El model “glocal” sembla que s'anira imposant: d’'un costat, associacions
destats nacié seguint el model de la Unié Europea; de l'altre, la poténcia d’'unes grans arees metro-
politanes que articulin diverses administracions locals de proporcions mitjanes (entre cinquanta
mil i tres-cents mil habitants) amb logiques de descentralitzacié politica en districtes i barris per a
fomentar la participacié politica, les codecisions i la cogestié entre les institucions publiques i els
diversos actors socials. La implantacié d’aquest escenari de futur a Barcelona implica una visié més
metropolitana, més de districte i més de barri. Les caracteristiques d'aquest model serien:

- Logica o corona global: La creacié d’una institucié politica i administrativa metropolitana
(amb un perimetre similar al que té avui dia TFAMB) deleccié directa que sencarregaria de
dissenyar i gestionar els serveis de manera agrupada a tota I'area metropolitana. Les politiques
urbanistiques, de mobilitat, d’habitatge, de serveis socials, de seguretat, de promoci6 economi-
ca internacional, de societat del coneixement i de I'aprenentatge, mediambientals, etc. només
tenen sentit en una dimensié metropolitana.
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- Logica o corona intermedia: Larticulacié d’'una area metropolitana no pot ser tan asimetrica com
ho és actualment, amb una unitat tan gran com ¢és el municipi de Barcelona. La idea seria que Barce-
lona es transformés en deu municipis (els actuals districtes) amb els seus respectius alcaldes deleccid
directa. Aquests ajuntaments sencarregarien dels ambits més concrets que afecten la ciutadania.

- Logica o nucli microlocal: Per a fomentar la participacio ciutadana directa i per a estimular les
logiques de codecisio i de cogestio entre les institucions publiques i el capital social, els nous mu-
nicipis de Barcelona (els actuals districtes) shaurien de descentralitzar en barris o agrupacions
de barris com a unitats politiques.

El model que es proposa per al present és hibrid, en el sentit que incrementa la descentralitzacié poli-
tica cap als districtes i concentra la prestacié de la major part dels serveis en els organismes sectorials
de l'Ajuntament sota demanda politica i de gestioé dels districtes, per tal dassolir la maxima eficacia i
eficiencia. En definitiva, es tractaria de descentralitzar les decisions politiques i de concentrar els tra-
mits i les prestacions de serveis. Seria un model de “descentralitzaci6é concentrada’: descentralitzacié
politica i concentracié dels serveis. Aquest model respondria als elements segiients:

- De manera natural i inercial, durant els darrers anys s’ha anat implantant una logica de concen-
tracié de tramits i serveis que abans residien en els districtes en els serveis sectorials centrals dels
ajuntaments. Factors com ara la nova organitzacié del treball, lespecialitzacio i la gran solidesa
dels serveis sectorials acrediten que aquesta logica de concentraci6 afavoreix leficacia i leficien-
cia i augmenta el confort de totes les parts afectades.

- Aquesta concentracié no implica en cap cas un model de recentralitzacid, sin6 just el contrari: es
potencia la descentralitzacio. En una logica agent-principal els districtes exerceixen les funcions
de principal, detecten les seves necessitats especifiques i sol-liciten els serveis als agents (els ambits
sectorials de I'Ajuntament). Cal incrementar les logiques territorials de participacié ciutadana
amb lenfocament que alguns autors anomenen “policeéntric” i que parteix del suposit que, a fi de
millorar la qualitat i receptivitat en el desenvolupament de determinades politiques, perd també
per a incrementar la responsabilitzacid, convé defugir un unic centre de poder i apostar per la
implicacié d'un ampli espectre dorganitzacions formals i arranjaments informals.

El gran problema de fons a 'hora d’incrementar el paper politic dels districtes rau en la baixa implicacié
dels regidors en la seva funci6 de regidor del districte. Es tracta d'un problema estructural, ja que sha
produit en diversos mandats amb una orientacié politica molt diferent. Els regidors amb funcions de
govern a lAjuntament acumulen dues activitats: la direccié de determinats serveis centrals (regidories
sectorials i presidencies dorganismes instrumentals) i la presidéncia d'un determinat districte. Aquesta
esquizofrenia institucional fa molt dificil de compaginar les agendes politiques i hom tendeix a con-
centrar-se més en les tasques sectorials que no pas en les territorials. Intentar incrementar la preséncia
politica mitjangant personal politic de suport (consellers de districte) tal vegada no n'incrementaria la
fortalesa politica, sind, just al contrari, inhibiria més els regidors en la vida diaria dels districtes. Per a
la descentralitzacié politica dels districtes i la concentracié dels tramits i els serveis sera menester un
model complex de governanga que shaura darticular de manera clara, senzilla i fluida.
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3.- Caracteristiques del nou model de descentralitzacio politica i de
centralitzacid de serveis

- Per a fer operatiu el model proposat cal apoderar els districtes i que es concentrin en les activitats
d’interlocucié amb el territori a través de la participacio ciutadana i 'accié comunitaria, esdevenint
un espai de descentralitzacié politica. A partir daquesta activitat central, es desplegarien les actua-
cions i competencies associades principalment a la planificacié de respostes propies i a 'adaptacié
dels criteris establerts des del sector a 'ambit local i de barri. Aquesta aposta acostaria les activitats
materials dels districtes a tres esferes dels serveis a les persones i al territori:

- La participacié i interlocucié amb els agents socials com a activitat nuclear i practicament
exclusiva del districte (més enlla dels organs de participacié dambit municipal o deventuals
orientacions d'ambit central).

- La gestio de microequipaments i activitats locals com a mecanisme per a desplegar una actu-
acio propia al territori (centres civics i centres esportius, entre d’altres).

- La capacitat de decisié (amb pressupost propi) sobre una eventual “cartera de serveis” que
els sectors oferirien als districtes per tal d’ajustar les propostes a la realitat i les prioritats del
territori, comptant amb el suport dels especialistes del sector.

Pel que fa a la presa de decisions, a partir de les capacitats d’informacié i d’interlocucié amb el ter-
ritori, els districtes haurien de tenir la capacitat de decidir I'impacte local i de barri de les politiques
de ciutat, o com a minim d’incidir-hi. Aquestes capacitats s’haurien de traduir en la potenciacio
del paper dels plans d’actuacié de districte i en un pressupost propi gestionat i decidit pel districte.
Aquestes tres claus—Ila planificacié mitjancant el pla d'actuacié del districte), la capacitat de decisio
per a adaptar les politiques de ciutat al territori i un pressupost propi rellevant per a emprendre
actuacions— haurien de sustentar el nou model de descentralitzacid.

En termes més operatius, per tal de donar concrecié a aquest nou model es planteja caracteritzar-lo
en dos nivells:

- Lestabliment de criteris compartits que permetin donar una resposta integrada i coherent a la
distribucié de competencies i, dins d'aquestes, a les responsabilitats associades entre districtes
i sectors (decisio, gestid, control).

- Lestabliment dorientacions en materia dorganitzacié tant de districtes com de sectors per tal
de facilitar l'articulaci6 del nou model.

La nova articulacio entre els districtes i els serveis centrals de caracter sectorial es fonamentaria en
un seguit de dinamiques que facilitarien el sorgiment d’una logica politica molt més descentralit-
zada que l'actual, pero amb un sistema modern de gestid eficag i eficient, basat en les economies
descala. Aquest nou model sarticularia al voltant de les relacions entre els principals i els agents. En
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I'impuls de determinades politiques publiques i en la prestacié de certs serveis, els districtes exer-
cirien de principal (amb capacitat de decisio6 i de control) i els serveis sectorials exercirien d’agents
(gestors i implementadors). En d’altres politiques i serveis publics, serien les arees sectorials cen-
trals que establirien els criteris generals per a tot el territori, mentre que els districtes disposarien
de marge de maniobra per a ajustar els seus criteris a la seva realitat concreta, pero dins el marc
dels criteris generals.

Per a caracteritzar aquest nou model es planteja concretar-lo en sis criteris de relacié entre distric-
tes i sectors, atenent a competeéncies i ambits d’intervencié diferents.

- Criteri 1: El districte actuant amb plena autonomia. Aquest model respon a les activitats que es
planifiquen, es dissenyen, es financen, es gestionen, simplementen i es controlen integrament des
del districte. El desenvolupament de diferents modalitats de participacié ciutadana seria un dels
exemples més clars, més enlla de I'impuls i les orientacions que sestableixin a escala de ciutat.

- Criteri 2: El districte actuant com a principal i el sector actuant com a agent (inspirat en l'actu-
al sistema de BIMSA, Barcelona Infraestructures Municipals, SA). Lactual sistema de disseny i
millora de les infraestructures ha estat un exit: els districtes se senten molt comodes i lempresa
d’infraestructures pot desenvolupar la seva activitat de manera eficag i eficient. Els districtes poden
planificar i decidir, ja que tenen capacitat financera (paper de principal), i encarreguen els serveis a
BIMSA, que exerceix el paper d’agent. Aquest tipus de relaci6 es podria ampliar a daltres politiques
i serveis, com ara la neteja o el planejament.

- Criteri 3: El districte com a adaptador de criteris de sector. Aquest criteri planteja una relacié en
queé es combinen els criteris generals i els concrets i inspira en el cas de la mobilitat. Es obvi que
una politica com la de mobilitat ha de tenir un caracter municipal (de fet, metropolita), perqué no
pot ser que cada districte tingui la seva logica de mobilitat propia, descontextualitzada de la resta
dels districtes. Aquesta logica centripeta hauria de deixar tanmateix un petit espai a logiques cen-
trifugues amb capacitat de decisi6 per part dels districtes. Hi ha un principi que no sol fallar: qui
coneix bé els problemes concrets sén els districtes, i han de tenir capacitat per a poder solu-
cionar-los. En aquest sentit, els serveis sectorials centrals haurien de fixar els criteris generals, i els dis-
trictes, a partir daquest marc, establirien els criteris més concrets i locals, informant-ne préviament els
serveis sectorials, pero amb capacitat per a definir aquestes microdecisions. Vegem-ne dos exemples:

- La mobilitat ha de seguir els criteris establerts pel seu ambit sectorial, pero els districtes hau-
rien de poder definir de manera autonoma petites intervencions (lestabliment d’'un semafor,

un pas de zebra, etc.).

- Pel que fa a la cultura, convindria combinar lestrategia de la ciutat amb la seva concrecié a les
diferents realitats locals que representen els districtes i els barris.

- Criteri 4: El districte promotor d’actuacions en coordinacié amb el sector. En aquest escenari el
sector planifica, estableix les directrius, decideix, gestiona i controla, més enlla d’informar i atorgar
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capacitat de consulta al districte. Aquest darrer pot plantejar processos d’interlocucié amb el teixit
social del territori a fi de planificar accions puntuals que es puguin promoure d’acord amb el sector.
Seria el cas dalguns serveis sectorials presents al territori (inspirat en els serveis socials perd també
en l'atencid ciutadana o les biblioteques). A tall de referencia, hi ha serveis sectorials que han de
ser presents al territori, com és el cas dels serveis socials, que operen amb criteris generals pero
prestant serveis de manera desconcentrada. Aquest és 'inic model possible, pero les oficines que
operen en els diversos territoris haurien de tenir una relacié molt estreta amb els districtes per a
intercanviar-se informaci6 i concretar determinats serveis i ajudes.

- Criteri 5: El districte com a validador de les actuacions del sector. Amb aquest criteri es planteja
un espai en el qual és el sector que lidera la intervencid, perd requereix la complicitat del districte
per a endegar-la al territori (el districte té, doncs, capacitat de veto). A tall dexemple, es considera
positiu que lactivitat de disciplina municipal estigui allunyada del territori i deventuals pressions
individuals i col-lectives. Un altre ambit que podria encabir-se en aquest criteri seria la inspeccio,
passant del model actual, en que el personal sassigna als districtes, a un equip centralitzat que,
seguint els criteris i les prioritats definides de manera centralitzada, realitzés les inspeccions a tots
els territoris. A banda d’aconseguir economies descala a partir de la mobilitzacié de col-lectius
professionalitzats pel territori, es podrien desplegar campanyes —d’acord amb els districtes— a
escala de ciutat amb més agilitat.

- Criteri 6: El districte sense capacitat d’'incidencia sobre el sector. Laplicacié d’aquest criteri es
refereix a les activitats altament reglades i procedimentades, per a les que la capacitat efectiva de
decisio territorial no és significativa i que es poden beneficiar d’'una gestié centralitzada que n'in-
crementi leficiencia i permeti optimitzar recursos. El cas de la gestié de llicéncies o de guals sén
dos exemples que es poden incloure en aquest criteri.

Aquests sis criteris es poden associar a sis equilibris diferents entre les capacitats de:

- Planificacio, associada a la definicié de lactuacio, sovint a partir de la participacié amb la
ciutadania i els agents del territori.

- Gestid, referida a la implementacio efectiva de la intervenci6 a través dels mecanismes cor-
responents.

- Financament, referit a la capacitat de disposar dels recursos financers per a dedicar-los o no
a lactivitat considerada.

- Control, associat al seguiment, avaluacio i validacié final de l'actuacié endegada.

- Orientaci6 i consulta, referides a la possibilitat de realitzar aportacions per a modificar o
ajustar la intervencid, en alguns casos incloent la capacitat de vetar-la, si sescau.
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- La taula segiient (taula 1) mostra les correspondéncies entre els criteris de descentralitzaci6 i

les capacitats dels districtes en termes de planificacio, finangament, gestid, control i orientacié

o consulta.

Correspondéncia entre els criteris de descentralitzacio
i les capacitats dels districtes

Funcio

Planificar

Finangar

Gestionar

Controlar

Orientar /

Vetar

Criteri 1: El Districte actua
amb plena autonomia

Criteri 2: Districte-principal
i sector-agent

Criteri 3: El districte adapta
els criteris del sector

Criteri 4: El districte promou
actuacions en coordinacid
amb el sector

Criteri 5: El districte confirma
les actuacions del sector

Criteri 6: Districte sense
participacio. Centralitzacio
al sector
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Al grafic segiient es presenta la concrecid dels sis criteris de descentralitzacié com a gradacid, rela-

cionant-los també amb les capacitats associades.

Criteris per diferenciar activitats en el model de descentralitzacio

Criteri 1:

Districte actuant amb plena autonomia

DESCENTRALITZACIO |

Criteri 2:
Districte com a Principal

Sector com a Agent

Criteri 3:

El districte com a adaptador

de criteris del sector

Criteri 4:
Districte com a promotor d’actuacions

coordinades amb Sector

Criteri 5:

Districte confirma actuacions de Sector

Criteri 6:

Districte sense participacid efectiva.

CENTRALITZACIO Centralitzaci6 a Sector

108

Districte amb capacitat de planificar,
finangar, gestionar i controlar.

Sector amb capacitat dorientacié i consulta

Districte te capacitat de planificar, finangar
i controlar.

Sector amb capacitat de gestio

Districte amb capacitat de planificacié
(parcial), control (parcial, en termes d’ajust)
i consulta

Sector amb capacitat de decisio,

finangament, gestio6 i control

Districte amb capacitat de planificar per fer
propostes i orientacions (sense veto)
Sector amb capacitat de decisio, gestio,

financament i control.

Districte amb capacitat de consulta i decisio
parcial (veto)
Sector amb capacitat de planificar, gestionar,

finangar i controlar.

Districte informat i pot fer aportacions
(sense veto)
Sector amb capacitat de planificar, gestionar,

finangar i controlar.
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El plantejament del nou model exigeix prioritzar la dimensié6 politica i la capacitat per a generar
respostes propies per part dels districtes, mentre que se centralitza la gestié de tramits i serveis per a
optimitzar les economies descala i leficiéncia. A patir daquestes premisses i considerant els criteris
presentats a l'apartat anterior, es planteja una nova distribucié de matéries entre districtes i arees o
sectors. Pel que fa a 'ambit material, en el nou model sapunta que el districte tingui les competen-
cies segiients, agrupades per ambits tematics:

Planificacio i serveis generals

En el nou model de descentralitzacié es modificarien les competéncies vinculades tant a la planifi-
cacié com a la gestid dels recursos propis. En aquest model, el districte assumiria aquestes activitats:

- Desplegar la planificacié del pla d’actuacio de districte (incloent el pla d’inversions de distric-
te), que selevaria per a confeccionar el pla dactuaciéo municipal (i el pla d'inversions munici-
pal). En aquest sentit, es prioritza la planificacié a escala de districte i, sobre aquesta base, es
planifica a escala de ciutat, vetllant per la coherencia entre ambdues planificacions (criteri 1).

- Oferir cert marge d'acci6 al districte per a administrar el seu personal, tot i que la gesti6 del
personal sigui centralitzada. Entre d’altres, es podrien destacar les qiiestions vinculades a la
concessio de permisos i llicéncies, 'assignacié de complements especifics circumstancials i 'as-
signacid de gratificacions per serveis extraordinaris, les compensacions per productivitat, les
indemnitzacions per rad de servei, el regim disciplinari (segons la gravetat de la falta), sempre
atenent als criteris establerts pel sector (criteris 3 i 4).

- Participar en el procés de confeccié i decisié del pressupost i decidir directament sobre el 15%
(real i efectiu) d’acord amb les prioritats del districte (criteri 1).

- Decidir sobre les cessions o autoritzacions d’'iis de propietats municipals d’ambit local i de
barri, aixi com sobre les operacions patrimonials del mateix ambit local dins del districte, espe-
cialment per a donar resposta a la singularitat del teixit dentitats i les activitats de cada territori,
incloent arrendaments, vendes sobreres i adquisicions per acceptacié de donacions, heréncies
i llegats, cessions, etc. (criteri 1).

- Planificar les actuacions relacionades amb els edificis i les instal-lacions que constitueixen
lequipament dels districtes per a adaptar-los a la realitat i a la planificaci6 territorial (criteri 2).
Ecologia urbana
En aquest ambit es proposa que el districte se centri en la planificacid i en la decisié (autoritzant

l'adequacio de propostes del sector al territori) i que gestioni directament un pressupost propi (que,
d'acord amb el criteri 2 de relacié principal-agent, encarregaria al sector).
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Més concretament, pel que fa al districte, cal tenir en compte les qiiestions segiients:
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- Seguint el model proposat, el planejament que afecta essencialment el barri seria assumit pel
districte (seguint el criteri 1), mentre que el planejament a escala de ciutat seria adaptat (se-
guint el criteri 2: districte actuant com a principal i sector com a agent).

- En la mateixa linia, els processos de transformacié urbana que afecten especialment el dis-
tricte (com ara les superilles) es gestionarien seguint el criteri 2 (el districte actuant com a
principal i el sector com a agent), mentre que els processos que incideixen sobre el conjunt de
la ciutat tan sols serien ajustats en la seva aplicaci6 al territori (seguint el criteri 3, segons el qual
el districte adapta al seu ambit els criteris de sector).

- El districte sencarrega delaborar el pla d’'usos, seguint el criteri 1 de plena autonomia, per bé
que comptant amb l'assessorament i el suport del sector.

- El districte té la competéncia d’adaptar (donant el vistiplau) les qiiestions vinculades a la mo-
bilitat d'ambit local i de barri (incloent lordenacié del transit i la senyalitzaci6), dacord amb el
criteri 3 d'adaptacio al districte dels plantejaments del sector.

- També té la competencia per a encarregar lactivitat de manteniment de lespai public i dels
parcs a través del sector a partir d’un pressupost propi, seguint el criteri 2 de principal-agent.

- Aixi mateix, disposa de la competencia de decidir el tancament despais publics, d'acord amb
les particularitats de lespai, seguint el criteri 3 dadaptacié al territori de les orientacions de
ciutat.

- El districte perd la gesti6 operativa dels permisos vinculats a llicencies d’activitat, del permis
docupacio del verd, dels informes d’afectacié del verd, etc. El districte hauria destar informat
de cada proposta, pero la gestié operativa del tramit passaria al sector, seguint el criteri 6 (acti-
vitats en que el districte no te capacitat d'incidencia).

