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PRESENTACIO

Tota recerca persegueix coneixement, progrés i, en el fons, benestar. La
recerca que ha donat lloc al sistema d’informacio i gestié directiva (SIGD)
pretén certament aconseguir una administracié més eficient a I’hora de donar
resposta als requeriments cada vegada més nombrosos i exigents d’una socie-
tat complexa i canviant.

E1 SIGD és un sistema holistic, integral... Dit més planerament, també en
paraules dels autors, és una «caixa d’eines» completissima per ajudar a
«congixer, ordenar i prendre decisions» als comandaments i als politics de
1’ Administracié local, fins i tot en entorns d’incertesa. Es veritat que en totes
les administracions hi ha eines de gestio (algunes, presencials; altres, infor-
matiques); el mérit, pero, esta a tenir eines per a totes les necessitats i tenir-
les aplegades en una sola caixa a fi de poder operar al més eficagment i efi-
cient possible.

Les 18 eines de gestio que ells proposen s’integren —per continuar el
simil— en la millor caixa que hi pot haver actualment per respondre amb efi-
ciéncia: un entorn web, de manera que queden a 1’abast immediat de 1’opera-
ri que les hagi de fer servir, ja sigui el técnic o el politic que hagi de prendre
les decisions.

Aquestes eines serveixen per a la cohesi6 social, el benestar comunitari,
les politiques de proximitat, el treball en xarxa, la gestio per a resultats, un
lideratge més efectiu, etc. Ajuden, en definitiva, a millorar el que entenem per
governanga democratica. Ara bé, aquest sistema no ¢s suficient si no es donen
uns requeriments basics a I’ Administraci6 que 1’apliqui; dit resumidament, fa
falta que I’ Administraci6 hagi apostat de valent pels metodes del nou public
manegement, en que el valor per avangar en una veritable gestio publica esta
en el nou estil de lideratge, basat en «dirigir» i no en «manar», en el didleg
dels implicats interns i externs (stakeholders), en el recurs a les xarxes i en la
transversalitat, en la transparéncia, en la participacio, etc. En el fons, el SIGD
aposta per un replantejament radical i contundent de 1’actual gestié munici-



pal, per al qual es necessiten —sens falta— liders decidits a innovar i trencar
rutines per tirar-lo endavant.

En aquesta linia, el contingut del llibre que teniu a les mans encaixa per-
fectament amb les directrius actuals de 1’Escola d’ Administracié Publica de
Catalunya (concretades en el seu Pla d’actuacions) i amb les activitats forma-
tives actuals de més rellevancia, en qué s’emfatitza precisament aquesta
necessitat de renovar o modernitzar integralment el sector public, dotant-lo
d’un nou estil de gestid en que els agents interns i externs se sentin implicats,
satisfets i coresponsables de 1’avang 1 major eficiéncia de la res publica. Aixi,
darrerament, a titol indicatiu podem dir que s’han organitzat les Jornades
sobre governanga, els Matins d’innovacio, els Matins directius, o la Jornada
sobre eficiéncia a les administracions publiques, activitats obertes totes a tot
el personal de les administracions publiques catalanes. A més a més, els mes-
tratges de I’Escola, i en especial el d’Alta Funcid Directiva, insisteixen també
en la formacioé en el nou model de gestid, en qué es fomenten aquests nous
valors i ¢tica publics.

D’altra banda, en context de crisi —en que la reenginyeria de processos
del sector public és encara més necessaria, en qué és moment d’atrevir-se a
implantar canvis radicals i a gestionar sense complexos els canvis— el SIGD
és més oportu que mai. En aquest sentit, els autors ja han manifestat que esta-
ran orgullosos que la seva proposta, entesa com un sistema exportable a altres
administracions i per a altres arees administratives, pugui ser espremuda.