- Per altra banda, les activitats vinculades a llicéncies i a la inspeccid se centralitzarien al sec-
tor, d’acord amb els criteris 5 (segons el qual el districte confirma les actuacions del sector) i
6 (segons el qual el districte no participa de manera efectiva i se centralitzen les activitats al
sector) del nou model de descentralitzacié. Aixo inclouria des de les llicencies de guals, dobres
menors, locupacié de la via publica, fins a les inspeccions realitzades en els diferents ambits
materials, com les dobres menors, les de neteja viaria o les sancions i mesures correctives, la
neteja de solars i la neteja viaria no programada aixi com la instal-laci6 de papereres, entre d’al-
tres. Tan sols caldria considerar lexcepcio de les llicéncies docupaci6 de via publica no reglada
(com ara les associades a esdeveniments, mudances o filmacions), en qué el districte disposaria
de la capacitat per a adaptar les indicacions del sector a la realitat i situacié del seu territori
(criteri 3, segons el qual el districte adapta al seu ambit els criteris del sector).
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Serveis a les persones i al territori

En aquest ambit, que inclouria les competeéncies vinculades a les arees de (a) drets socials, (b)
ecologia urbana (parcialment), (c) economia, cultura i innovaci6 i (d) ciutadania, participacio i
transparéncia, es proposa que el districte disposi de la informaci6é permanent i actualitzada de la
realitat social del territori per tal de prendre decisions, incorporant la visié local a les actuacions
empreses des del sector. En termes més concrets, el districte:

- Participa en lelaboracié del pla d’habitatge, sobretot en el que té a veure amb la definicié dob-
jectius d'accid sobre usos del sol i gestionant la seva part del pla d’inversions municipal, d’acord
amb el criteri 1 de plena autonomia i el criteri 2 de principal-agent.

- Participa en la presa de decisions associades a l'activitat dels centres de serveis socials, que
romanen sota la gestié del sector, sobretot per a donar resposta a situacions particulars de la
realitat territorial, seguint el criteri 3 d'adaptacio dels criteris del sector.

- Participa en la definici6 de serveis dels equipaments centralitzats, seguint el model ICUB amb
els centres civics. Desplega la gestié de I'as dels equipaments educatius fora de 'horari lectiu,
tot plegat seguint el criteri 4 de promocié d’actuacions i participacio en la definicié de dinami-
ques dels equipaments centralitzats.

- En relaci6 a la competeéncia deducacid, simplica en les arees educatives de proximitat, les
escoles bressol i les escoles de musica, per codecidir com shan d’adaptar els criteris del sector
(criteri 3) i per promoure actuacions més properes al territori (criteri 4).

- També planteja activitats culturals d’interes per al districte en relacié amb les biblioteques
populars, seguint el criteri 4 de promocié d’activitats propies en equipaments del sector.

- Gestiona els centres civics i els centres de joventut en tot el que té a veure amb lassignacio
d’usos i cessions, seguint el criteri 1 dautonomia i el 2 de principal-agent pel que fa al mante-
niment i la rehabilitacié. Fomenta les activitats de comerg, promocié i ocupacid, dacord amb
el criteri 1 de planificacio i el criteri 3 dadaptacié al districte dels plantejaments de ciutat,
sobretot en relacié amb la realitat local, incloent les intervencions municipals en les activitats
industrials, comercials, recreatives i de serveis del territori.

- Participa en la definici6 de les actuacions vinculades al turisme, aportant la realitat del distric-
te i adaptant els criteris establerts en 'ambit del sector al territori (criteri 3).

- Promou les activitats de cooperacié i d’atencié a la immigracio seguint el criteri 3 d'adaptacio6

a les orientacions centralitzades, propiciant la implicaci6 dels treballadors del Servei Orienta-
ci6 i Acompanyament a Persones Immigrades a les reunions del districte.
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- Promou activitats i projectes propis del districte en els ambits de cultura, festes majors i es-
port, i adaptant les del sector (criteri 3) a la realitat territorial. En aquest ambit s’hi inclouria la
gestio de les instal-lacions esportives d’'interés de districte, en la linia comentada anteriorment.

- Participa activament en la definici6 de les politiques de dona, gent gran, infancia i joventut,
aportant la realitat del districte (criteri 1) i adaptant les orientacions establertes a escala de ciu-
tat al territori (criteri 3). Fomenta la interlocucié amb el sector per tal de dissenyar actuacions
a mida quan correspongui.

- Amb el mateix criteri 3 d’adaptacié de les directrius de sector al territori, ajusta les inicia-
tives endegades en el camp de la prevencio i també en el de la salut. Participa en latenci6 a
la ciutadania, seguint el criteri 4 de promoci6 d’'actuacions puntuals dins lestratégia i serveis
desplegats pel sector. Participa en la gestio dels conflictes a lespai public, seguint el criteri 4 de
promocié dactuacions de forma coordinada i comptant amb el suport del sector.

- Defineix, desenvolupa i gestiona les iniciatives vinculades a la participacié i l'accié comu-
nitaria com a eixos centrals del nou paper assignat al districte (vinculats al criteri 1 de plena
autonomia per a la seva definicid i desplegament), tenint en compte les indicacions plantejades
a escala de ciutat, pero que en aquest cas sentenen menys detallades.

- En relacié amb la Guardia Urbana, rep informaci6 de les iniciatives endegades i les confirma,
seguint el criteri 5 del model, per bé que a partir del dialeg amb els actors del territori tam-
bé pot promoure activitats adaptades a la realitat més propera. Aixi mateix confirma, seguint
el criteri 5, les iniciatives endegades pels Bombers, tot i que també pot incorporar propostes
d’actuacions puntuals derivades dels processos d’interlocucié amb els actors del territori (com
ara la realitzacid, de manera coordinada amb els districtes, de les inspeccions dels locals i els
edificis que poden provocar problemes de seguretat).

A la taula segiient es presenta una sintesi de les competencies assignades al districte d’acord amb
els criteris apuntats al nou model de descentralitzacié que es proposa.
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4.- Criteris dorganitzacio i personal en el nou model de descentralitzacio.

Per a complementar aquestes quatre opcions de concrecid de la relacié entre els districtes i els
sectors, es plantegen un seguit de mesures en clau organitzativa que n’haurien de facilitar el des-
plegament.

- Sistema igualitari en l'organitzacio i el funcionament dels districtes: Aquest nou sistema dar-
ticulacid entre els districtes i els serveis sectorials centrals requereix un model senzill i uniforme
dorganitzacié dels districtes. Tanmateix, més protagonisme i autonomia politica per als districtes
no hauria pas d’implicar una capacitat autonoma d’autoorganitzacié. Un model amb deu arquitec-
tures organitzatives diferents no seria viable, ja que generaria desconcert i complicaria la gestié dels
serveis sectorials centrals. Les interaccions continuades entre els districtes i els serveis sectorials
seran fluides si els nombrosos interlocutors (els districtes) tenen la mateixa logica organitzativa,
les mateixes unitats i els mateixos actors en la comunicacié. Aquesta organitzaci6é uniforme s’ha de
definir i reestructurar de manera centralitzada des de ’Ajuntament de Barcelona amb la participaci6
dels districtes. El nou model organitzatiu dels districtes es caracteritzaria per una quantitat menor
de personal (diversos serveis i tramits administratius reglats serien assumits pels serveis sectorials),
aixo si, més qualificat (tecnics superiors amb capacitat d'ajudar els actors politics a prendre decisions
i a fomentar la participacio als barris). D’altra banda, els districtes haurien de promoure la participa-
ci6 ciutadana ila cogestio de serveis fent servir com a unitat d’accio als seus respectius barris. Aquest
model igualitari podria admetre una excepcio, com seria el cas del districte de Ciutat Vella (tal com
ja succeeix actualment). Ciutat Vella concentra en un mateix territori totes les problematiques que
afecten de manera més dispersa els altres municipis. A més, té una poblacié no fixa enorme (pobla-
ci6 flotant i turistes) i una gran capacitat d’atraccié mediatica. Cal meditar bé si és necessari o no
definir Ciutat Vella com una mena de districte federal, ja que hi ha altres districtes que també tenen
barris molt complexos.

- Nova dinamica d'organitzacié dels serveis sectorials centrals que no afecti les seves relacions
amb els districtes: Els serveis sectorials centrals canvien sovint les seves arquitectures organitza-
tives. Aquests canvis sén normals i necessaris per a adaptar-se a les contingencies dels seus res-
pectius sectors d’activitat i per levolucié de les prioritats politiques. El problema és que aquestes
variacions compliquen la interaccié amb els districtes, ates que en canvien els interlocutors. La
proposta seria que els ambits sectorials fessin els canvis organitzatius que consideressin necessaris,
pero que no canviessin ni els actors ni la logica d’interaccié amb els districtes. Han de ser els propis
serveis sectorials que paguin els costos de transicié de les seves migracions organitzatives i no pas
els districtes.

- Una reconfiguracio del personal que desenvolupa la seva activitat entre els sectors i els distric-
tes: Per tal d’ajustar lorganitzacié dels equips professionals vinculats als districtes i dels vinculats
als sectors que desenvolupen activitats vinculades a aquells, es planteja una breu classificacié que
sustenti el nou model de descentralitzacio. Sense anim de complicar lestructuracié de locupacié
publica vinculada a la politica de descentralitzacio, sapunten dues agrupacions basiques (personal
depenent de districtes i personal depenent de sectors) amb algunes subclassificacions:
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- Personal de districte: Constitueix lequip central de personal vinculat al districte, combi-
nant perfils de caracter més técnic per a donar suport a l'activitat vinculada i per a actuar
com a principal en la relacié amb els sectors (que actuarien com a agents). També inclouria
el perfil dels actuals tecnics de barri per a desenvolupar determinades iniciatives. Per bé
que actualment el districte també compta amb personal vinculat a ambits competencials
en els quals sestableixen criteris a nivell centralitzat (sector), a fi de facilitar-ne 'adaptacid
a la realitat territorial (com, per exemple, els professionals vinculats a serveis personals),
en el nou escenari aquest col-lectiu es podria adscriure directament al sector (més enlla de
la seva ubicacio).

- Personal de sector (1): Equip de personal que, depenent del sector, es troba ubicat al dis-
tricte per a actuar com a antenes d’aquest al territori (com seria el cas del personal vinculat
a la participacio o a l'atenci6 als discapacitats). La seva adscripcié obeeix a la voluntat dem-
fasitzar la vehiculacié de lestrategia de ciutat al nivell local. En el model proposat, aquest
col-lectiu també inclouria el personal que actualment esta adscrit al districte, pero a efectes
de facilitar I'adaptacié dels criteris de sector a escala territorial.

- Personal de sector (2): Equip de personal depenent del sector, ubicat a equipaments, en
contacte amb el districte per a facilitar informacio i dissenyar eventuals actuacions con-
juntes (com seria el cas del personal de biblioteques, les oficines d’habitatge, els centres de
serveis socials, per exemple).

- Personal de sector (3): Equip de personal depenent del sector que desenvolupa activitats
a nivell centralitzat, pero desplagant-se al territori, per la qual cosa convindria que estigués
coordinat i informés el districte (com seria el cas de la inspecci6 d’habitatges d’ts turistic,
en determinades campanyes, per exemple).

- Personal de sector (4): Equip de personal del sector que treballa en I'ambit central, realit-
zant i supervisant les activitats més vinculades a tramits i serveis reglats. Aquesta agrupacio
inclouria a tot el personal de gesti¢ interna que dona suport a la resta de personal del sector.

- Model d’intel-ligencia institucional per a enfortir el model descentralitzat: Un model de
descentralitzacié politica potent necessita sistemes d’informaci6 sofisticats sobre les activi-
tats institucionals aixi com economiques i socials. Els districtes han destar al corrent sobre
el que passa en els seus respectius territoris. Per exemple, han de coneéixer el nombre i la
concentraci6 de llicencies dobres per tal de detectar moviments de logiques immobiliaries
o llicencies dobertura d’activitats economiques i preveure potencials conflictes. També cal
que els districtes sapiguen que fan els altres districtes a fi de contrastar experiencies en una
logica d’aprenentatge compartit per a poder solucionar millor els diversos problemes. Convé
crear una unitat central d’intel-ligéncia institucional a I'Ajuntament de Barcelona. Aquesta
necessitat no és només dels districtes, sind també els serveis sectorials, i satisfer-la permetria
coneixer més bé les especificitats de cada districte i detectar millor la interferencia de les di-
verses politiques sectorials.
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Criteris dorganitzacio i personal per al model de descentralitzacié

Personal de districte. Equip de personal per a desenvolupar projectes Estructura organica estable i
propis i amb capacitacio técnica per a actuar com a principal equiparable entre districtes

Personal de sector (1): Equip de personal
depenent del sector pero ubicat al districte
(“delegats” de sector)

Personal de
Personal de sector (2): Equip de personal sector (4): Equip Estructura estable als sectors
depenent del sector, ubicat a equipaments, en de personal del > per a facilitar la coordinacié i
contacte amb els districtes sector treballant comunicacié amb els districtes
centralitzadament

Personal de sector (3): Equip de personal
depenent del sector, desplagant-se al territori

Sistema d’intel-ligéncia organitzativa
que sustenti la coordinacié entre districtes i
sectors
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5.- Estrategies per a la repolititzaci6 i una nova governangca dels districtes

La repolititzacio dels districtes és, amb molt poques excepcions, un dels grans déficits estructurals des de la
implantaci6 dels districtes i deriva de conjuntures politiques molt concretes (amplia majoria dels partits en
el Govern) i de perfils politics molt concrets. Aquest item, amb entitat propia, es tractara a lapartat segiient.

Aquest és el problema més important de tots, perque, per una banda, hi ha la necessitat social, politica i
institucional dapoderar més el territori politicament i, per altra, costa aconseguir una implicacié politica
de maxima intensitat. Els mecanismes per a revertir aquesta darrera tendéncia sembla que no poden ser
incrementals ni de més conscienciacid, sin6 que han de ser radicals. En aquest sentit, la resposta hauria
d’'implicar un canvi en el disseny institucional de Iambit politic de 'Ajuntament de Barcelona, modificant
o no la legislacio vigent.

- Sembla imprescindible que els regidors de districte tinguin una dedicacié a temps complet. Només
d'aquesta manera se naconseguira la maxima implicacié politica. Aquesta proposta seria Ioptima, encara
que sigui dificil d'implementar.

- Una possibilitat encara més maximalista seria leleccié directa dels regidors de districte, tal com fan les
ciutats de referéncia amb més descentralitzacié politica. Es un escenari molt dificil d'implementar, ja que
implicaria un canvi radical en la legislacié vigent i una ruptura amb la cultura politica i institucional. Pero
aquesta opcid també té problemes practics en relacié amb el model de governanga: per exemple, seria ha-
bitual que diferents partits politics ocupessin les diverses presidencies de districte i es generarien logiques
confuses i centrifugues de caracter politic i institucional. Per aixo s’hauria de descartar aquesta possibilitat.
Es important que el grup o grups municipals en el Govern de la ciutat també governin els districtes. I
sempre hi hauria la possibilitat de pactar, des de lafinitat i la complicitat, amb els partits de loposici6 el
nomenament d’un dels seus per tal que exerceixi una determinada presidencia de districte.

- Una altra opcid que cal considerar és el reforcament politic de l'ambit, assignant, per exemple, la Primera
Tinencia d’Alcaldia exclusivament a territori (o a la referéncia que es vinculi amb el refor¢ politic de la
descentralitzacié amb més claredat). Tant en termes formals com, especialment, en termes reals, aquesta
assignaci6 enviaria un missatge molt clar al conjunt de lorganitzacio, pero també a lexterior.

El desplegament d’aquest nou model de descentralitzaci6 concentrada (descentralitzacié politica i concen-
tracio dels serveis) requereix un sistema de governanga adequat que permeti equilibrar les forces centrifu-
gues i centripetes territorials i sectorials.

Larticulacié del nou marc de corresponsabilitat que combina lespai de lideratge politic i lespai de lideratge
técnic, a través de taules, programes, ponéncies i grups de treball, permet donar suport al dialeg necessari
entre les diferents instancies implicades, tant sectorials com territorials.

El desplegament d'aquest model ha de permetre ajustar els mecanismes sobre els quals pivoten els diferents

espais de trobada, per bé que sapunta, a tall de complement, la necessitat de reforcar la dimensi6 politica a
través de la designacié d'una Primera Tinéncia d’Alcaldia de Territori, tal com sapuntava a lapartat anterior.
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Un altre instrument per a reforcar la coordinacié de les diferents instancies implicades al model de des-
centralitzacio és la vinculaci6 entre els plans dactuacié de districte i el pla dactuacié municipal. La seva
incardinacié en un procés de planificacié integrat que abasti tant el seu procés delaboracié com d'im-
plementacio, aixi com, especialment, de seguiment, avaluacié i retiment de comptes, esdevé un element
fonamental del nou model.

A banda dels mecanismes de coordinaci6 establerts al marc de corresponsabilitat, també convindria obrir
espais de trobada, sobretot dambit tecnic, per a facilitar el coneixement compartit, millorar la informacié
ila comunicacié mutues al voltant de les iniciatives sectorials i territorials i, en especial, afavorir un dialeg
més bo entre els promotors (districtes) i els proveidors (gerencies sectorials).

De manera complementaria al marc de corresponsabilitat, caldria preveure el sorgiment de contactes entre
membres de la dimensi6 politica (regidors de districte amb Ialcaldia i regidors sectorials) i entre els mem-
bres de la dimensioé gerencial (gerents de districte amb la geréncia municipal, gerents sectorials i gerents
responsables dorganismes autonoms i empreses municipals de serveis) tant per a desplegar els programes
nous com per a vetllar pel seguiment de les linies d’actuacié més consolidades. En la mateixa linia, convin-
dria preveure i estimular els espais de trobada formals i informals entre els diversos regidors de districte i
entre els gerents de districte per a compartir problemes, estratégies i iniciatives.

El nou model també planteja, pel que fa a la seva governanga, atendre a les relacions dins del propi districte.
Aquest plantejament obeeix a la concepcié de cada districte com una ciutat gran, amb unes problemati-
ques molt diverses, i potenciar la preséncia politica pot contribuir a millorar la proximitat al territori. Per
aixo convindria que també sorgis una mirada dins dels districtes que permetés estar atents als problemes
especifics dels barris, que representen una unitat d'accié molt potent per a la participacié politica i per a
la cogestid de serveis. Els diversos barris d'un mateix districte poden ser molt diferents en termes de pro-
blematiques i logiques socials. Per a afrontar aquesta diversitat convindria generar espais de flexibilitat, a fi
que cada districte creés la seva propia logica de governanga. Una opcio, a tall dexemple, seria reconvertir la
figura politica dels consellers de districte en delegats per a determinats barris amb problematiques impor-
tants i especifiques de cohesio social o dordenacio6 del territori.

En tot cas un dels components que caldria equilibrar en el desplegament i consolidaci6 de la governanga
del nou model de descentralitzacié que es proposa és la flexibilitat. La flexibilitat hauria desdevenir un
referent per a lassumpcié de competencies i funcions, seguint els diferents criteris establerts, és a dir, hauria
de facilitar que el desplegament i configuraci6 progressiva dels districtes amb el nou model sadaptés a les
particularitats de cada realitat territorial. I 1a flexibilitat també shauria de tenir present a ’hora de concretar
i consolidar el model de governanca, més enlla d’assegurar el rigor i la sistematicitat associades al marc de
corresponsabilitat que es proposa com a conjunt de mecanismes per a facilitar la coordinacié, politica i
tecnica, entre sectors i districtes. Aquesta flexibilitat es podria concretar tant pel que fa a les materies (per
exemple, mitjangant la creacié d’arees de proximitat per a determinats ambits d’actuacid) com en l'ambit
intradistricte (per a afrontar, com ja sha comentat, la diversitat de realitats locals i de barri).

Plantegem, en definitiva, un model contingent de descentralitzacié concentrada a fi de potenciar la incar-
dinaci6 de les politiques de ciutat amb la implicaci6 de les diferents realitats territorials que la integren.
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1.- Introduccid.

La reflexié sobre les diferents dimensions del model organitzatiu per a 'Ajuntament de Barcelona
exigeix incloure-hi 'ambit de la gestié dels recursos humans. Per bé que hi ha un ampli ventall de
denominacions (funci6 de personal, gesti6 de les persones i del personal, gesti6 del talent huma, entre
fora d’altres), a efectes d’aquest informe intern proposem utilitzar la denominaci6 “gestié de recursos
humans” com a concepte de treball.

Les dimensions i el perfil dels professionals que integren lorganitzacié municipal esdevenen un factor
dexit critic de qualsevol iniciativa de transformacio. Les capacitats institucionals per a afrontar els
reptes que es plantegen a 'Ajuntament venen determinades pel contingent de persones que I'integren.

Quant a lobjecte destudi, cal destacar en primer lloc la diversitat i la complexitat de la composicio
de la plantilla de PAjuntament de Barcelona, tant pel que fa a perfils com pel seu enquadrament en
entitats de diferent naturalesa juridica.

Per tal de poder abastar i formular propostes en relacié amb aquest ambit, es proposa centrar l'atencio
en les dinamiques associades al personal de 'Ajuntament vinculat tant a sectors com a districtes. Ac-
tualment ambdds col-lectius setiqueten a les bases de dades corporatives com a personal “no unifor-
mat”. També hi inclourem els col-lectius vinculats als organismes autonoms i a les entitats ptubliques
empresarials. Aquesta proposta tan sols reflecteix una realitat existent quant a mobilitat i carrera.

Per tant, no entrarem a analitzar les dinamiques associades als col-lectius amb especificitats propies i
diferenciades, com ara el de la Guardia Urbana o els Bombers, d'una banda (per les caracteristiques
diferenciades en la gestié6 d'ambdos col-lectius), ni el personal vinculat a societats mercantils, de l'altra
(per la seva relaci6 basada en el dret privat, amb logica empresarial).

Lanalisi daquest ambit planteja combinar lestricta diagnosi amb la formulacié de propostes que, amb
una orientaci6 estratégica alineada amb el model organitzatiu, permetin optimitzar les dinamiques i
millorar les capacitats institucionals.

2.- Una primera caracteritzacio de la gestié de recursos humans

A partir de la presentacid inicial de les caracteristiques basiques del col-lectiu de referéncia, en

aquest apartat es planteja una primera aproximaci6 al model de gestié de recursos humans que
desplega 'Ajuntament de Barcelona.
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En una primera aproximacio es pot destacar que el sistema de gestié i administracié de recursos
humans de 'Ajuntament de Barcelona parteix d’una base interessant. Per bé que el sistema dorde-
nacié municipal vigent fins ara va ser recorregut judicialment i que encara sesta ultimant lelabo-
raci6 de la imprescindible relacié de llocs de treball (RLT), resulta un precedent amb elements a
valorar. Entre d’altres, aquell sistema partia d'un model dordenacié de locupacié publica municipal
basat en llocs de treball definits a partir de funcions i competencies, enllagant aixi amb els perfils
professionals de les persones que els havien docupar. Tanmateix, per a atendre a la resolucié judi-
cial convé elaborar adequadament una RLT.

El procés seguit per tal delaborar aquest nou document de referéncia ha estat molt encertat i ha
inclos la definicié d’'uns organs impulsors (en I'ambit directiu i operatiu, perd també amb la par-
ticipacié dobservadors externs i reforgat per la xarxa de recursos humans) aixi com la realitzacio
de nombroses dinamiques participatives amb professionals vinculats als diferents perfils i amb
un seguiment i una comunicacié que nacompanyaven el desplegament. El resultat que sapunta,
identificant llocs base, llocs singulars i llocs transversals, a més de llocs de comandament, permet
consolidar un fonament solid a partir del qual es podra desplegar el model dordenacié.

A partir de l'aprovacié de la RLT, resulta critica la definici6 del seu reglament de gestid, és a dir, de
Iinstrument que ha de permetre operar aquest instrument. En la mesura que valori les aportacions
de lenfocament transversal d'agrupacié de llocs en families i el desplegament de competéncies, aquest
reglament hauria de contribuir a facilitar la incorporacié de pautes per al seu desplegament posterior.

Entre els aspectes que convé valorar, no tant en lelaboraci6 de la nova eina com en l'horitzé de
transformacions de lordenacid de locupacié publica de Ajuntament, sobretot cal destacar la sim-
plificacié de categories professionals (més enlla d’incidéncies en el seu procés d’aprovacio) i la
definicié de families de llocs com a elements de racionalitzacié que haurien de facilitar l'agrupacio6
de posicions susceptibles de vincular-se a efectes de mobilitat o carrera, entre d’altres.

Per altra banda, 'Ajuntament també disposa d’una base de dades integrada, amb un sistema d’in-
formacio robust i agil que també inclou eines per a facilitar la visualitzacid i l'analisi de resultats aixi
com la seva presentacid. Convé destacar l'elaboracio dels butlletins “Dades de plantilla’, facilitats als
quadres directius i de comandament, com una manera de visualitzar i posar en valor aquest ambit
clau de la gestid.

Una visié complementaria del sistema de gestié de recursos humans de ’Ajuntament nemfasitza el
funcionament efectiu a 'hora d’atendre demandes d’unitats concretes de lorganitzacié municipal.
En aquest sentit, la diagnosi inicial apunta a un bon funcionament i una capacitat adequada de
resposta en relacié a les principals dinamiques del sistema de gestié. Les actuacions orientades
a gestionar canvis que afecten determinats col-lectius que es traspassen o canvien d’institucid, la
cobertura de llocs de treball o el funcionament de les borses d’interins, entre d’altres, semblen ser
ben valorades pels agents destinataris. Resulta significatiu que aquesta capacitat de resposta també
incorpora una visié vers un model d’administracié que evita quedar capturat per les inércies, i, per
exemple, planteja incorporar efectius als trams inferiors de les diferents categories a mesura que
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es van jubilant els professionals de les intermedies, deixant aixi marge per a desplegar una carrera
administrativa. El mateix valdria a 'hora de valorar la tendencia a agrupar llocs de suport que van
quedant vacants a fi de crear llocs de perfil técnic, amb un procés de substitucié que sorienta a
tecnificar el col-lectiu professional resultant sense un increment desmesurat dels costos.

En aquesta mateixa linia, cal valorar les borses d’interins com a mecanisme per a introduir una
seleccid previa que permet coneixer millor el desenvolupament professional dels candidats abans
d’'una eventual convocatoria publica docupacio. Aquesta dinamica pot resultar cabdal a 'hora d’afi-
nar els predictors de rendiment i ajust dels candidats en les properes ofertes publiques docupacio6
orientades a reduir la temporalitat del col-lectiu.

Aquestes capacitats repercuteixen en una primera valoracié positiva del funcionament de 'ambit
de gestio de recursos humans. Tanmateix apareixen critiques i demandes vinculades a rigideses
atribuides al model de funcié publica. Les dificultats per a resoldre inadequacions de persones a
llocs, respondre a fenomens de manca d’'implicacié amb les activitats assignades o senzillament
d’abus de la condicié destabilitat per a evitar acomplir les tasques assignades en sén alguns exem-
ples. En aquesta linia, es fa referéncia a rigideses relacionades amb el reconeixement d’acompli-
ments diferenciats o possibilitats de progressié professional.

Per altra banda, es constata cert desconeixement de les iniciatives més qualitatives i personalitzades
vinculades a la concrecid de la politica de personal a escala d’unitat i de persones (com ara les me-
sures vinculades a l'acollida i socialitzacié o a 'acompanyament en els processos de desvinculaci6
per jubilacid, per exemple). Malgrat que existeixin projectes en fase inicial de desenvolupament,
encara no shan pogut comunicar i estendre. Entre aquests projectes cal destacar els associats a
I'impuls de la gestié del coneixement, de la innovacié i la millora (amb grups de millora, treball
col-laboratiu) aixi com a noves metodologies d’'aprenentatge. Justament aquest subsistema (el de
formacio, aprenentatge i gestié del coneixement) esdevé un ambit critic que podria oferir resultats
excel-lents amb un impuls estrategic adequat, partint de la base de que es disposa actualment.

Dos ambits especialment crucials i que convindria desenvolupar son el de l'avaluacié de I'acompli-
ment i la carrera professional. Es tracta de dos subsistemes amb una complexitat notable, perd amb
un gran potencial de transformacié de les dinamiques organitzatives.

Per bé que el balang global resulta prou positiu, s'identifiquen diferents reptes que requereixen
una resposta en termes de gestié dels recursos humans. Entre aquests desafiaments convé destacar
els associats a les transformacions en els models de prestacié de serveis i d'impuls de politiques
publiques, al relleu generacional per qiiestions dedat, a la incorporacié de contingents importants
de nous efectius o a I'impacte de les tecnologies de la informacié i del coneixement, entre d’altres.

Per a donar resposta a aquests reptes, cal, en primer lloc, partir d'un model organitzatiu clar. A partir
daquesta visio, es proposen per a I'ambit especific de gestié de recursos humans un seguit de linies
diactuacié emmarcades en tres idees forca: potenciar el desenvolupament del model per desplegar-ne
els potencials, incrementar la flexibilitat de la gestio6 i potenciar la implicacié dels professionals.
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Diagnosi de situacié de 'ambit de gestio de recursos humans

> Nova relacié de llocs de treball. Previsio
reglament

» Descripcions de llocs per funcions i
families

» Sistema de competencies vinculat a perfils
illocs

» Model simplificat de categories que
afavoreix la gesti6 integrada

» Bases de dades i sistema d’informacio
robust i agil

» Explotacions compartides entre quadres
directius i comandaments

Bases solides del
sistema de gestio i
administraci6 de
recursos humans

» Capacitat per a atendre demandes
de gesti6 i administraci6 de personal
(cobertura de llocs i integraci6 de nous
col-lectius, entre d’altres)

» Capacitat per a introduir orientacio vers la
tecnificacié de plantilles

» Capacitat per a ajustar convocatories per
tal de no replicar inercies de lestructura
previa

Capacitats
de gestio i
administracio

Un punt de partida
per a desplegar una
orientacio estrategica
per a l'ambit de la
politica i gesti6 de
recursos humans

» Oferta publica docupaci6 que facilita la
reduccié de la temporalitat

» Existéncia de borses importants amb un
procés selectiu previ

» Valoracions positives del funcionament de
‘ambit (gesti6 i administracio)

» Demandes per a superar rigideses i
situacions anquilosades

» Desconeixement o inexistencia d’aspectes
més qualitatius vinculats a politiques de
formacid, acollida, sortida, avaluacio,
carrera professional, formacio i gesti6 del
coneixement.

Valoracio de
ladministracio i
gestio de personal
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3.- Una politica de recursos humans: desenvolupar el model per a potenciar la
flexibilitat i la implicacio dels professionals

El model vigent de recursos humans, descrit a les pagines anteriors, representa un bon punt de
partida per a desplegar ambits de millora que es puguin alinear amb un nou model organitzatiu.

Les bondats del model actual, tanmateix, no permeten afirmar que existeixi una veritable politi-
ca de recursos humans. Les caracteristiques descrites, especialment en el que té a veure amb les
capacitats de resposta i la seva valoracid, no obeeixen a una orientacio estratégica propia en aquest
ambit, sin6 més aviat a la seva concepcid operativa al servei de modificacions puntuals de les de-
cisions preses en diferents arees de politiques publiques. En altres paraules, per bé que es defensa
la conveniéncia de vincular les actuacions en materia de recursos humans a les necessitats orga-
nitzatives, aixo no treu que convingui combinar la gestié de recursos humans amb les necessitats
organitzatives perd potenciar una estratégia propia.

Convindria que la politica de recursos humans fos el resultat d'una decisié clara de la maxima di-
recci6 de lorganitzacio i que, a més, gaudis de cert consens per a facilitar el desplegament de linies
d’actuacio6 a mitja i llarg termini. Més enlla de la variabilitat dels equilibris entre forces politiques,
es planteja una proposta integradora que respongui als reptes plantejats.

La politica de recursos humans que es proposa combina el (1) desenvolupament del model actual
amb elements de (2) flexibilitat, bo i apostant per la (3) implicacié dels professionals que integren
IAjuntament de Barcelona. La proposta parteix de la base existent, pero planteja desenvolupar-la
desplegant determinades eines vinculades tant a l'ordenacié de locupacié publica com als diferents
subsistemes de gestié de recursos humans, per tal de fer més flexible la gesti6 del col-lectiu, alhora
que es despleguen actuacions orientades a incrementar la implicacié dels professionals en la ins-
titucio.

3.1.- El col-lectiu de referéncia

A Thora de formular aquestes propostes, es parteix, com a referencia, del col-lectiu professional for-
mat pels empleats de ’Ajuntament vinculats tant a sectors com a districtes i els empleats vinculats
als organismes autonoms i a les entitats publiques empresarials. Aquesta proposta, que reflecteix
una realitat existent, tan sols pretén visualitzar i agilitzar la gestié en la mesura que amplia I'abast
de les mesures a un col-lectiu per al qual es considera oportt generar sinergies compartides en
ambits com la seleccid, la formacio, la mobilitat, 'avaluacio o la carrera, entre daltres. Evidentment,
aquesta proposta també afecta les qiiestions vinculades a la implicacié dels professionals, en el
sentit de generar sentiment de pertinenca i identificacié corporatives que facilitin la seva adhesié
a les iniciatives plantejades.

Malgrat que aquesta premissa ja sThagi desplegat als apartats precedents, en aquest apartat proposi-
tiu es torna a fer explicit per tal de tenir-lo present de cara a les seves implicacions.
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3.2.- Agrupacions dels llocs de treball i ambits funcionals

Un primer bloc de propostes planteja capitalitzar els potencials derivats del procés delaboracio i
desplegament de la relacio de llocs de treball per a impulsar lorientacié estrategica en termes d’in-
crement de la flexibilitat i de la implicaci6 dels professionals. En aquest sentit, es proposa aprofitar
el nou esquema que sesta configurant per a incorporar elements com la classificacié per families
i desplegar un model basat en la classificacié de llocs a partir dels anomenats ambits funcionals.
Lobjectiu és reforgar la vinculacié entre les posicions que ocupa cada professional i les necessitats
de lorganitzaci6, amb una visi6 integrada.

Aquesta vinculaci6 resulta especialment rellevant en un context de canvi en que els avengos tecno-
logics progressius poden posar en qiiestié determinades activitats dins lorganitzacid. Aixi, la defi-
nicié dambits funcionals amb una flexibilitat adequada pot facilitar la identificaci6 i reorientacio
professional de col-lectius, alhora que en pot adaptar millor els ambits dactivitat.

La proposta parteix de l'actual procés de redefinicié de llocs de treball (en el marc de la RLT) i
planteja emfasitzar l'apartat de funcions a fi de reforcar la concepcié que sen deriva, en clau de
“rol” i no tan sols com un conjunt acotat de tasques i procediments. Es tractaria, per tant, de refor-
¢ar la concepcio dels llocs com a realitats dinamiques que s'adapten a les necessitats canviants de
IAdministracié municipal.

La idea seria flexibilitzar un enfocament dels llocs de treball massa formal i rigid per a donar lloc
a politiques que afavoreixin la mobilitat i la reubicacié dels professionals. Seguint aquest plante-
jament, el concepte d'ambit funcional es defineix com un instrument organitzatiu basat en l'agru-
paci6 de llocs de treball amb finalitats i funcions homogenies, que necessiten coneixements o des-
treses comunes. A tall dexemple, alguns ambits funcionals possibles podrien ser: leconomic, el
juridic, la gestié de recursos humans i lorganitzacid, l'analisi i el disseny de politiques, la regulacio,
la comunicaci6 i l'atencié a la ciutadania, la gestié administrativa general, la inspeccio, etc. Cal fer
notar que els ambits cobreixen tant llocs de caracter tecnic com administratiu, entenent que es
tracta d'un model dordenaci6 integral per al conjunt de lorganitzacié municipal.

La combinacié de la nova definicié del lloc de treball i de 'ambit funcional hauria d’incidir en di-
ferents subsistemes de gestié de recursos humans. Com a nou referent en lordenacié de locupacié
publica municipal, la seva incidéncia abastaria: (1) els processos d'accés (incloent-hi la mateixa
seleccio, incorporaci6 i mobilitat), (2) el desenvolupament de la carrera professional (a partir de
la delimitacié despais, dins I'ambit funcional o entre aquests, on es corresponguin les capacitats
demostrades pels professionals i els requeriments de lorganitzacid), (3) la retribucié (atenent a
com es valorin en cada cas les aportacions que realitza el professional en lexercici de les funcions
associades) i (4) la capacitacié (a partir de la identificacié de necessitats formatives i d’aprenentatge
vinculades a la definicié del lloc i 'ambit funcional en el qual s'ubica).

La proposta devolucionar vers la definicié6 d'ambits funcionals demana, doncs, redefinir el model
dordenaci6 de locupacié publica a partir d'un enfocament basat en funcions (ambits funcionals)
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a partir del qual es podran definir “rols” (perfils professionals) que combinin especialitzacié (dife-
renciant entre ambits) amb polivaléncia (dins de I'ambit).

Segons aquesta proposta, tots els llocs de treball sagrupen en un ambit funcional concret i la seva
adscripcid és una decisio organitzativa que es recull a la relacié de llocs de treball. Per tant, la cre-
acié d’ambits funcionals no afecta pas lexistencia d’altres elements estructurals actuals del sistema
docupacié publica, pero si que en condiciona l'abast a partir de la seva incidéncia en el desenvolu-
pament dels subsistemes de gestié de personal associat.

La qiiestio segiient és com, a partir de la vinculacid entre organitzacid i recursos humans realitzada
mitjancant els ambits funcionals, es planteja lordenacié de les persones que integren locupaci6
publica municipal i, especialment, com sassenten les bases per a la seva gestid i desenvolupament.
Una resposta clara es troba en el model de gestié per competéncies.

3.3.- Desplegar el model de gestié per competéncies

Un dels punts forts assenyalats a l'apartat inicial de diagnosi del sistema de gestié de recursos
humans a I'Ajuntament és lexisténcia d'un model previ de competencies que permet identificar
perfils i traduir aquest factor en alguns processos com els de seleccié o formacié. Seguint la linia
de desplegar els potencials del model amb una orientacid vers la flexibilitat i, alhora, per a fomen-
tar la implicacié dels professionals, es planteja consolidar aquesta aposta aprofundint en les seves
implicacions i la seva incidéncia en la resta de subsistemes de gestié de recursos humans. I és que
les potencialitats del model de gestié per competéncies, centrat en les capacitats i els comporta-
ments dels empleats publics, justament rauen en la integracié dels diferents subsistemes de gestio
de recursos humans.

El desplegament d’aquesta opci6 estratégica permet centrar l'atencié en les caracteristiques dels
professionals publics i en el rendiment organitzatiu més que en uns llocs de treball amb unes
funcions fixades. Enfront de concepcions de lorganitzacié publica articulades mitjangant orga-
nigrames i relacions de llocs de treball més o menys formalitzades, pensades especialment per a
entorns estables i processos de treball lineals, la visi6 des de les competéncies pretén emfasitzar
que determinats coneixements, habilitats i actituds dels empleats publics incideixen en els resul-
tats efectius de lactivitat. En contextos de transformacié com el que es preveu que experimenti
I'Ajuntament de Barcelona, la visi6 des de les competéncies dels empleats publics aporta elements
de flexibilitat i autonomia (i responsabilitat) que resulten critics per a facilitar 'adaptacié de
I’Administracié municipal als nous reptes.

Lexistencia dexperiéncies prévies en el camp de la gestié per competencies esdevé un referent que
pot facilitar la identificacié de les que permeten caracteritzar un rendiment excepcional en les
diferents arees d'activitat de ’Ajuntament i, a partir d’aquestes, construir un marc de referéncia que
r'inclogués tant la definicid i caracteritzacié (habitualment per tipologies) com la concrecié (en
comportaments observables) per a la seva identificacid, mesura i posterior avaluacio.
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Justament el procés d’identificacid i concrecié daquestes competéncies esdevé per si mateix una
dinamica que afavoreix la implicaci6 dels professionals de lorganitzacid, alhora que genera visions
compartides i permet reforcar la seva vinculacié tant amb valors publics com amb la propia insti-
tucio.