Per concloure aquest proleg, no em puc estar de manifestar la meva satis-
faccié com a director de I’Escola d’ Administracio Publica de Catalunya (pero
també com a estudios de la ciencia de I’ Administracié) de presentar un llibre,
fruit de la convocatoria d’ajuts a treballs de recerca, que presenta un sistema
d’informaci6 i gestio directiva adaptable a altres administracions. Si bé algun
dels autors ja havia comengat a treballar en aquesta direccio, creant alguna
eina solta per a la gestio de serveis (per la qual va ser mereixedor d’un premi
al IT Congrés Catala de Gestié Publica el 2006), I’ajut de I’Escola ha servit
per donar I’empenta definitiva que els feia falta per dissenyar totes les 18
eines i integrar-les, com déiem, en una sola caixa d’eines practica i funcional
com la plataforma SIGD-web. Treballs de recerca com aquest rendibilitzen,
sens dubte, la inversidé que representa la subvencio i validen la politica dels
ajuts, ja que d’aqui es pot derivar realment una millora de la gesti6 publica i,
com déiem al comengament, un major benestar dels ciutadans.

Carles Ramié Matas
Director de I’Escola d’Administracié Publica de Catalunya
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INTRODUCCIO

«La necesidad de pensamiento es lo que nos hace pensar.»
Theodor W. Adorno

La convocatoria i I’adjudicacid posterior d’una subvencio a treballs de
recerca, feta per I’Escola d’Administracié Publica de Catalunya,! ha estat
I’estimul que ens ha esperonat a aprofundir en relaciéo amb un sistema d’in-
formaci6 i gestié directiva per a les administracions locals.2 Es una refle-
xi6 incitada, també, per la nostra practica concreta de divuit anys en dos
ajuntaments: Molins de Rei i Sant Boi de Llobregat. Lexperiéncia dels
darrers nou anys (2000-2009) a I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat és
la que ens ha aportat més elements d’analisi i reflexid, atés que és on hem
pogut desenvolupar un procés, des de I’Area de Benestar i Ciutadania,3
amb millores evidents en els resultats i els processos de 1’actuacié que
duem a terme.

El nostre treball ha tingut com a objectiu dissenyar i implementar un
sistema d’informacio i gestio directiva que articuli el nucli basic d’elements
que ens ajudin a liderar i impulsar el desenvolupament d’un sistema de ser-
veis locals,* i que ens permeti conéixer, ordenar i prendre decisions en rela-
ci6 amb la millora de politiques publiques de les administracions locals.

A mesura que vam consolidar la recerca, una de les hipotesis més
importants del treball s’havia reforgat: per desenvolupar el SIGD amb
garanties d’éxit, cal treballar en un context global, sistémic i holistic —en
aquest cas, en el desenvolupament d’un sistema de serveis locals (ajunta-
ment, altres administracions que operen al territori concret, iniciativa

1. Ajut a la recerca concedit segons la Resolucio GAP/2965/2008, de 17 de setembre, per
la qual es fa publica la concessio per a I’any 2008 de subvencions a treballs de recerca sobre
Administracio publica.

2. En endavant SIGD.

3. Per alleugerir el text, ens hi referirem sovint de manera genérica: 1’ Area.

4. En endavant SSL.
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social, iniciativa mercantil). Es clar que no es pot desenvolupar un sistema
de serveis locals si abans 1’ajuntament no té prou consolidat el seu propi
sistema de serveis municipals.?

Lestructura basica del treball de recerca té dos grans blocs.

En el primer bloc, hi hem exposat el marc conceptual que fem servir
per analitzar i dissenyar el desenvolupament operatiu del SIGD i contex-
tualitzar aquesta caixa d’eines en la construccié de 1’espai public.

Hem procurat que aquest marc conceptual tingui una base solida i ben
connectada a la realitat del passat (el que ja haviem fet), el present (el que
estavem fent) i el futur (el que voliem fer). Hem intentat, tamb¢, fugir al
maxim de disquisicions académiques poc vinculades a les utilitats i les
millores dels processos i els resultats derivats de les actuacions de les
administracions locals, i, després d’un intens procés de reflexid, discussio
i dialeg entre els membres de 1’equip investigador, hem estructurat el marc
conceptual a partir dels tres apartats que es detallen tot seguit.