Un dels arguments clau per a formular aquesta proposta és el seu potencial per a la denominada
integracié horitzontal i vertical de lestrategia organitzativa en el camp dels recursos humans. En
relacio a la politica de personal que plantejava la necessitat de potenciar la implicacid, la integra-
cid vertical es refereix precisament a la vinculacié dels professionals de lorganitzacié i els seus
comportaments amb la missié i els objectius de I'Ajuntament (fent émfasi en les denominades
competencies institucionals o corporatives com a dinamitzador de visions compartides dacord
amb lestrategia de lorganitzacid). Per tal de potenciar la flexibilitat del sistema de gestié que es
plantejava a la politica de recursos humans, la integracié horitzontal es refereix a la vinculacié de
cada subsistema de gesti6 (seleccid, formacid, carrera administrativa, avaluacio, etc.) amb un marc
de referencia compartit i coherent.

Una breu revisié dalguns daquests subsistemes permet apuntar les aplicacions de la gestio per
competencies que es proposa:

- Subsistema de planificacié: El model pot facilitar la tasca de valoracié de les necessitats actuals
i futures de les competencies individuals i organitzatives que cal desenvolupar. El contrast entre
les competéncies dels empleats publics (individualment, en grup i per unitats) i les requerides a
mitja i llarg termini permet diagnosticar necessitats formatives i d'aprenentatge i orientar plans de
desenvolupament.

- Subsistema de reclutament i seleccio (interna i externa): Les competéncies necessaries per a la va-
cant ja sestan utilitzant com a criteris per a seleccionar candidatures, tant en processos de selecci6
com de provisio. Es planteja aprofundir i consolidar aquesta dinamica a través d’una redefinici6
dels instruments de seleccié i provisié que incorpori la logica de gestié per competeéncies per tal
d’ajustar els predictors dacompliment (indicadors per a predir els resultats esperats) als proces-
sos respectius. Es tractaria, doncs, de seleccionar a partir dels perfils professionals que es deriven
d’aquesta aproximacid per competencies.

- Subsistema de gesti6 del rendiment: Lenfocament basat en competéncies permet aclarir i concre-
tar el que sespera de cada empleat public i avaluar-lo en conseqiiéncia -tenint en compte les defi-
nicions de competencies, els comportaments observables que les evidencien i els criteris establerts.
En el marc d’'aquesta avaluacié es pot complementar la revisié de I'assoliment dobjectius amb els
mecanismes (competencies) que han permeés aconseguir-los, facilitant una orientacié a la millora
que pot traduir-se més facilment en reconeixements i eventuals progressions professionals basades
en la valoracio.

- Subsistema de gesti6 de la compensacio: La gestio per competéncies permet introduir la valoracié
no tan sols de les activitats desenvolupades i les competencies requerides, sind també reconeixer
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l'adquisicié de competencies noves per a cobrir necessitats organitzatives apuntades a mitja i llarg
termini. Caldria plantejar I'articulacié d’un sistema de compensacié que facilités la incentivaci6
d’aquesta progressio, d'acord amb les necessitats de lorganitzacio.

- Subsistema de gesti6 del desenvolupament (formacié): El model de gestié per competéncies per-
met definir les necessitats de capacitacio, més enlla de la transmissié de coneixements i habilitats.
A partir d'aquesta nova definicié es poden articular plans personals i grupals de desenvolupament
atenent les competeéncies requerides.

- Subsistema de gesti6 del desenvolupament (carrera): El model de gestié per competencies es pot
emprar per a crear noves opcions de carrera, contrastant competencies requerides i existents en
diferents posicions de cara a promoure tant el desenvolupament professional en el lloc (carrera
horitzontal) com la mobilitat.

No obstant aixo, més enlla de la seva incidencia potencial en els diferents subsistemes, resulta re-
llevant considerar les interrelacions que aporta el model de gestié per competéncies per a generar
un sistema integral de gestié de recursos humans.

3.4.- Impulsar un nou model de seleccio i potenciar I'acollida

En un context de més marges per a convocar oferta publica docupaci6 resulta fonamental disposar
d’un sistema de seleccié molt acurat per tal d’identificar i prioritzar els nous efectius que s’inte-
graran a Administracié amb caracter permanent. Tal com s’ha esmentat a l'apartat de diagnosi,
el sistema de borses ha facilitat certs canvis en la mesura que ha incorporat factors vinculats a
competencies professionals, amb un sistema de seguiment i avaluacié que permet identificar i ca-
racteritzar el perfil dels candidats.

Tanmateix, els importants reptes en aquest camp, decisiu per a la configuracié de la plantilla que
conformara I'Ajuntament a mitja i llarg termini, requereixen una proposta més integral i efectiva
que permeti transformar el model de seleccio.

Per a afrontar aquest desafiament es planteja un nou model de seleccié amb cinc premisses:

- que salinei amb les necessitats de professionalitzacié de lAjuntament de Barcelona,

- que integri components de coneixements i de competeéncies, amb un important component
aplicat,

- que apropi els predictors de selecci6 a la realitat del funcionament de l'organitzacié municipal,
- que impliqui de manera efectiva comandaments i directius en el procés, pero també perfils
sénior, refor¢ant valors institucionals, i

- que suposi un repte atractiu per als candidats amb el més talent i potencial de desenvolupa-
ment.
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Amb aixo es vol assegurar que les noves incorporacions tinguin un potencial de desenvolupa-

ment prou flexible per a adaptar-se a les transformacions que sapunten en les dinamiques de

funcionament de I'Ajuntament, tant en l'ambit intern com en relacié amb el seu entorn.

Més concretament, el model es desplegaria a través de les fases segiients:
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- Fase previa d’atraccio de talent: Desplegar una estratégia orientada a atraure talent, re-
forcant la imatge de 'Ajuntament com a organitzacié que ofereix llocs de treball atractius
(employer branding). Impulsar els nous canals per a reclutar candidats atenent als perfils que
es desitja atraure, complementant els mitjans publics oficials amb plataformes i xarxes soci-
als digitals i, especialment, incrementant la interaccié amb el mon universitari. Presentar el
propi procés selectiu com a repte, és a dir, transformar-lo en un element d’atraccié de talent.

- Fase selectiva inicial: Desenvolupar unes proves d’accés inicials basades en competéncies
professionals per a identificar no tan sols les caracteristiques actuals, sin6 els potencials
de desenvolupament dels candidats. Malgrat que convingui mantenir continguts vinculats
a coneixements basics del sector public local, es planteja transformar aquest primer filtre
d’accés emfasitzant-ne el component competencial.

Aquestes proves d’accés inicials permetrien filtrar els candidats fins a arribar a un nombre
que, sent superior a les places convocades (per exemple, en un 20%), facilitaria el desenvo-
lupament de proves més sofisticades en les fases segiients del procés selectiu. Els candidats
que superessin aquesta fase selectiva inicial rebrien una retribucié definida especificament
fins a arribar a la fase d’avaluacio final.

- Tutoria: Des de I'ingrés al procés selectiu (un cop superada la fase selectiva inicial), el grup
de candidats es dividiria en subgrups de dimensions més reduides a les quals sassignaria
un tutor. Aquest tutor, que podria ser un técnic o comandament de linia (es podria con-
templar que fossin perfils seénior), sencarregaria d'acompanyar, assessorar i seguir de prop
els membres del seu subgrup durant el curs selectiu i durant la fase destada en practiques
selectives. En acabar el periode emetria una valoracié de cadascun que es tindria en compte
en l'avaluacio final.

- Fase del curs selectiu: Incorporar un curs veritablement selectiu adregat a tots els candi-
dats que han superat les proves d’accés de la fase selectiva inicial. Aquesta formacié inclouria
aspectes institucionals i continguts conceptuals, perd sobretot continguts practics associats
a les activitats que es desenvolupen habitualment a lorganitzacié municipal. A diferéncia de
les proves selectives més classiques de caracter puntual, la permanéncia durant un periode
de temps (tres mesos en fase intensiva i tres mesos addicionals a temps parcial, combi-
nat amb el periode de practiques) realitzant una activitat formativa dacompanyament pero
selectiva, permetria identificar competéncies més substantives que ajudarien a predir els
acompliments futurs dels candidats. En finalitzar el curs selectiu la direccié académica faria
una valoracio final que es tindria en compte en l'avaluacio final.
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- Fase d’estada en practiques selectives: Incorporar a la fase selectiva la realitzacié destades de
curta durada (tres mesos) a com a minim tres unitats diferents on potencialment es pugui encabir
el perfil del candidat (és a dir, un total de nou mesos). Utilitzant mecanismes d’avaluacio rigorosos,
el fet de contrastar valoracions per part de diferents comandaments permetria enriquir la identi-
ficaci6 de les competeéncies i els potencials dels candidats. Per bé que aixo suposaria una carrega
superior per a les unitats en queé finalment no es produis la incorporacié definitiva, si es planteja
com una estratégia corporativa i sapunten equilibris a mitja termini entre les unitats implicades, es
podria aconseguir 'adhesi6 i implicacié dels comandaments afectats. Lincrement del termini que
implica aquesta opcid es reequilibraria amb el fet que, durant les estades, ja sestarien desenvolu-
pant activitats professionals com les requerides per a cobrir la vacant que es convocava. Al final de
cada estada parcial, el comandament corresponent emetria una valoraci6 que es tindria en compte
en l'avaluaci6 final.

- Fase d’avaluaci6 final: Un comite técnic, format per directius tant de serveis centrals (geréncia
i recursos humans) com dels ambits sectorials, emetria una avaluacié final de cada candidat a
partir de les valoracions previes (del curs selectiu, de les diferents practiques selectives i del tutor
de grup). Els candidats que superessin aquesta avaluacid passarien a formar part de la plantilla
municipal.

- Fase d’incorporacio i d’acollida: Per bé que en sentit estricte no constitueix una fase del procés
selectiu, per a facilitar el procés d’incorporacié de nous efectius cal vincular-lo a les fases previes.
Amb aquest objectiu es planteja potenciar les politiques d’acollida, comptant amb la implicaci6
d’un tutor que realitzaria 'acompanyament (durant un periode de dos anys). A partir del programa
de formacié d’acollida per a la incorporacié a lorganitzacié (que també es planteja per a canvis de
lloc de treball), convindria informar de la seva estrategia i continguts i donar-los a conéixer, per a
afavorir especialment la implicacié dels diferents actors que es preveu que hi participin. Laposta
per basar aquesta formacié d’acollida en la logica de competéncies salinea amb les propostes que
sestan formulant i que convindria consolidar més enlla del propi procés formatiu inicial. A tall de
complement a aquesta estratégia, i parant atencio a la linia de potenciar la implicacié dels profes-
sionals en lorganitzacio, convindria atorgar un pes important als continguts (i a les dinamiques
d’aprenentatge vinculades) referits a les competéncies corporatives i a la cultura organitzativa. La
idea, en aquest sentit, és que, a banda de propiciar una recepcié adequada dels nous membres de
lorganitzacié quant a continguts, tant el curs selectiu com la fase d’acollida també serveixin com a
mecanisme de transmissid de valors corporatius per a assentar una visié compartida de ’Adminis-
tracié municipal i de la seva activitat.

El procés de definicio, desplegament i consolidacié d’aquest nou model de seleccié requeriria me-
sures transitories que facilitessin la gestio del canvi i que, salvaguardant en tot moment lesperit i
orientacié del nou model, permetessin evitar greuges comparatius amb col-lectius implicats en el
model vigent.

Amb aquest plantejament es proposa definir unes noves regles del joc per al procés selectiu per a la
incorporacié de professionals a ’Ajuntament de Barcelona.
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Grafic 5. Plantejament d’'un nou model selectiu per a 'Ajuntament de Barcelona

eoia d i6 3 « Esta alineat amb les necessitats de professionalitzacio.
FASE PREVIA: Estra/tegla da.tracclo de talent Y(emplz?}fer branding). it o 2 B v 1cI0.
ATRACCIO DE TALENT Procés selectiu com a factor d’atraccio. 8! pone < ’ ompe S
Interaccié amb el mén universitari. « Apropa els predictors a la realitat de Iorganitzacié municipal.
« Implica comandaments i directius, perd també perfils sénior.
« Suposa un repte atractiu per als candidats amb més talent.
Proves d’accés inicials que combinen coneixements i
FASE SELECTIVA peténcies. Filtre per a selecci un nombre de
INICIAL candidats que no superi en més del 20% les places
vacants.
Durada mesos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Personalitzacio,
acompanyament TUTORIA I ASSESSORAMENT
iavaluacio
continuada
. FASE DEL CURS SELECTIU
Continguts
conceptuals i
practics, simul
alestada en
acti FASE D’ESTADA EN PRACTIQUES
practiques
SELECTIVES ESTADA 1 ESTADA 3

Tres estades diferents,
simultanies al curs selectiu
FASE D’AVALUACIO FINAL Integra valoracions prévies i dona
accés a la incorporacié

Politica d'acollida amb el suport d’un tutor que p el candidat sel

Formacio especifica per a facilitar la integracié (incloent valors i competéncies).

FASE D’INCORPORACIO I ACOLLIDA

130 131



LA GOVERNANCA SOCIAL I INTEL-LIGENT
UNA NOVA ORGANITZACIO PER A CAJUNTAMENT DE BARCELONA

3.5.- Impulsar un model mixt d’avaluacié de l'acompliment

Un dels subsistemes classics per a gestionar els recursos humans a les administracions publiques,
més en termes formals que no pas reals, és la planificacié i l'avaluacié de 'acompliment. En aquest
subsistema s’hi inclou tant la definicié dobjectius i fites adaptades a cada posicié de lorganitzacié
com la seva avaluacid posterior. Per “avaluacid’, en aquest context, sacostuma a entendre lemissio
d’un judici de valor per part d’'un avaluador —que sol ser el superior jerarquic— a partir d’'un pro-
cediment sistematic i transparent que pretén tant donar compte del que s’ha assolit com aportar
informacié per a millorar.

A TAjuntament de Barcelona ja existeixen practiques consolidades vinculades a 'avaluaci6 del per-
sonal que és ala borsa d’interins, amb diferents referents temporals (en clau de tutoria al cap de tres
mesos, al cap de dotze o vint-i-quatre mesos i al final del nomenament), combinant el suport a la
millora amb la valoracio efectiva del resultat de l'activitat desenvolupada i l'adequacio del perfil del
candidat. En aquest sentit, es planteja mantenir aquest mecanisme més enlla de leventual incorpo-
racio estable del candidat —fruit d'un procés selectiu— i convertir-lo en una practica consolidada
per a tots els nous membres de lorganitzacié.

La qiiestio també seria com estendre aquesta practica al conjunt de professionals que ja formen
part de TAdministracié municipal.

Desenvolupar un sistema d’avaluacié de l'acompliment resulta molt costés, tant en recursos hu-
mans i financers com sobretot en recursos organitzatius i politics, ja que, si no simplanta correcta-
ment, pot esdevenir lorigen de conflictes en al si de lorganitzacié. Tanmateix, el seu potencial com
a element integrador de la politica i de la gestio de personal, des d'una perspectiva estratégica de
lorganitzacid, li atorga un paper destacat dins les linies de gestié dels recursos humans.

Lavaluaci6 de 'acompliment representa un salt qualitatiu en la gestio de recursos humans. El repte
és complex, especialment en situacions com la que caracteritza actualment ’Ajuntament de Barce-
lona. No obstant aixo, s’ha considerat oportt d’incloure aquest ambit pel potencial que pot aportar
per a crear les bases i el desplegament del sistema de gestié de personal amb un enfocament es-
tratégic, incorporant noves dinamiques i oferint indicadors que aporten informacié de diferents
ambits que I'integren (com ara sobre la revisi6 de perfils professionals i competéncies, la formacio,
la promoci6 professional, la retribucié i la definicié de llocs de treball, a banda de la propia comu-
nicacio interna).

Per a assolir aquest potencial cal que l'avaluacio es concreti, tant pel que fa a objectius i aplicacions
com els instruments i les tecniques que cal fer servir.

Els proposits del sistema d’avaluacio6 es poden agrupar en dues grans tipologies: els proposits admi-
nistratius i els proposits de desenvolupament. Els proposits administratius de 'avaluaci6 tenen com
a finalitat promocionar, remunerar o recompensar i rellevar o reubicar lempleat del lloc de treball.
Per tant, aquests proposits se centren en el passat recent i en el present de lempleat, sassocien al
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rol de jutge de l'avaluador i connecten amb decisions positives o negatives per a la persona avalu-
ada. Els proposits de desenvolupament professional sorienten principalment a formar lempleat i
a millorar-ne les habilitats i la motivaci6 i, per tant, atribueixen a l'avaluador un rol de consultor o
conseller i es projecten cap al futur de la persona avaluada.

Aquests proposits acostumen a traduir-se en aplicacions, és a dir, en usos que es deriven dels re-
sultats obtinguts a l'avaluacid i que sovint determinen com aquesta és percebuda i assumida per
part dels diferents agents. Per tant, en la seva aplicacié a ’Ajuntament de Barcelona, caldria valorar
aquesta traduccio6 i, en especial, els ritmes amb els quals els resultats obtinguts tenen impacte en
cadascuna delles.

Les aplicacions més habituals son:

- Constituir un referent per a la determinacié d'un component retributiu com el classic com-
plement de productivitat (sha inclos a l'inici, perd es recomana valorar si és oportd en un
entorn en que la cultura d’avaluaci6 no esta assentada a tots nivells).

- Esdevenir un referent per a la promocio o carrera dels empleats publics, tant si es tracta de
promoci6 interna com de provisié de nous llocs de treball o de la carrera horitzontal. Els re-
sultats de l'avaluacié de 'acompliment, quan son fiables i no estan desvirtuats, constitueixen
l'indicador més directe del grau d’'implicacid, esfor¢ i rendiment d’un professional. Aquests re-
sultats son susceptibles d’il-lustrar millor el merit i la capacitat d’'un professional de cara a qual-
sevol procés que comporti una promocié que no pas altres factors emprats tradicionalment,
com l'antiguitat o la formacié. Aquesta afirmacié parteix de considerar que en el primer cas es
valora l'acompliment efectiu en els llocs de treball ocupats a lorganitzaciéo —és a dir, el valor
aportat efectivament pel col-laborador—, mentre que en els altres dos casos només es considera
la variable temps, desconnectada del rendiment, i el fet d’haver participat en accions formati-
ves, sense tenir garanties que lempleat efectivament hagi obtingut un aprenentatge transferi-
ble al lloc de treball, que I'hagi transferit realment i que aixo hagi produit un impacte en el
desenvolupament de les seves funcions i 'assoliment dels objectius. Per aquest motiu, resulta
recomanable que els resultats de I'avaluacié de 'acompliment puguin constituir un merit pre-
ferent en els processos de promocio i carrera dels empleats de 'Ajuntament. Oferir informacid
en els processos de relleu i readscripcid del lloc de treball, ates que els resultats de I'avaluacid
ofereixen informacio sistematitzada i periodica que permet verificar leventual inadequacié de
la persona al lloc de treball, traduida en avaluacions no satisfactories successives.

- Esdevenir un referent en relacié amb la formacio, en la mesura que l'avaluacié pot contribuir
a detectar la necessitat de millora de la persona avaluada quant a coneixements, habilitats o ac-
tituds. D’aquesta manera, el pla d’acci6 o pla de millora que hauria d'acompanyar tota avaluacié
hauria de reflectir la conveniencia que lempleat rebés una determinada capacitacié. Servir com
a eina de perfeccionament professional, de millora continua dels empleats publics. En aquest
sentit, el procés de l'avaluacié ha de posar de manifest punts forts i arees de millora, i tant la
persona avaluada com l'avaluadora han de tancar el procés avaluador amb el compromis de
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treballar plegats per a potenciar els primers i desenvolupar les segones. Aixi, doncs, l'avaluacié
realment pot esdevenir un instrument per al perfeccionament i creixement professional que
resulti en una organitzacié publica més preparada per a respondre a les demandes i als reptes
que planteja la ciutadania.

Atenent a la situacié de partida de 'Ajuntament de Barcelona i, especialment, a la manca de cultura
d’avaluacio, es proposa desplegar les aplicacions en tres estadis:

- En un primer termini, I'instrument d’avaluacio es podria associar a aplicacions vinculades a
la formacio i el perfeccionament professional.

- En un segon termini, molt proper al primer, es podria plantejar vincular-lo a aplicacions de
mobilitat i progressio professional, exigint I'avaluacié (contrastada) per a informar de lajust
dels professionals als llocs de destinacid.

- En un tercer estadi, plantejat a partir de la generalitzacié de I'instrument i la seva integracié6
en les dinamiques habituals de Ajuntament, es podria plantejar el seu impacte en termes de
politica retributiva, amb una part variable ajustada a les caracteristiques de les diferents posi-
cions de lorganitzacié municipal.

Quant als agents avaluadors, qui duu a terme l'avaluacié sol ser el comandament immediat de la
persona avaluada, per bé que de vegades es complementa o contrasta la seva aportacié amb una
autoavaluaci6 del mateix empleat en que aquest aporta el seu punt de vista respecte als resultats
aconseguits i els factors que els han pogut condicionar. Contrastant ambdues informacions i des-
prés de 'anomenada entrevista d’avaluacio, es busca I'acord entre ambdos rols per tal de completar
I'informe formal. Aquesta participacié del comandament immediat com a avaluador principal és
logica si es considera que és —o hauria de ser— qui coneix millor el treball de cada empleat, si
més no en condicions normals. Val a dir que en alguns processos d’avaluaci6 s'inclou la figura del
validador, entés com la persona que socupa de donar el vistiplau a l'avaluacié consensuada entre
el comandament immediat i lempleat, i que normalment s’atribueix al superior del comandament
que ha intervingut com avaluador. D’aquesta manera, es pretén augmentar la implicacié en l'ava-
luacié de les instancies més altes de lorganigrama, aixi com limitar els eventuals biaixos produits
per lexisténcia de diversos avaluadors dins d’una area, amb tendéncies potser diferents, ja que una
darrera instancia superior a tots els avaluadors —el seu superior— realitza un control final del
procés. Pel que fa a lobjecte, és a dir, el que sha d’avaluar, resulta recomanable combinar 'avaluacié
de resultats (a partir de la definicié previa dobjectius) amb el sistema de gestié per competeéncies
(avaluant també aquestes). Amb un model genéric que integri ambdoés sistemes es poden facilitar
ajustos atenent a la cultura organitzativa de 'Ajuntament, a la capacitat tecnica inicial i als proposits
i aplicacions prioritzades.

En relacié amb els instruments que cal emprar en I'avaluacio, convé definir préviament els objectius

i terminis que permetran la valoracié de l'assoliment de resultats. Pel que fa a les competeéncies,
es proposa fer servir les actuals escales de classificacid basades en comportaments, que permeten
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identificar determinats graus d’assoliment de la competéncia a partir de comportaments obser-
vables. Quant al suport o format en que es recolliran els instruments d’avaluacié, sembla adient
preveure la possibilitat de mantenir un registre historic de les diverses avaluacions dutes a terme.
També es recomana realitzar una entrevista d’avaluacié en la qual sofereixi un comentari sobre
lavaluacid a la persona avaluada i, alhora, se li permeti formular observacions i participar en la
determinaci6 del seu pla de millora personal, si escau.

Sobre la periodicitat, es recomana que sigui anual, sens perjudici deventuals avaluacions inter-
medies més o menys formals i de comentaris informals durant tot el periode objecte d’avaluacié.

Finalment, quant a la implementacié del sistema d’'avaluacié de l'acompliment, es recomana pre-
veure el compromis i 'impuls del sistema per part de l'alta direccié de I'Ajuntament (lequip de go-
vern), la necessitat de disposar de la capacitat tecnica suficient mitjangant professionals qualificats
i especialitzats dotats de recursos suficients, la comunicacio i sensibilitzacié de lorganitzacié abans
de la implantacio, la impartici6 de la formacio o el suport personalitzat adients per a garantir que
saplica bé el sistema d’avaluacid i, finalment, l'articulacié de mecanismes dexpressio de discrepan-
cies i d’'un organ centralitzat que supervisi el funcionament del procés d’avaluacio.

La concreci6 de I'aposta per a definir i implementar un sistema d’avaluacié de l'acompliment hauria
de cobrir els punts assenyalats, que es formulen com a proposta oberta d'acord amb lestrategia de
desenvolupament en el camp de la gestié de recursos humans a 'Ajuntament.

3.6.- Potenciar l'estratégia de formacio

Les propostes per a reforgar 'ambit de formacié sén un classic en qualsevol plantejament de trans-
formaci6 de la cultura i del model de gestié dels recursos humans. En el cas de 'Ajuntament es con-
firma que, per bé que existeix una oferta adequada i uns criteris consolidats, coneguts i compartits
per a la gestié operativa d'aquest ambit, es troba a faltar una revaloraci6 adient d’aquest ambit, en
especial per a incardinar-lo en una estrategia de millora organitzativa.

Pel que fa a continguts, i d'acord amb el model plantejat en les propostes precedents, se suggereix
reforcar la vinculaci6 de lestrategia formativa al desenvolupament de competéncies, pero dacord
amb les necessitats de lorganitzacié. En aquest sentit, resulta fonamental incorporar els resultats de
lavaluacié de 'acompliment per a facilitar un desenvolupament integral dels dos subsistemes de la
gestié de recursos humans. Més enlla de les autoritzacions que es demanen al superior immediat,
el que es proposa és que, a partir de la incorporaci6 de l'avaluacié de I'acompliment, siguin els re-
sultats daquesta que realment orientin la identificacié de necessitats formatives.

Per altra banda, en relacié amb els formats, es planteja potenciar la formacié individualitzada, en
altres paraules, el desplegament d’una linia de millora professional a través de 'adquisicié d’apre-
nentatges que estigui alineada amb els requeriments de la persona en concret i que, alhora, respon-
gui —tal com s’ha comentat— a les necessitats organitzatives.
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Pel que fa als formats, també es planteja potenciar la formaci6 en el lloc de treball i vinculada a
I'ts intensiu de tecnologia, és a dir, desvinculada de l'assistencia a activitats presencials en una aula
concreta. Amb aixo es pretén tant diversificar formats com reforgar la implicaci6 dels diferents
agents involucrats en la millora professional. A banda, convindria que estigués especialment enfo-
cada a potenciar la transferencia al lloc de treball i a facilitar aixi que sajusti millor a les necessitats
organitzatives.

Cal destacar que, en relacié amb aquestes propostes, hi ha una linia de treball important en procés
de desplegament que incorpora noves metodologies i recursos docents que facilitarien I'assoliment
de fites en aquest ambit. Convindria, pero, potenciar aquests elements alineant-los amb una estra-
tegia global de transformacio organitzativa com la que es proposa.

3.7.- Potenciar la gestié del coneixement

La gestié del coneixement transcendeix la gesti6é dels recursos humans en la mesura que sassocia
al desenvolupament de noves dinamiques de gestié de la informacié i les dades (evidencies) per a
transformar els processos decisioris de lorganitzacid. Lorganitzacié que apren, el big data i l'analisi
de dades o la intel-ligencia organitzativa en serien conceptes de referéncia.

Tanmateix, en relacié amb I'ambit de la gestié dels recursos humans i més concretament vinculat
a les dinamiques d’aprenentatge, sha considerat oporti incorporar una mencié especifica per a
plantejar dues propostes concretes, que connecten directament amb I'increment de la flexibilitat i
de la implicacié dels professionals amb lorganitzacié municipal.

Tal com Sapuntava a l'apartat de diagnosi, es parteix de lexisténcia d’'un sistema d’informacié solid
sobre el personal de 'Ajuntament, amb unes bases de dades robustes i agils i complementades amb
sistemes de presentaci6 que faciliten que les seves explotacions arribin més facilment als col-lectius
destinataris. Per a desenvolupar aquest sistema d’informacié es planteja incorporar-hi un inven-
tari de les capacitats de lorganitzacié. Aquest sistema es podria nodrir, en I'ambit corporatiu, del
sistema de gestié per competencies i els resultats de I'avaluacié de 'acompliment. A més, es podria
beneficiar de les aportacions individuals dels professionals que volguessin compartir els seus me-
rits i que no estan registrats a les bases de dades de 'Ajuntament, com ara la seva formaci6 externa
rebuda amb després d’'ingressar, les habilitats i competencies no vinculades directament al lloc que
ocupen o els coneixements que tal vegada poden ser rellevants per a lorganitzacio i els poden obrir
les portes a noves oportunitats professionals.

La posada en marxa de laplicacié que integrés aquesta informaci6 hauria desdevenir un referent
a ’hora de cercar recursos de coneixement per a afrontar nous reptes aixi com per a reconéixer la
valua dels professionals que integren lorganitzacié municipal.

Aquesta iniciativa vol integrar tant la flexibilitat que es plantejava en la proposta de politica de re-

cursos humans (sobretot en la deteccid de potencials de cara a donar respostes a noves necessitats)
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amb la implicaci6 dels professionals, en la mesura que hi hagi contraprestacions a les aportacions
que aquests facin al sistema d’informacié (en forma de nomenaments, enriquiment de llocs de
treball, mobilitat, entre d’altres).

Una segona proposta en relacié amb la gestié del coneixement corporatiu consisteix a crear co-
munitats de practica per ambits especialitzats. Per bé que a 'Ajuntament ja existeixen iniciatives
associades al desplegament del treball col-laboratiu, amb aquesta iniciativa es proposa capitalitzar
aquests avengos per a incidir en els processos generaci6 i intercanvi de coneixement a partir de
la interaccio entre els mateixos professionals de la institucié vinculats a ambits concrets. A partir
d’'una campanya de sensibilitzacio recolzada en un sistema d’incentius en clau de reconeixement i
suport operatiu, es proposa afavorir el sorgiment de dinamiques de reflexi6 conjunta entre col-lec-
tius vinculats a ambits d’intervencié similars o de caracter transversal per tal de fer aflorar noves
respostes i assentar una nova cultura de gestié del coneixement.

A partir d’'una plataforma que combinés una part presencial i una part virtual, i focalitzant l'aten-
cid en la resolucié de problemes, es podrien incardinar dinamiques formatives i d’aprenentatge
col-laboratiu.

La idea és identificar ambits de coneixement en qué participin diferents col-lectius professionals
i afavorir que els diferents membres es coneguin i iniciin una dinamica d’intercanvi regular d’in-
formaci6 i coneixements, compartint diagnosis i propostes, i generant aprenentatges conjunts tant
arran de trobades presencials com d’'una plataforma virtual que permeti complementar lactivitat i
assentar els avencos assolits.

Connectant amb la iniciativa anterior, es vol potenciar la intel-ligéncia organitzativa. La implicacio6
dels professionals en aquesta dinamica, associada a més flexibilitat en la seva gestié a I'’hora de
facilitar recursos i suport, pero també reconeixements, hauria de permetre transformar la gestio
del coneixement corporatiu.

3.8.- Un model flexible de carrera professional

Un dels reptes classics dels sistemes docupacié publica on predomina el vincle funcionarial és el
desenvolupament de sistemes de progressio professional. Més enlla del que estableix la normativa
basica en termes dopcions, el més habitual és circumscriure la carrera professional a la progressié
vertical a través de locupacio successiva de diferents llocs de treball. Per molt que ’Ajuntament de
Barcelona, per les seves dimensions, disposi d'una massa critica important de llocs per a facilitar
aquestes opcions, en especial en escenaris en que es preveuen desvinculacions per jubilacié amb
un termini relativament breu, resulta convenient explorar alternatives alineades amb la politica de
recursos humans plantejada.

Seguint la logica de la politica formulada, convindria concebre la carrera com a via per a afavorir
lajust entre les necessitats de TAdministracié municipal i les aspiracions dels professionals que la
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integren. A tal efecte, resulta essencial aconseguir l'ajustament entre persones i llocs o posicions
organitzatives. En aquest sentit, resulten rellevants les propostes presentades quant a ordenacié de
locupacié publica municipal, tant pel que fa a families o ambits funcionals com en el que té a veure
amb la gestié per competéncies professionals.

Atenent a aquest plantejament, la carrera vertical és tan sols una opcio, que si bé a hores d'ara és la
més classica i estesa, de fet no té per que ser I'inica. Per tal de complementar i flexibilitzar aquest
model es plantegen tres propostes.

Una primera proposta seria desenvolupar un sistema de carrera horitzontal. La carrera horitzontal
es defineix com la progressio de grau, categoria, esglad o altres conceptes analegs, sense necessitat
de canviar de lloc de treball, a partir de la superacié de determinats requisits. Aixo implica facilitar
millores professionals sense necessitat de generar estructures organiques artificials (inflaci6 orga-
nica) i, en especial, sense adulterar lestructura de comandament municipal.

En relaci6 amb aquesta alternativa es proposa:

- Configurar la carrera horitzontal com una possibilitat complementaria a la carrera vertical, és a
dir, que constitueixi una opcié per a la progressié professional no renyida amb d’altres alternatives.
Formular uns criteris de progressié horitzontal basats en graus o categories adaptats a la realitat
dels diferents llocs de treball, atenent a les necessitats de 'Ajuntament, dacord amb la idea d’inte-
grar les necessitats dels empleats i de lorganitzacio.

- Establir una estructura de graus o categories variables, d’acord amb la profunditat o especia-
litzaci6 dels continguts dels llocs per als quals es plantegi la possibilitat de desplegar la carrera
horitzontal. Per a la definicié d’aquests graus o categories, a manera de trams de progressio, es
planteja vincular-los amb el model de gestié per competencies. Des d'aquest model es pot establir
un perfil professional (que cerca lexcel-léncia en la posicié o funcions considerades, amb una vi-
sié de futur, més enlla dels seus requeriments actuals) que seria contrastat mitjangant l'avaluacio6
del potencial amb el perfil de la persona que les esta desenvolupant (i que desitja desplegar una
carrera horitzontal). Ajustar els requisits i nivells dexigéncia establerts per a la progressié entre
graus o categories, incrementant proporcionalment l'ascens (i 'impacte economic) que compor-
ten. Establir els requisits exigibles en la progressié horitzontal a partir d’alguns factors apuntats
a larticle 17 de I'Estatut basic de lempleat public, com ara la trajectoria i l'actuaci6 professional,
els coneixements adquirits i el resultat de l'avaluacié de 'acompliment (que integraria tant els
rendiments i I'assoliment de resultats com el desenvolupament de competencies). Els criteris de
progressiéo més habituals resulten d’'una combinacié de lexigencia de formacié (vinculada espe-
cificament a la funcié que es vol desenvolupar), els resultats de l'avaluacié de l'acompliment i
un minim de permanencia en el lloc de treball previ. Addicionalment, es contempla la inclusio
d’informes de la unitat de personal (amb dades sobre la trajectoria del professional) i, segons el
nivell de progressio, lexigéncia d'una memoria especifica que reti compte de la seva perspectiva i
propostes sobre la funcié que vol desenvolupar.
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- Modular les progressions horitzontals, per tal que no siguin lineals i massives, mitjan¢ant tant
els limits establerts per les necessitats de 'Ajuntament com lobtenci6 d’avaluacions per sobre de la
mitjana en l'ambit en qué es troba la persona avaluada.

- Fixar periodes de permanéncia minima en cada tram, necessaris atesa lexigéncia de determinats
requisits per a la progressi6 horitzontal (com ara un nombre determinat d’avaluacions superiors a
la mitjana de I'ambit). Amb aix0 es pretén modular els ritmes de progressié per a evitar leventual
desmotivacio derivada de cobrir en poc temps les expectatives de carrera horitzontal. En relacio
amb aquests efectes, es proposa, orientativament, que lexigéncia de temps de permanencia minima
en els diferents trams i la seva associacié a lobtenci6 d’avaluacions per sobre de la mitjana també
siguin proporcionals a 'increment que suposi l'ascens. Valorar lestabliment d’incentius per a man-
tenir els graus o categories de carrera horitzontal als quals s’ha accedit a partir de Iobtencié de re-
sultats positius en I'avaluacié de 'acompliment. En altres termes, es planteja la no consolidacié de la
carrera horitzontal, encara que tant I'ascens com leventual retrocés hagin de ser graduals i sempre
associats a 'acompliment manifestat i recollit en 'avaluacio corresponent (el qual, per a implicar
descens de grau, hauria de ser clarament inferior a la mitjana de ’Ajuntament en diverses edicions).

Considerant la situacié de partida de ’Ajuntament en aquest camp, perod també les capacitats que
requereix la posada en marxa d’aquesta iniciativa, es proposa valorar la conveniéncia d’impulsar
les actuacions segiients:

- Definir un model basic de carrera horitzontal, amb uns principis comuns per al conjunt de
IAjuntament, pero que caldra adaptar a cada ambit sectorial atenent a la situacié de partida i
a levolucio prevista. Els principis comuns haurien de cobrir aspectes com ara el termini obli-
gatori de permanencia en cada posicid o els nivells generics de progressio i els criteris per a
assolir-los. Ladaptacié a cada ambit hauria d’identificar les posicions per a les quals sobre la
possibilitat de carrera i amb quins nivells de progressio ho fa cadascuna, a banda dels criteris
especifics que calgui considerar per a assolir-los.

- Realitzar una projeccié de costos i impactes per tal de valorar eventuals ajustos per a comple-
tar el disseny del model de carrera horitzontal.

- Promoure accions de comunicacié que permetin informar, a través dels diferents canals in-
terns, de la posada en marxa de la carrera horitzontal, obrint espais de discussié —més enlla
dels establerts amb les organitzacions sindicals.

- Dissenyar les unitats que donaran suport al sistema de carrera horitzontal (incloent un organ
encarregat de resoldre les eventuals reclamacions). Identificar funcions i perfils professionals i

desplegar les capacitats requerides a la unitat central.

- Efectuar una prova pilot del sistema adregada als professionals d'un determinat nivell, a fi de
validar el funcionament dels criteris de progressio i el nivell de resposta assolit.
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- Completar el mapa de posicions i nivells de progressio i ajustar els criteris per a posar en marxa
el model de carrera horitzontal. Formular la definicié final dels aspectes operatius (calendaris,
assignacio de responsabilitats, circuits, etc.).

- Endegar una campanya de comunicacié per a posar en marxa el nou model de carrera horitzontal.
Definir els mecanismes per a mantenir actualitzat el model de carrera horitzontal de ’Ajuntament.

Caldria ajustar aquesta proposta a partir de la definicié concreta de la carrera horitzontal, conside-
rant I'abast i els terminis que es plantegin per a desplegar-la.

Una segona proposta en la linia de flexibilitzar la carrera consisteix a incorporar una via vinculada
a la participacid en projectes que, per bé que sigui temporal, vagi associada tant a un reconeixe-
ment economic com a 'acumulacié de merits de cara a eventuals progressions. En aquest sentit, i
considerant les dinamiques de treball per projectes a diferents ambits de 'Ajuntament, es planteja
el reconeixement dels professionals que s’hi adscriuen, amb caracter temporal, a través tant d’'un
reflex economic a curt termini com mitjangant un la consideracio6 dels seus merits de cara a futures
promocions. Aquesta proposta convindria associar-la a facilitar que els diferents professionals que
satisfessin els perfils requerits pels projectes tinguessin loportunitat d'incorporar-s’hi, dacord amb
les necessitats i els requeriments de l'organitzacio.

La tercera proposta té a veure amb la consolidacié dels nous models de carrera. En aquest sentit,
es proposa associar el manteniment de la posicio professional als resultats de l'avaluacié. Aixi, la
permaneéncia en un lloc (obtingut a través de la carrera vertical) o grau o categoria (obtinguts a tra-
vés de la carrera horitzontal) es vincularia al seu exercici correcte. Seguint aquesta linia, es planteja
incorporar la possibilitat de perdre el lloc ocupat o la categoria reconeguda (“desprogressié”) en
resposta a avaluacions negatives reiterades (amb un sistema de garanties que neviti un ds indegut).
La formulacié d’aquesta proposta condueix a definir 'anomenada “carrera inversa” o “desprogres-
si0” com el qliestionament de les posicions consolidades en la carrera vertical o en 'horitzontal a
partir de lobtencié d’'un nombre determinat d'avaluacions negatives consecutives.

En el cas de la carrera horitzontal, lobtencié del nombre determinat d'avaluacions negatives suposa-
ria la pérdua del tram objecte d’avaluacio. Pel que fa al nombre d’avaluacions negatives consecutives
exigibles, haurien de ser inversament proporcionals al grau o categoria, és a dir, haurien de reflectir
més exigencia (menys avaluacions negatives) per a perdre el tram en els llocs de més responsabilitat.

En el cas de la carrera vertical, lobtencié d'un nombre determinat d’avaluacions negatives consecu-
tives suposaria la pérdua de la posicié obtinguda i leventual reubicacié a un lloc de nivell inferior.
Les repercussions importants de la “carrera inversa” o “desprogressi¢” exigeixen que 'Administra-
ci6 faci un seguiment de 'acompliment del professional al lloc de treball. Davant d’'una avaluacié6
negativa o molt per sota de la mitjana, caldria activar els mecanismes per a diagnosticar-ne les
causes i establir vies per a facilitar-ne la millora. Per aix0 resulta cabdal la implicacié efectiva del
superior immediat a la persona avaluada (que ha actuat com a avaluador) aixi com el suport tecnic
extern (des de la unitat de gesti6 de recursos humans) per a abordar els aspectes que s’haurien de
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millorar, com ara la formacio, el desenvolupament de competeéncies o la motivacid, entre d’altres.
La transparencia i la informacié d’aquest procés en relacié amb els agents directament implicats
son dos elements clau en el model proposat, especialment en els casos d’avaluacid negativa, que, si
es repeteixen gaire, poden comportar la “desprogressi¢” de lempleat public.

Aquesta proposta parteix també de considerar el paper actiu de Administracié municipal a 'hora
de concretar i fer el seguiment de la carrera professional dels seus empleats.

3.9.- Politiques de sortida i desvinculacié

Davant els importants processos de renovacié generacional que sapunten a partir de les dades so-
bre ledat dels diferents col-lectius, perd també per a atendre a situacions de canvi de lloc de treball,
convé definir politiques de sortida i de desvinculacié institucional.

Aquesta dimensio sol a incloure actuacions de dues menes:

Unes actuacions vinculades a la gestié del coneixement, en el sentit de facilitar el traspas dels pro-
fessionals que es desvinculen de la institucié als equips que hi romanen.

Unes altres orientades a acompanyar el procés de desvinculacié per a fer més facil el transit que hi
esta associat, en termes dactivitats, reconeixements i suport.

La primera linia dactuacio resulta valida tant per a processos de desvinculacié de la institucié com
per a processos de canvi de treball, amb la logica d’afavorir la retencié dels coneixements i les ha-
bilitats que es considera convenient de mantenir. Aixi, doncs, resulta oporta atendre a iniciatives
endegades des del Departament de Desenvolupament de la Gerencia de Recursos Humans i Orga-
nitzacio, plantejant un meétode i uns criteris per a diagnosticar el tipus de coneixements de que dis-
posen les persones que se’n desvincularan i, a partir de la identificacié de diferents escenaris, aplicar
els metodes més adients per a facilitar-ne el traspas. Alhora, també convindria sofisticar la iden-
tificacié dels coneixements i de 'anomenada “intuici6 experta” com a competencia habitualment
destacada en els professionals que estan a punt de desvincular-se de lorganitzacid, i plantejar quins
son els mecanismes més oportuns perque aquesta intuicio es pugui transmetre als nous equips. En
tot cas, aquest tipus d’iniciatives convindria emmarcar-les dins les estrategies i les eines comentades
a l'apartat precedent, dedicat a “Potenciar la gestié del coneixement”.

La segona linia, pensada especificament per als col-lectius que es desvinculen de la institucié per-
que es jubilen o per una ra6 similar, planteja la conveniencia d'acompanyar el procés de sortida en
el sentit d'adaptar les condicions laborals, les carregues d’activitat i els nivells dexigencia i, alhora,
incorporar actuacions de reconeixement institucional que facilitin el procés. Es tracta d’'una linia
d’actuacio orientada vers un col-lectiu especific, perd que també seria visualitzada pel conjunt de
lorganitzacié com un missatge de reforcament de la identitat corporativa per a afavorir la implica-
cid de tots els professionals que la integren.
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Una proposta que planteja la convergéncia d'ambdues linies seria anticipar la substitucio de les
persones que es jubilen per part dels professionals que n’han docupar les places després d’haver-les
guanyades, de manera que els qui s'incorporin convisquin durant un temps (per exemple, sis me-
s0s) els qui se’n van. Aixi, es podrien traspassar els coneixements i les destreses que habitualment
no es reflecteixen en els manuals i les indicacions funcionals o per competéncies. La idea de po-
tenciar la transferéncia de la denominada “intuici6 experta” abans esmentada, juntament amb el
coneixement informal de lorganitzacio, a partir de la convivéncia entre locupant actual i la persona
que acaba de guanyar la plaga —una conviveéncia parcial, en la mesura que el qui s'incorpora no
ocupa la plaga a temps complet. En aquest sentit, convindria articular un sistema de reconeixe-
ments que, sense implicar la duplicacié del cost de la plaga, si que reconegués lesforg dels agents
implicats en el procés plantejat.

Proposta de politica de gesti6 de recursos humans

Bases solides del Capacitats de Valoraci6 de
sistema de gesti6 i gestio i T'administracié
administraci6 de administracié i gestio

recursos humans desenvolupades de personal
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desenvolupi el model amb
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4.- Un apunt final: el paper de la funcio directiva i de comandament

El balang de l'analisi i de les propostes formulades pel que fa a la gesti6 dels recursos humans a
IAjuntament de Barcelona parteix d’una situacid relativament positiva, especialment si es compara
amb administracions publiques similars del context més proper. Els diferents aspectes destacats
a la diagnosi confirmen lexisténcia d’'una base solida a partir de la qual es planteja, a 'apartat de
propostes, desplegar iniciatives que, orientades pels principis exposats a la politica de personal,
permetrien incorporar millores.

Convé destacar que tant els resultats positius reflectits en aquest document com els assenyalats
també en d’altres informes vinculats a la revisié del model organitzatiu sassocien a lexisténcia
d’una capa directiva professional que, malgrat els canvis en les formacions politiques al capdavant
del Govern municipal, ha romas relativament estable (més enlla de la mobilitat de carrecs entre
diferents ambits). Lexisténcia d'aquest nivell directiu, coneixedor del funcionament tecnic de la
institucid, esdevé un valor a preservar i potenciar. Caldria, per tant, insistir en la necessitat de man-
tenir i reforcar la funcio directiva i potenciar el paper de comandament de lestructura municipal.

Un element clau vinculat a la proposta de revalorar el paper dels directius i comandaments és el
marge de decisié que se’ls atorga en relacié a la gestid dels seus equips humans. En aquest sentit,
es planteja mantenir la fixacié del model a escala centralitzada, perd implicant els directius en
la presa de decisions que afectin els respectius equips en els subsistemes de: selecci6 i integracié
(tria definitiva de persones per perfils professionals), formaci6 i gestié del coneixement (ajust a les
necessitats dels equips) i avaluacié i carrera horitzontal (combinant ambdues, pero atenent a les ne-
cessitats i disponibilitats al conjunt de ’Ajuntament). De fet el desenvolupament de bona part de les
propostes formulades en relacié a desplegar els potencials de la gestio de recursos humans (i també
en relacié amb d’altres ambits del model organitzatiu) justament exigeixen disposar de directius i
comandaments professionals, preparats i alineats amb lestrategia de lorganitzacio.
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1.- Introduccio

El present capitol planteja un seguit de reflexions, tant conceptuals com aplicades, sobre el que
anomenem intel-ligéncia institucional (o intel-ligencia organitzativa) en referéncia a lecosistema de
generacié i us devidéncies per a donar suport als processos de diagnosi i presa de decisions. Aquest
ecosistema inclouria el conjunt destructures, processos i professionals vinculats a la identificaci6
de dades (independentment del seu format, quantitatives i qualitatives), a la seva gesti6 (depuracio,
emmagatzematge, transmissio) i al seu us per tal de donar suport a les diferents fases d’analisi i
presa de decisions en els diversos ambits d'actuacié de 'Ajuntament. En altres paraules, es planteja
identificar i analitzar com es gestiona la informacié i com es genera coneixement organitzatiu, util
per a la presa de decisions als diferents nivells.

Atenent a l'abast i complexitat del tema, sexposen un seguit de propostes per a potenciar la gestié
del coneixement corporatiu, en especial a través de la generacié de dinamiques internes que impli-
quin i relacionin els professionals de la institucio.

El desplegament daquest plantejament es formula en dues parts. La primera proposa compartir
conceptes i algunes idees per tenir en compte a 'hora d'analitzar i abordar la intel-ligencia or-
ganitzativa i la gestio del coneixement a les organitzacions publiques, amb especial referéncia a
IAjuntament. La segona part exposa propostes per a millorar aquest ambit clau per a les capacitats
d’actuaci6 de ’Ajuntament de Barcelona.

2.- Conceptes i factors clau sobre gestio del coneixement i intel-ligéncia
institucional

2.1.- Intel-ligencia institucional i gestio del coneixement

El concepte d’intel-ligéncia institucional, associat al terme business intelligence per la influéncia del
sector privat, compren al procés, les tecnologies i els instruments que contribueixen a transformar
dades en informacid i la informacié en coneixement per a facilitar la presa de decisions que orientin
lorganitzacid. En sentit ampli, inclou les estrategies i les eines enfocades a obtenir, emmagatzemar,
administrar i crear coneixement mitjangant l'analisi de dades existents en una organitzacié. Amb
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aixo es busca cobrir el cicle que parteix de les dades (convenientment obtingudes, depurades i
emmagatzemades) i les converteix en informacio, la qual, al seu torn, esdevé un coneixement
util per passar a l'acci6 (millorar la presa de decisions).

Si la intel-ligéncia institucional constituia un referent més o menys classic en el sector privat,
al sector public les experiéncies que se n’ha fet son limitades, especialment per les dificultats
de gestionar les propies dades en termes d’informacié. No deixa de ser una mica paradoxal
que algunes organitzacions caracteritzades per generar unes quantitats de dades i informacié
ingents tinguin dificultats importants per a aconseguir gestionar-les de cara a facilitar visions
integrades i, en definitiva, donar suport a la presa de decisions. No obstant aixo, a 'Ajuntament
de Barcelona hi ha una trajectoria prévia molt suggeridora pel que fa tant a lorganitzacié com
al tractament i lexplotacié de dades. La trajectoria del Gabinet Tecnic de Programacio, com a
organ de generacié de dades i analisi d'informacid, per exemple, nés un bon reflex. A la part
de diagnosi de situacié de ’Ajuntament es revisen de manera més concreta aquests avengos.

En tot cas, el sorgiment de les dades massives o big data esta alterant aquest escenari de manera
significativa. Autors com Wixom et al. (2014) recorden que el concepte va sorgir cap al 2011,
com ['tltim capitol del business intelligence (BI) i del business analytics (BA), “representant [la
incorporacié de] noves fonts de dades no habituals —com ara sensors o les xarxes socials—,
noves tecnologies —com ara l'arquitectura Hadoop, les visualitzacions i 'analitica predictiva— i
noves combinacions d’habilitats d’'usuaris —com ara els data scientists” (2014: 2).

Per a descriure el big data, Chen, Chiang i Storey (2012) utilitzen el model de les tres ves,
de volum (en referencia al conjunt de dades que les organitzacions recopilen i generen), de
velocitat (en referéncia a ritme en que les dades son generades i processades) i varietat (en
refereéncia a les diferents tipologies de dades). En una revisi6 de les dimensions per a carac-
teritzar el concepte, Lee (2017) inclou la veracitat (sobre la incertesa associada a determinades
fonts de dades), la variabilitat (sobre la variacid dels fluxos de dades), la complexitat (sobre el
nombre de fonts de dades), el valor (sobre lequilibri entre els costos i el resultat que sobté en
I'ts de determinades dades) i finalment el decaiment (en referéncia al valor de la dada al llarg
del temps).

La revisi6 de les dades i dels fluxos d’informacié a través dels quals es transmeten a 'Ajun-
tament de Barcelona pot oferir una visié més clara daquestes dimensions. Sobretot convé
destacar el volum i complexitat de les dades amb les quals es treballa, atenent no tan sols a
les propies dels diferents sectors, sind també a la conveniéncia de creuar-les per a identificar i
donar resposta a diferents reptes. La velocitat amb la qual es generen aquestes dades, a més, en
fa més urgent el processament i la distribucié per tal que siguin rellevants per a donar suport
la presa de decisions. La varietat quant a fonts dorigen també resulta complexa, en especial si
es té en compte tant la propia estructura municipal de sectors i districtes com el seu entramat
institucional, a banda de les multiples fonts externes que informen de la realitat de la ciutat i
del seu entorn en els diferents ambits d’actuacié de 'Ajuntament.
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Pel que fa a la veracitat, per bé que hi ha garanties sobre les fonts propies de 'Ajuntament, convé
estar alerta dels seus processos delaboracid efectiva i documentaci6 per a evitar errors. Pel que
fa les fonts externes, convindria validar-ne tant lorigen com les finalitats aixi com la seva corres-
pondeéncia per a combinar-se amb les propies de la corporacié. Finalment, convé tenir en compte
especialment la ve del valor, en relaci6 a lequilibri entre els recursos dedicats a la configuracié del
sistema d’informaci6 i I'tis efectiu dels seus resultats en els processos de presa de decisions.

El concepte de dades massives sassocia aixi als processos i a les tecnologies que han de permetre,
mitjangant algoritmes d’intel-ligéncia artificial, identificar patrons de relacié entre variables per a
millorar el diagnostic i 'anticipacié de problemes aixi com detectar oportunitats per a l'accio pu-
blica. El desenvolupament d’aquest tipus de respostes implica, per descomptat, no només millores
tecnologiques, sino, especialment, canvis profunds en la manera de concebre la gestié del coneixe-
ment en lorganitzacio.

La transformacié tecnologica i I'aparicié de nous entorns que faciliten el sorgiment de noves dina-
miques d’intercanvi d’'informacid i generacié de coneixement de forma col-laborativa poden ajudar
en aquesta evolucio.

Pero la clau no rau exclusivament en la tecnologia. Resulta significatiu que en moltes organitza-
cions publiques una part dels avengos que s’han associat al govern electronic (i al govern digital)
s’hagin basat en plantejaments de transformacié fonamentats en la incorporacié intensiva de tec-
nologies de la informacio i el coneixement, i shagin circumscrit a activitats de caracter operatiu i
rutinari. La digitalitzacié d’'una part de les activitats que desenvolupen les administracions publi-
ques ha permes optimitzar recursos, ampliar serveis mantenint dotacions i guanyar eficiéncia, pero
encara queden reptes importants per resoldre en la suposada transformacié digital. Si el big data i
la intel-ligéncia artificial (en accepcions molt basiques) permeten millorar la gestié d’activitats de
caracter instrumental i fins i tot de caracter técnic amb processos regulars clarament definits, falta
desenvolupar-ne l'aplicacio en qiiestions més complexes com les que caracteritzen bona part de les
politiques publiques que es desenvolupen en els diferents sectors, a més de la seva visi6 integrada.

Per concloure aquesta primera aproximacio, resulta suggeridor considerar els diferents models
d’analisi vinculats a aquestes aproximacions a la gestié del coneixement i a la intel-ligéncia insti-
tucional.

- En el model d’analitiques basiques, ja sigui per qiiestions de capacitat o disponibilitat de da-
des, els processos de gestio i analisi de la informacié es basen en series devolucié de variables,
sovint sense relacionar-les entre si o amb altres dexternes, per a valorar el que esta succeint en
I'ambit d’'intervenci6 i la seva eventual evolucié. Un exemple en seria el seguiment de deter-
minades variables lineals devolucié d'un ambit com ara la poblacio, el creixement economic,
la neteja, pero sense establir relacions amb d’altres ambits sectorials o dimensions. En termes
analitics, es considera que aquesta aproximacio resulta util per a donar resposta a una pregunta
senzilla sobre un ambit concret de politica publica. Per a saber quantes persones s’han ates el
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mes passat a les oficines d'atencid al ciutada, quantes tones de deixalles s"han reciclat el pri-
mer trimestre o quants empleats s"han jubilat durant I'any passat, amb aquesta aproximacié
r’hi hauria prou.

- El model danalitica comparativa suposa combinar diferents variables per a generar in-
dicadors que permeten no tan sols donar compte del que esta passant, sin6 també establir
comparacions, identificar relacions entre dimensions i apuntar tendencies. Lelaboraci6 de
sistemes d’indicadors, quadres de comandament, seguiment de ranquings i estudis de bench-
marking serien algunes concrecions d’aquest segon model. En aquest escenari, el resultat
permet donar suport a la presa de decisions en la mesura que es recullen i analitzen dades
que integren diferents dimensions de problemes complexos, s'integren en estructures més
estables de recull i analisi de la informaci6 i poden incorporar dades que van més enlla d’'una
variable o unitat concreta. Aquests sistemes d’indicadors permetrien informar de qiiestions
com ara levolucié dels tipus de consulta en diferents OAC, atenent al perfil dels ciutadans,
la millora de les taxes de reciclatge descombraries per districtes i periodes en comparacié
amb ciutats similars o levoluci6 del perfil del personal de nova incorporacié per diferents
unitats, entre d’altres.

- El tercer model és l'analitica orientada a lexplicacio, que, més enlla doferir informacions
més exhaustives i contextuals com es plantejava al model anterior, busca els perques, les re-
lacions que es poden inferir entre variables —és més complicat, donada la complexitat de les
politiques publiques, establir relacions de causalitat directes— per a donar compte dels re-
sultats assolits. Amb instruments similars als apuntats anteriorment, pero afegint una clara
intencionalitat (buscant evidéncies per sustentar arguments), es planteja combinar diferents
tipus de variables, procedents de fonts d’informacié diverses. Per exemple, es podria emprar
aquest model d’analitica per a esbrinar 'impacte d'una determinada campanya informativa
sobre la variacio en els resultats de l'atencid a les OAC, per qué i com una normativa deter-
minada ha incidit de manera diferencial en la recollida descombraries o fins a quin punt
l'absentisme esta relacionat amb ledat o el nivell de formacié de cada empleat.

- Un quart model, 'analitica prospectiva, planteja passar de lexplicaci6 dels fenomens a la
prediccio, és a dir, informacid sobre els impactes possibles de determinades decisions de
politica publica atenent a la combinacié de multiplicitat de dades (entesa en termes de big
data, com s’ha apuntat més amunt) tant propies com d’altres organitzacions i ciutats. Aquest
paradigma suposa incorporar models matematics complexos i algoritmes per a anticipar
resultats i impactes en contextos caracteritzats per la variabilitat. Per bé que no hi ha gaires
experiencies dorganitzacions que treballin en aquest model, si que hi ha algunes referencies
que es poden considerar (en els ambits sanitari o penitenciari, per exemple), i representa
una linia per desenvolupar. Cal afegir que el desplegament de les aplicacions mobils trans-
formara en el futur el model d’atencié de les OAC, de la mateixa manera que els canvis en la
normativa d’as dels plastics transformaran la recollida de residus reciclables o que els canvis
tecnologics i la robotitzaci6 transformaran locupacié publica en determinats ambits.
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En organitzacions tan diverses i complexes com I'Ajuntament de Barcelona és habitual trobar arees
o unitats que despleguen sistemes d’informaci6 i analitica situats en algun dels diferents models
descrits. En tot cas, convindria atendre a I'ajust entre els requeriments d’informacié i el tipus d’ana-
litica desenvolupada, perd també generar sinergies per a desenvolupar una estrategia corporativa
que permetés reforcar els processos de presa de decisions adequadament informats i, alhora, gene-
rar intel-ligencia institucional i millorar la gesti6 del coneixement.

La idea clau es troba en lestabliment d'una direcci estratégica que permeti orientar I'as i loptimit-
zaci6 de les dades i la informacio. Definir exactament que és el que es desitja coneixer i per que és
el punt de partida per tal que les noves tendeéncies aconsegueixin impactar de manera positiva en la
gestié de coneixement de lorganitzacié municipal. Aquesta és una activitat clarament de lideratge i
que resulta essencial per a la transformacio de les capacitats d’actuacio publica.

2.2.- Gestio del coneixement i nous models de relacié amb 'entorn

En el procés de reflexié sobre el desenvolupament de la intel-ligencia institucional i la gestié del
coneixement convé incorporar, atenent als nous models de relaci6 entre governs i administracions
i els seus entorns, el paper de les xarxes en les quals es desplega l'activitat.

En aquest sentit, és oportu incorporar a la reflexié I'impacte de la configuracié institucional que
desplega lorganitzacié municipal:

- La distincié entre arees centrals (com ara els sectors) i unitats territorials (com ara els distric-
tes) ja marca diversos models de recopilacié de dades aixi com de distribucio, tractament i us.

- El desplegament de 'administracié institucional i la proliferacié dens instrumentals marca
una altra diferencia quant a la gestié de la informaci6 i la produccié de coneixement. El fet
que els ens instrumentals (o “agents”) sovint acabin disposant de més dades, de manera més
rapida i també amb més capacitat danalisi planteja un seguit de reptes als serveis centrals (o
“principals”) tant per a elaborar el contracte programa o contracte de gestié com per a exercir
les funcions de control i avaluacio.

- La creixent incorporacié d’agents externs, amb afany de lucre o sense, en lexecucio de politi-
ques o en la provisié de serveis genera un altre tipus de repte quant a la generacid, tractament
i us de la informacid necessaria per a obtenir coneixement. Per a poder establir les relacions
d’intercanvi, lorganitzacié publica necessita dades que, més enlla de les que pugui proveir la
mateixa entitat amb qui sha concertat la col-laboracio, informin adequadament de les caracte-
ristiques de I'ambit de politica publica o servei. Lobertura de processos de participacio ciuta-
dana també obre nous escenaris a ’hora de captar, tractar i utilitzar informacié per al desple-
gament de lactivitat publica. Els processos d’interaccié amb entitats i ciutadania requereixen
nous models de gestié de la informacié i de generacié de coneixement compartit.
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En aquesta linia, resulta convenient incorporar el concepte de govern obert com a nou paradigma
que propugna la transformacio6 de les relacions entre les administracions publiques i la ciutadania
i el teixit social i economic. Limpuls de la transpareéncia i la participacio i el desenvolupament de
la col-laboracid (els tres pilars que el caracteritzen) suposen permeabilitzar les administracions
publiques molt més enlla de la recopilacié de dades que sapuntava en comentar el big data. Si la
recopilacid i processament de dades és fonamental, no ho és menys la seva interpretacio i, espe-
cialment, la presa de decisions que se'n deriva, i per aixo resulta critic tenir una direccié clara des
del Govern, pero també estar atents a la societat a la qual se serveix. Aquest procés d’'interlocucio
pot potenciar processos d’innovacié publica que, a més d’incidir en les politiques que impulsen les
administracions publiques, poden contribuir a transformar-les i, especialment, a transformar els
professionals que les integren.

2.3.- Gestid del coneixement i aprenentatge institucional

Per a complementar la visié exposada, també cal tenir en compte el tipus d’interaccions que es donen
al si de lorganitzacié municipal. Lenfocament de la intel-ligencia institucional i la gesti6 del coneixe-
ment situen l'atencio6 en la mateixa organitzacio, és a dir, en la part destructures i processos que faci-
liten que aquesta, independentment de qui ocupi una determinada posicid, disposi del coneixement
necessari per a afrontar els reptes que se li plantegen. Aixo no vol pas dir, obviament, prescindir del
principal actiu de les administracions publiques, sind incidir en les regles del joc i els instruments
i recursos que faciliten que el coneixement no depengui criticament de cap persona en particular.

El concepte dorganitzacié que aprén o learning organization se centra en la idea d’'una organitzaci6
que crea i transmet coneixements i que és capag de desenvolupar-se i créixer sobre aquesta base, és a
dir, daprendre. La caracteristica distintiva no és la quantitat de formaci6 que s'imparteix, siné com
es promou que l'aprenentatge de tots els membres reverteixi en lorganitzaci6 i com aquesta és capag
daprofitar aquests coneixements per a transformar decisions, processos i activitats. Aquest enfoca-
ment no satura en I'ambit de la formacio, sin6 que també inclou la cultura organitzativa i els estils de
lideratge, orientats a promoure lexperimentacio i laprenentatge continu. La qiiestié és com saconse-
gueix que el coneixement organitzatiu superi la mera suma dels coneixements individuals dels seus
integrants. La clau es troba en les dinamiques d’interaccid i en els sistemes de suport que faciliten la
integracié d'aquests coneixements i la seva alineacié amb els objectius de lorganitzacio.

Tot i que n’hi ha multiples definicions, denca de les incipients obres de Senge (1990a i 1990b) se sol
associar aquest concepte a organitzacions centrades a gestionar I'intercanvi de coneixement de tots
els professionals que les integren, travessant nivells jerarquics i funcionals, bo i afavorint el giiestiona-
ment del funcionament actual, amb el benentés que sha de revisar per a adaptar-se a la transformacié
de lentorn.

Com apunten Wook et al., “en una organitzacié que apren [...] sespera que cadasci —i no només
lalta direccio— reflexioni sobre que fa, per que ho fa i com ho fa” (2017: 47). Es tracta d’'una organit-
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zaci6 que adapta el seu comportament a partir dels resultats del procés d'aprenentatge. Per avangar
en aquesta linia, els mateixos autors (Wook et al., 2017) destaquen cinc ambits clau:

- Establir i comunicar clarament el sentit i els objectius que promou lorganitzacié que apren.
- Apoderar els professionals a tots els nivells.

- Acumular i compartir el coneixement intern.

- Reunir i integrar la informacié externa.

- Qtiestionar en positiu I'statu quo i promoure la creativitat.

A fi dincorporacié d’aquests ambits en una organitzacié publica com Ajuntament de Bar-
celona convindria potenciar una cultura de l'aprenentatge amb una motivacié adequada i el
desenvolupament de competencies a lefecte. Pero també s’haurien dendegar nous processos
transversals que afavorissin la col-laboracié més enlla de la rigidesa de determinades estructu-
res verticalitzades i sectorialitzades. També es requereixen noves tecniques i eines per a facili-
tar tant la gesti6 d’'una quantitat ingent d’informaci6 com la seva distribucié entre els diferents
agents implicats.

Segurament una de les qiiestions més critiques és la de promoure el qiiestionament del funciona-
ment actual de lorganitzaci6 per part d'uns professionals que han estat seleccionats i socialitzats
amb plantejaments que fan prevaler lestabilitat i I'adhesi6 a una determinada manera dactuar.
Encara que és veritat que entre determinats col-lectius dempleats publics hi ha una clara cons-
ciéncia de la necessitat de millora i de coneixements per a plantejar opcions, les administracions
publiques no solen disposar de mecanismes per a canalitzar aquestes propostes ni transformar les
dinamiques organitzatives. Aixi, doncs, es combina un factor cultural amb un dorganitzatiu, els
quals dificulten el desenvolupament d’una veritable organitzacié que aprengui.

La complexitat i la rigidesa del funcionament de les organitzacions publiques no propicien la con-
solidacié de les iniciatives vinculades a les organitzacions que aprenen. A més, pero, hi ha una
serie de factors que, igual que en el sector privat, dificulten el sorgiment d'aquest model dorganit-
zaci6. Dentre aquests podriem destacar els que Gino i Statts (2015) defineixen com a exhaustion i
lack of reflection, en referéncia a la sindrome desgotament de determinats col-lectius professionals
que no troben temps per a implicar-se en processos de reflexi6 per a qiiestionar i proposar millo-
res a les dinamiques de funcionament que desenvolupen. Resulta paradoxal que sigui justament
per culpa de les exigéncies de dedicacié a determinades maneres de funcionar, manifestament
millorables, que no es generin processos interns de millora per part dels propis empleats, que
son els que coneixen més bé el contingut i abast de l'activitat (més enlla de qiiestions vinculades a
lobjectivitat o necessitat de prendre distancia per a visualitzar férmules alternatives de funcionar).

Seguint el fil argumental iniciat en els capitols previs, en relacié amb aquest ambit es planteja la
conveniéncia de generar comunitats de practica per ambits especialitzats. En altres paraules, es
proposa potenciar una nova manera de fer a 'hora de gestionar la informacié i generar conei-
xement, a escala organitzativa, perd implicant també els professionals com a factor clau en tot el
procés.
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3.- Propostes per a potenciar la gestié del coneixement
i la intel-ligéncia institucional a ’Ajuntament

Atenent a la complexitat que caracteritza el sistema de gesti6 del coneixement d’'una organitzaci6
com 'Ajuntament de Barcelona, en aquest apartat es formulen un seguit de propostes de caracter
integral per a potenciar la gestié del coneixement, 'aprenentatge institucional i la intel-ligéncia
institucional.

3.1.- Estrategia i dinamiques vinculades a la intel-ligencia institucional

A Thora de presentar les propostes per a reforcar la intel-ligéncia institucional a l’Ajuntament de
Barcelona s’ha seguit lesquema segiient:

- Plantejar propostes sobre les dinamiques de gestio, analisi i difusi6 de les dades, com a reflex
del cicle classic de gestio del coneixement. Formular propostes vinculades a la transformacié
cultural, en especial pel que fa a la generacié i us de les dades en els processos habituals de
treball i presa de decisions. Presentar propostes associades a la innovaci6 en la gestio, analisi i
difusio, com a referent de transformacié de les dinamiques organitzatives.

- Finalment, incorporar a la reflexio les transformacions vinculades al vessant tecnologic de la
gestio del coneixement.

Per a impulsar aquestes linies d’actuacio, 'Ajuntament compta amb un entramat intens d’unitat
implicades en la generacié de coneixement i d’intel-ligencia institucional, tant d'ambit transversal
com sectorial. En aquesta linia, cal destacar la creaci6 de I'Oficina Municipal de Dades com a ens
que aglutina els ambits centrals de produccié destadistiques, estudis dopinid i integracié de dades
i, especialment, el dedicat a l'analisi integrada del conjunt. Des d’aquesta oficina sesta impulsant
una estrategia que, entre d’altes, ofereix visions transversals agregades per facilitar els processos de
diagnosi i presa de decisions.

- Dinamiques associades a la gestio, analisi i difusio de dades

Un primer aspecte que cal considerar en lestratégia d'ambit corporatiu és el reforgament dels
processos transversals de generacié de dades aixi com la seva analisi i presentacid, que so6n
rellevants per a la maxima direccio, pero també per al conjunt de sectors i ens vinculats (i tam-
bé per a la ciutadania). D’altra banda, també convé que aquesta estrategia contempli 'impuls
d'actuacions per a aprofundir en el desplegament de la cultura de gestid a través devideéncies,
el reforcament de la intel-ligencia institucional a tota la corporacié i la innovacié orientada a
desenvolupar nous ambits daquesta intel-ligéncia institucional.

El treball de Ajuntament en aquest camp ja sesta orientant a abordar la gestié de dades, tant
pel que fa a l'aspecte tecnologic com també, i especialment, de continguts i de conceptes. En re-
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lacié amb aquests darrers cal destacar la idea de dada tinica —lestabliment de criteris unics per
a tota la corporacié— i la identificacié i assignacié de responsabilitats per a vetllar per la quali-
tat d’'informacié de base. El que s’ha assolit és que ningt no discuteixi la dada, que es pren com
a certesa a partir dels processos i l'assignacié de responsabilitats que en garanteixen la fiabilitat.

Lestrategia corporativa també hauria d’atendre I'analisi de dades, combinant els quatre models
esbossats a l'apartat anterior (el danalitiques basiques, comparatives, explicatives i prospecti-
ves). En aquest sentit, resulta cabdal disposar de sistemes d’indicadors seleccionats amb criteris
de rellevancia per als diferents ambits, que combinin lestabilitat que facilita el seguiment de
series temporals amb la flexibilitat per a adaptar-se a noves realitats i fendomens que cal atendre.
Els quadres de comandament i els sistemes d’indicadors (en clau de business intelligence, per
utilitzar un terme anglosax6 de referéncia) esdevenen referents en aquest camp. Aixi, doncs,
cal ressenyar la trajectoria previa de diferents arees de lAjuntament en la sistematitzacié del
recull i analisi de dades. Malgrat que s’hagin registrat avengos, resulta simptomatic que un dels
aspectes que cal reforgar sigui el desplegament i la consolidacié d'aquestes eines en I'ambit de
la maxima direccié politica de 'Ajuntament.

Lestrategia corporativa també ha de potenciar la presentaci6 i difusié de les dades i analisis
per tal d’arribar als destinataris finals. La funcié de presentar els resultats de les analisis en
forma devidencies objectives és una peca clau per a aconseguir lobjectiu final: donar suport
a la presa de decisions. Des d’aquest punt de vista, es planteja una linia d’activitat orientada a
adequar tant I'abast com els formats als diferents perfils. En aquest procés dajust cal priorit-
zar adequadament els indicadors i les informacions que es faciliten a la maxima direccié per
a atendre realment a les seves necessitats (formulades de manera explicita o implicita). Cal
evitar quadres de comandament concebuts com a reflex d’'un organigrama o com a imatge
associada merament al control. Ans al contrari, convindria incorporar el reconeixement de la
importancia dels diferents ambits i, de retruc, transmetre aquesta imatge al conjunt d’agents
interns, proveidors de dades. El fet que el resultat de la seva activitat no aparegui explicitament
ni de manera continuada a determinats reculls adregats a la maxima direccié tan sols es deu a
aquesta tasca de prioritzacié imprescindible, i continua sent important mantenir la tensio per
a recollir i tractar sistematicament tota la informacio.

- Dinamiques associades a la generacio6 de cultura de dades

Aquest punt connecta amb un altre dels pilars de la gestié de la intelligéncia institucional:
la consolidacié i extensié de la cultura de treball basat en dades (dacord amb el concepte de
data-driven government). Més enlla de les activitats substantives en termes de gestié de dades,
analisis i difusié esmentades als punts anteriors, resulten critiques les dinamiques associades
tant per a aconseguir la implicacié efectiva dels diferents actors que participen en la seva ela-
boraci6 com dels qui, com a decisors, nhauran de fer s.

La situaci6 de partida de diferents sectors de I'Ajuntament acostumats a generar dades, ana-
litzar-les i treballar sobre aquesta base representa un actiu molt important, per bé que amb
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diferéncies internes. Aquesta trajectoria prévia ha establert un clima de confianga que facilita el
desplegament de les dinamiques associades a aconseguir i utilitzar informacio, sense que aixo es
percebi necessariament com una amenaga, sind com una contribuci6 a la millora de l'activitat
desenvolupada. Es planteja aprofundir aquest plantejament reconeixent especificitats pero ani-
mant a compartir experiéncies, instruments i resultats. Aquest plantejament caldria fer-lo exten-
siu als sectors i als ens instrumentals associats, per tal de facilitar una visio6 integrada de conjunt.

Per altra banda, en termes més operatius i a fi de mantenir i potenciar la implicacié dels dife-
rents actors interns, cal treballar els aspectes esmentats més amunt i reconéixer la importancia
dels ambits respectius més enlla de la sintesi i prioritzacié imprescindibles. En altres paraules,
per molt que la informacié de determinades unitats no aparegui finalment al quadre de coman-
dament de la maxima direccio, convé mantenir-ne la implicacio, ja que les seves dades si que
resulten rellevants a d’altres nivells de comandament i per al desplegament de les respectives
politiques publiques.

Pel que fa al reconeixement i la implicacié dels maxims decisors, per tal que també estiguin
alineats amb l'analisi i, especialment, amb I'is de la informacio6 generada, convé transcendir els
instruments (sistemes d’indicadors i quadres de comandament) a fi de transformar la manera
de treballar. Dit d’'una altra manera, no es pot fixar l'atencio en el quadre de comandament com
un mer document, sind que se ’ha de concebre com un recurs que es pot utilitzar a les reunions
de seguiment i avaluaci6 dels projectes i les politiques i per a prendre decisions. Emprar les
dades —amb el format i suport que sigui més adient— com a referent per a donar suport a la
funcié de direccié permet potenciar visions i habits vinculats a la utilitat de les dades i, alhora,
oferir un retorn a la resta dactors i millorar-ne la sensibilitzacio. Per aixo és molt important,
tal com sapuntava anteriorment, dedicar energies a la presentacio dels resultats als respectius
destinataris. Per a aprofundir en aquesta linia convindria implicar els directius dels sectors,
dels districtes i de lentramat dens instrumentals associats a les diferents arees d’actuacié mu-
nicipal. Per a avancgar en aquesta direccié cal generar instruments per a compartir informacié
i facilitar les analisis de manera personalitzada i agil, adaptades a les necessitats de cada ambit.
Aixi mateix, convé insistir en la idea que el més rellevant és la transformacié de les dinamiques
de diagnosi i presa de decisions per a basar-les en dades i evidéncies que informin de les dife-
rents dimensions.

A tall dexemple, i també en clau estrategica, es podria contemplar Topcié de consolidar aven-
cos en el tractament i explotacid de la informacié economica (seguint, per exemple, els resul-
tats de I'informe de costos per activitat o ABC). Sovint els pressupostos publics i el seu nivell
dexecucié temporal sén una informacié clarament insuficient per a una gestio intel-ligent. Per
a prendre decisions i per a avaluar-les és necessari saber exactament el cost de cada politi-
ca, projecte, servei i iniciativa, i aix0 saconsegueix de manera relativament satisfactoria amb
la comptabilitat analitica. Aquest instrument no resol pas tots els problemes, pero il-lumina
moltes ombres: programes que semblava que tenien un cost nul resulta que tenen un cost real
considerable, programes que semblaven una ruina economica resulta que no ho sén tant, etc. A
lempara d’'aquesta estratégia es podrien afermar nous processos de reflexid i presa de decisions.
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- Dinamiques associades a la innovacio en la gestio, analisi i difusio

El plantejament estratégic per a consolidar les dinamiques associades al desenvolupament de
la intel-ligéncia institucional també cal que incorpori, sobretot, una clara orientacié cap a la
innovacid que permeti anticipar escenaris i preparar capacitats per a afrontar-los. Tal com s’ha
esmentat en comentar els conceptes i els reptes de la intel-ligéncia institucional i de la gesti6 del
coneixement, resulta imprescindible incorporar iniciatives que permetin mantenir una tensié
positiva per a transformar les dinamiques de funcionament.

En aquest sentit, convé treballar el vessant de gestié de dades, assentant els sistemes interns
perd amb un plantejament obert a incorporar-ne dexterns, per exemple, a partir de contractes
i col-laboracions amb empreses proveidores de serveis. Resulta essencial conéixer que esta pas-
sant a la ciutat de Barcelona, no només des del punt de vista dels tramits i serveis gestionats per
PAjuntament. Disposar de la informaci6 sobre el consum denergia, aigua i la resta de subminis-
traments, sobre la mobilitat amb els diferents tipus de transport —publics i privats, i atenent als
camins recorreguts—, sobre habits doci i cultura, sobre situacions professionals, entre d’altres,
permetria un coneixer més bé la societat per tal d’ajustar o desenvolupar politiques publiques.
Aixi mateix, seria convenient disposar d’'informacié sobre les politiques endegades per d’altres
nivells de govern i administracio i la seva incidéncia sobre els ciutadans de Barcelona, ja sigui
aprofitant I'incipient marc de les dades obertes o entrant en col-laboracions més intenses que
facilitessin dades més acurades. Desplegar les capacitats per a accedir, obtenir, reordenar, clas-
sificar i gestionar aquestes dades esdevé un repte que requereix transformar significativament
les dinamiques vigents.

També convindria innovar en les capacitats d’analisi a fi doptimitzar els nous contingents de
dades, superant els models analitics basics i comparatius i aprofundint en els explicatius i, espe-
cialment, en els prospectius. Aix0 requereix, entre d’altres coses, desplegar iniciatives d’intel-li-
gencia artificial a partir d’algoritmes dissenyats i adaptats a la realitat de la ciutat de Barcelona i
de les estrategies politiques per a millorar els serveis i les politiques publiques. Seguint el model
d’analitica prospectiva que s’ha comentat a l'apartat anterior (intel-ligéncia institucional i gesti6
del coneixement), es planteja desenvolupar una iniciativa clara d’utilitzacié de dades massives;
en especial, per a dissenyar lestratégia de Ajuntament en diferents ambits clau, aixi com en la
gestié dentorns complexos on la integracié de la informacié a partir d’algoritmes complexos
ofereix noves visions per a detectar problemes de futur, anticipar politiques publiques per a
afrontar-los i predir els resultats de determinades intervencions. Perd també pot facilitar la
presa de decisions en ambits de gestié complexos, sobretot en entorns relacionals on la defi-
nicid, impuls, prestacio i avaluacié de politiques es duu a terme a partir de la interaccié amb
xarxes denses i diverses d’actors interns i extens.

Probablement aquests avencos son més factibles i viables per a afrontar els reptes que es plan-
tegen en entorns estables, com ara els que es basen en dades basiques de transit per a facilitar
la mobilitat a la ciutat. El repte és disposar de les capacitats per a integrar la quantitat ingent de
dades, definir patrons i pautes i orientar I'aprenentatge de les aplicacions que donen suport a la
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seva gestio (en clau de machine learning o aprenentatge automatic). Caldria preparar i assolir
aquest escenari en terminis segurament molt propers. També hem de considerar que els algo-
ritmes que sassocien a la intel-ligéncia artificial parteixen majoritariament de patrons que van
aprenent, movent-se en entorns relativament estables i que no registren innovacions significa-
tives. En aquests escenaris resulta molt rellevant disposar de prediccions basades en fets previs
o en comparacions i aixi poder desplegar les mesures adients per a afrontar-los.

Per altra banda, pero, cal considerar que les politiques de ciutat, atenent a les transformacions
que sestan produint a escala internacional, requeriran afrontar escenaris d’alta variabilitat, on
apareixeran nous fenomens i variables que a curt termini resultara dificil denquadrar en algo-
ritmes. Els nous escenaris, per la seva complexitat quant a continguts i per la diversitat d’actors
i sensibilitats implicades, reclamaran processos més creatius d’intervencio politica. I aquests
haurien de disposar d’'un suport adequat en termes d’intel-ligéncia institucional. De nou caldra
endegar iniciatives innovadores que permetin integrar dades de naturalesa diversa, amb for-
mats i abastos diferents, per a facilitar-ne la integracid i analisi al servei de la presa de decisions.

Finalment, també convé repensar, en clau de transformacié integral, els models i canals de
difusié que es plantegen per a fer arribar els resultats de les analisis als diferents publics ob-
jectiu. Els informes impresos van cedint lloc davant dels digitals, perd també sesta transitant
dels formats més estatics cap als que permeten als destinataris d’interactuar amb les dades per
a generar nous encreuaments i variacions en la combinacié de dades, com a vies per a com-
plementar les analisis que se'n desprenen. Aixi, les innovacions que s’han donat en el camp de
la difusié en termes de canals, convindria també repensar-les en clau de formats i continguts.

- Dinamiques associades al suport tecnologic
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Tal com s’ha apuntat en apartats anteriors, la tecnologia no deixa de ser un instrument i I'im-
portant és lorientacio estrategica, la formulaci6 de les preguntes adequades i la implicacié dels
diferents agents en el procés de generacié de coneixement. Tanmateix resulta obvi que el factor
tecnologic és decisiu per a desplegar els models analitics més avancats i per a produir dinami-
ques d'aprenentatge organitzatiu.

La trajectoria de IAjuntament de Barcelona en aquest camp compta avengos importants.
Durant forga anys molts d’ambits sectorials de 'Ajuntament han endegat, amb el suport de
I'Institut Municipal d’Informatica (IMI) com a organ de referencia, iniciatives per a assentar
solucions tecnologiques de suport a la gestio, analisi i difusié de la informaci6. Malgrat tot,
aquestes iniciatives sectorials han tendit a generar repositoris i logiques de gestié de dades
vinculades als respectius ambits tematics sense facilitar-ne la integracié de cara a reforgar
analisis més integrals.

Una primera linia d’actuacié que convé consolidar és la utilitzacié d’'una plataforma tecnologi-
ca compartida (com ara el City OS) que faciliti la integracié de la gestié de dades del conjunt
d’ambits de ’Ajuntament, com un espai des don es puguin extreure i analitzar dades de manera
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transversal. Aquesta arquitectura tecnologica ha d’'impulsar la integracié de plataformes i
serveis que actualment ja estan en funcionament, i propiciar el desplegament d’un sistema
distribuit i heterogeni, segur i consistent: el big data Barcelona (City DB).

Aquesta primera linia es relaciona, aixi, amb la consolidacié d’'un model de data ware-
house que permeti ubicar en un mateix sistema integrat d’informacié les dades que es
tenen desagregades en sistemes d’informacié i bases de dades segmentades i, sovint, elabo-
rades i mantingudes a ma. Pero més enlla d'aquesta integracio, el data warehouse sassocia
a la intel-ligencia institucional en la mesura que actua com a magatzem de dades pensat
per a afavorir l'analisi i la divulgacio eficient de dades, donant suport als processos de presa
de decisions. Aquest magatzem de dades no és pas cap quadre de comandament (encara
que se'n poden generar a partir de les seves dades), sin6 el punt de partida d’un sistema
d’intel-ligencia institucional que, mitjangant lencreuament de les diferents bases de dades,
facilita un tipus d’informacié diferent i més valuosa pel seu caracter agregat. El data ware-
house és un instrument potent d’intel-ligencia i control intern, per6 també un referent clau
per a dirigir els sistemes complexos de xarxes dorganitzacions que operen amb autonomia
sota la direcci6 estratégica d'una organitzacié com 'Ajuntament.

Una segona linia per desenvolupar és la integracié de noves tipologies de dades al repositori
corporatiu. En aquesta categoria s'inclourien, per exemple, les provinents de lentramat de
sensors de la ciutat, ajustant formats i continguts per a facilitar-ne la interrelacié amb dades
d’'una altra naturalesa. També cal tenir en compte les actuacions per a abastar les dades
provinents dorganitzacions externes que poden oferir dades rellevants sobre la ciutat (en
la linia comentada anteriorment d’integrar dades dempreses proveidores de serveis, per
exemple), aixi com dades obertes daltres ens que poden ser d’interes. En altres paraules, el
repositori compartit hauria de plantejar-se en termes de continguts, mantenint la validesa
i fiabilitat de les dades que s’hi inclouen, per a propiciar el desenvolupament d'analisis in-
tegrades.

Un dels referents, en aquest sentit, son els projectes vinculats a fer de Barcelona una ciutat
intel-ligent (sense els biaixos neoempresarials que s’han afegit al concepte) amb la integra-
ci6 de les dades generades pels sistemes d’informacio corporatius i aliens (el data warehouse
esmentat) per tal d'afavorir el desplegament de lestrategia d’analitica predictiva associada a
les dades massives. La integracié de dades de naturalesa diversa provinents de fonts d’infor-
macio diferents esdevé un dels punts de partida d’aquest model, adaptat per a relacionar-les
i oferir noves visions de les politiques publiques i dels seus efectes esperats. A més de les
solucions tecnologiques vinculades a la gestié de dades a escala corporativa, també resulta
imprescindible que es plantegin noves solucions orientades a facilitar-ne I'analisi i, espe-
cialment, la presentacio, a fi d’ajustar-ne els canals i els formats als diferents destinataris.
Un aspecte destacable en aquest ambit és la necessitat de continuar automatitzant lobtencid
d’indicadors, a partir de lexplotacié de les bases residents en el repositori compartit. Aques-
ta tasca, igual que 'anterior, requereix una col-laboracié ben estreta entre l'ens de referencia,
I'Institut Municipal d’Informatica, i la resta de lorganitzacio.
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Justament en relaci6 a aquest darrer aspecte, convindria repensar el model de relacions entre
I'Institut Municipal d’'Informatica i la resta dorgans de I'Ajuntament, sobretot per a aclarir-ne
les funcions i responsabilitats, aixi com lentramat de processos i dinamiques associades. Aquest
replantejament hauria de partir de la premissa que 'IMI exerceix dos papers; d'una banda, len-
focament estrategic en la definicié del component tecnologic dins el conjunt de la corporacié
i, de laltra, lenfocament operatiu de suport a les necessitats dels diferents organs en aquest
camp. Aixi, doncs, resulta oportu que es mantingui una unitat de referéncia en aquest ambit
pel que fa a lestrategia corporativa, en especial per a afrontar els previsibles processos d’'inno-
vacio associats a la transformacié tecnologica i a la robotica. Amb tot, caldria revisar a fons els
mecanismes i loperativa (processos i dinamiques) que sestableixen per a donar resposta a les
necessitats tant estratégiques com operatives dels diferents ambits sectorials. En aquest sentit,
una alternativa que caldria valorar seria, d'una banda, afavorir la interlocucié directa d’aquests
organs sectorials amb els eventuals proveidors, traslladant als sectors les dotacions que actual-
ment duen a cap aquestes tasques . Caldria equilibrar aquesta tendencia descentralitzadora bo i
reforcant els sistemes d’'informacié centralitzats, de manera que permetessin seguir i valorar els
resultats dels serveis que es reben d'aquesta xarxa de proveidors externs. Es tracta, en definitiva,
de combinar el potencial que ofereixen els sistemes d’informacio per a propiciar solucions més
personalitzades (perd compatibles amb els sistemes corporatius) i la implementacié d’una es-
trategia institucional, no tan sols per a valorar aplicacions, siné també per a refor¢ar un model
de desplegament tecnologic de lAjuntament de Barcelona. Lestrategia en aquest ambit esdevé
un suport imprescindible per a desplegar el model integrat d’intel-ligéncia institucional.

3.2.- Reflexions addicionals per a potenciar la intel-ligéncia institucional

Per a complementar les aportacions presentades sobre la gestié del coneixement i la intel-ligéncia
institucional en termes destructures, estrategia i dinamiques, es plantegen a continuacié un seguit
de reflexions addicionals.

- Dinamiques associades als professionals i a Paprenentatge institucional
A escala corporativa es presenten dues propostes vinculades a l'ambit dels recursos humans.

En primer lloc, cal meditar la conveniéncia d’incorporar nous perfils professionals, un nou ambit
funcional associat a la gestio i I'analisi de dades. Es tracta de perfils amb coneixements tecnologics,
de tecniques d'investigacid social quantitativa i qualitativa i amb capacitats analitiques potents.
Aquests professionals haurien de ser capagos de buscar i tractar la informacio critica: treballar amb
enquestes i estadistiques, dur a terme treballs de camp qualitatius, treballar explotant informacié
associada a les noves xarxes socials i tenir capacitat analitica per a tractar les dades, sistematit-
zar-les i convertir-les en coneixement, per tal d'ajudar a detectar problemes, anticipar-los i facilitar
la presa de decisions. Malgrat que les dotacions amb aquest perfil shagin d’'ubicar principalment a
les unitats centrals dedicades a la gestié de dades i la generacié de coneixement, també convindria
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destinar alguns d’aquests professionals als diferents ambits transversals i sectorials associats als
processos de suport a la presa de decisions.

En un pla més transversal i seguint les propostes orientades a fomentar la generaci6 de dinamiques
entre professionals per a donar suport al model de lorganitzacié que apreén, es planteja la conve-
niencia de potenciar les iniciatives endegades en projectes d’innovacid i gestié del coneixement
(en especial des de I'ambit de la Direccié de Serveis de Comunicacié Interna, Desenvolupament
i Atenci6 al Personal).Com hem apuntat a l'apartat anterior (“Gesti6 del coneixement i aprenen-
tatge institucional”), es proposa impulsar de manera corporativa espais per a facilitar processos
d’innovacio i aprenentatge institucional que, a través de I'intercanvi (tant virtual com presencial),
afavoreixin l'abordatge sistematic de problemes transversals.

Per a fer-ho, convindria incidir en la generaci6 i I'intercanvi de coneixements en ambits concrets
(no necessariament sectorials, sind transversals), reforcant les comunitats de professionals. Per a
aconseguir-ho, es podria dur a terme una campanya de sensibilitzacid, juntament amb un sistema
d’incentius i el desplegament deines de suport, per a facilitar la consolidacié d'una cultura de gesti6
del coneixement. Per exemple, es podria desplegar una plataforma que combinés una part presen-
cial amb una de virtual, i, focalitzant I'atencié en la resolucié de problemes especifics, es podrien
incardinar dinamiques formatives i d’aprenentatge col-laboratiu.

El primer pas és identificar ambits d’actuacié publica en que participin diversos col-lectius profes-
sionals i afavorir que els diferents membres es coneguin i iniciin una dinamica d’intercanvi regular
d’informacié i coneixements, compartint diagnosis i propostes i generant aprenentatges conjunts
tant en trobades presencials com en una plataforma virtual que permeti complementar l'activitat i
assentar els avencos assolits.

A TAjuntament de Barcelona ja existeixen iniciatives que es poden associar a aquest tipus de plante-
jaments, per bé que convindria posar-les en valor, alinear-les de manera efectiva amb els processos
de suport a la presa de decisions i estendre-les també als entorns professionals en qué puguin servir
per a generar coneixement institucional. Aquest desplegament implica, a banda de cert suport
institucional i operatiu, un important canvi cultural en els col-lectius professionals implicats, des
dels qui ocupen llocs de direccié i comandament fins als qui nocupen de técnics i de suport. Pero
també convindria adequar processos per a facilitar el desenvolupament i la consolidacié d’aquest
tipus de dinamiques, afavorint-ne la integraci6 al funcionament efectiu de lorganitzacié municipal.

- Dinamiques associades a les relacions amb l'entorn

Enllagant amb les propostes formulades a l'apartat anterior, un altre ambit que caldra potenciar per
a millorar la intel-ligencia institucional és la integracid, no tan sols de dades i fonts d’'informacié
alienes, sin6 també d’actors de lentorn. A 'hora de desplegar la gestié del coneixement, a banda del
treball analitic realitzat a través dels diferents models (basic, comparatiu, explicatiu i predictiu) i de
la integracio de lestrategia digital i d’'instruments com el data warehouse i el big data, convé definir
les preguntes aixi com interpretar-ne les respostes obtingudes. En aquesta activitat es planteja la
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integraci6 dels diferents agents de la ciutat, atenent als diferents ambits d’actuacié i al paper que

se’ls desitgi atorgar. Aquest procés sadiu amb el paradigma de govern obert en que ’Ajuntament

de Barcelona ja registra una trajectoria notable. Seguint aquest referent i els seus tres principis

estructurals, per al desenvolupament de lestrategia de reforcament de la intel-ligencia institucional

es proposa:

- Associar les iniciatives de dades obertes, les iniciatives de transparéncia i el retiment de
comptes a la generacié d’'un coneixement social informat, amb qué es puguin relacionar en peu
d’igualtat per a identificar problemes i valorar respostes, més enlla del paper i les responsabi-
litats propies de cada participant. En aquest ambit resulta especialment important aprofundir
el model de dades obertes per a facilitar que els mateixos agents externs hi puguin treballar
directament, d’acord amb els principis que inspiren aquest referent.

- Potenciar les dinamiques de participacio, el segon dels pilars del govern obert, implicant a
la ciutadania i daltres actors socials i economics, adequadament informats, en la diagnosi i la
formulacio de politiques publiques.

- Reforcar i consolidar les iniciatives de col-laboracio, el tercer pilar del govern obert, en el
desplegament de les politiques i els serveis publics, perd de nou atenent a les responsabilitats
de cadascun dels agents implicats.

En tot aquest procés es planteja de nou la conveniéncia de disposar d’un sistema d’informacio i

de gesti6 del coneixement important per a congixer, fer el seguiment, avaluar i fins i tot predir els

projectes i els resultats dels processos d’interaccié amb la ciutadania i la resta d’actors vinculats al

desenvolupament dels diferents programes i politiques ptbliques.
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ANNEX: PERSONES ENTREVISTADES
| QUE HAN PARTICIPAT EN LES REUNIONS DE REFLEXIO

A continuacid figura la relacié de persones entrevistades
o que han participat en les reunions de reflexio:

- Eloi Badia, - Jordi Marti,
regidor de Presidéncia, Aigua i Energia, gerent municipal.

regidor del districte de Gracia. - Monica Mateos

- Ramon Arbds, gerent del districte de Ciutat Vella.
assessor de la regidoria de Presidéncia, - Pilar Miras,
Aigua i Energia. gerent de Recursos.

- Lluis Basteiro, - Javier Pascual,

assessor de la regidoria de Presidéncia, gerent de Recursos Humans i Organitzacio.

Aigua i Energia.
g g - Gala Pin,
- Pedro Blazquez, regidora de Territori i del districte de
director corporatiu del Departament de Ciutat Vella.

Finances, Administracio i Juridic, BSM.
- Amadeu Recasens,
- Marius Boada,

comissionat de Seguretat.
director de I'Oficina Municipal de Dades.

- Francisco Rodriguez,

- Xavier Boneta, gerent de I'Institut Municipal d'Informatica.

secretari executiu de la Geréncia Municipal. _ )
- Maria Rodriguez,

- Pere Camps,
gerent del districte de Gracia.

directora de Comunicacio Interna,
Desenvolupament i Atencio de la Geréncia
- Marta Clari, de Recursos Humans.

gerent de larea de Drets de Ciutadania,

- Angel Sénchez,
Cultura, Participacio i Transparéncia. director general de BIMSA.
- Lidia Garcia, - Pilar Soldevila,

cap de Recursos d’Ecologia Urbana. directora de Coordinacid i Projectes Estratégics

- Ferran Daroca, de la Geréncia Municipal.

director de Recursos Humans (DEP). - Joan Subirats

- Josep Garcia Puga, comissionat de Cultura.

gerent del districte de Sant Marti. _ Lluis Torrens,

- Ricard Goma, director de Planificacié i Innovacio de larea
exregidor de IAjuntament de Barcelona. de Drets Socials.
- Marta Grabulosa, - Xavier Valls,
directora de I'Oficina de la Geréncia Municipal. exregidor de IAjuntament de Barcelona.
- Carlos Izquierdo, - Eduard Vicente,
conseller técnic del districte de Nou Barris. gerent del districte d’Horta-Guinardo.
- Marta Labata, - Anna Xicoy,
directora general de BSM. sotsdirectora d' Operacions de BSM.

- Maxim Ldpez,
gerent de I'Institut Municipal de Mercats.
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En el marc de les importants transformacions politiques, socials i econo-
miques que es viuen arreu del mdn, les grans ciutats estan consolidant la
seva funcié com a espais de referéncia per a la governanga dels territoris.
El seu paper resulta cabdal per a garantir la qualitat de vida de la ciutada-
nia. Les ciutats articulades en districtes i barris aportaran proximitat amb
noves formes de participacid ciutadana, col-laboracié social i cogestid de
serveis. Hauran de ser ciutats competitives en termes globals, pero prope-
res, obertes i confortables a escala local. Per tal que I’Ajuntament de Bar-
celona pugui assumir amb garanties aquests reptes, ha de renovar el seu
sistema de gestié apostant per un model de governanga social i intel-ligent.
L'objectiu d’aquest llibre és presentar una proposta per a un nou model de
direccid politica vinculat a un sistema renovat de gestié professional: una
governanga politica moderna, nous mecanismes per a donar més forga i
protagonisme als districtes, una gesti6 dels empleats piblics més motiva-
dora i, finalment, un disseny d’unitats d’analisi de la informaci6 interna i
externa que fomenti la innovacid i la logica proactiva per a resoldre els dife-
rents problemes socials.
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