QUAN: L’ORIGEN DE LA RECERCA

Ens referim al moment en qué ens estem plantejant la creacio d’una eina
com el SIGD. D’aqui ha sorgit I’apartat «A.1. Antecedents i contextualitza-
ci6 de la recerca». Hem intentat abordar I’aparent contradiccio de voler dis-
senyar i implementar una «caixa d’eines» (SIGD) que ens ha d’ajudar a
obtenir certeses en un context social i politic de retorn a la incertesa.

PER QUE: LA JUSTIFICACIO DEL SIGD

En I’apartat «A.2.1. Per que el SIGD ens pot ajudar a renovar 1’espai
public?», s’ha tractat d’explorar les diferents raons que ens han portat a pen-
sar que el SIGD pot ajudar els ajuntaments a renovar ’espai public. Mani-
festem el nostre profund i inequivoc convenciment que les administracions
publiques han de canviar i han de tenir un paper important de lideratge en
la renovaci6 de I’espai public en cada territori concret. A més, ho han de fer
tot aprofundint en una nova forma de governar (governanga-estat relacional)
i tenint en compte tots els altres serveis locals (altres administracions publi-
ques, iniciativa social i iniciativa mercantil) que operen al territori.

5. En endavant SSM.
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PER A QUE: LA FINALITAT DEL SIGD

Aixi com en I’apartat anterior ens hem preguntat per que el SIGD ens
pot ajudar a renovar 1’espai ptblic, en 1’apartat «A.2.2. Prestacions genéri-
ques del SIGD en relacié amb la renovacié de 1’espai public» ens pregun-
tem que ens pot ajudar a assolir, és a dir, quines son les seves prestacions
generiques. Després d’una primera exploracid, hem prioritzat les sis idees
forca segiients:

— Governanga.

— Cohesio, inclusio social i benestar personal i comunitari.
— Treball transversal i en xarxa.

— Proximitat i participacid ciutadana.

— Gestid per a resultats i millora de 1’eficiéncia.

— Valors, estil de gestio i lideratge distribuit.

Els membres de I’equip investigador creiem que el SIGD ens ha de
facilitar la producci6 de millores pel que fa a aquests sis aspectes, sempre
dins d’un context sist¢émic de desenvolupar a la mateixa organitzacidé un
sistema de serveis municipals i de liderar la construccié d’un sistema de
serveis locals a la ciutat.

En el segon bloc, obrim la caixa d’eines. Hi tractem, doncs, el disseny
i la implementaci6 del SIGD.

QUE: EL CONSTRUCTE QUE ANOMENEM SIGD

En I’apartat «B.1. El SIGD dins del sistema de serveis locals», explo-
rem el concepte del SIGD i quina és la seva ubicacié correcta. Aquest €s
un apartat cabdal, ja que tant la definicié del SIGD («el conjunt ordenat
d’objectes per al tractament d’una série de dades quantitatives i qualitati-
ves que serveixi als equips de govern i els directius dels ajuntaments per
avaluar i planificar les politiques publiques, amb la finalitat de millorar els
processos i els resultats del seu cataleg de serveis per tal d’augmentar el
benestar personal i comunitari dels ciutadans i les ciutadanes que viuen al
municipi») com la ubicacié que ha de tenir dins del sistema de serveis
locals constitueixen fites clau de tot el treball.

Definir correctament aquesta «caixa d’eines» ens ha ajudat a estruc-
turar I’apartat B, que tracta del desenvolupament operatiu. Igualment, des
d’un bon principi era important definir qué entenem per sistema de serveis

13



municipals i per sistema de serveis locals, tot descrivint-ne les parts que els
componen (sistema de planificacio i avaluacio, cataleg de serveis i sistema
operatiu). D’una banda, I’SSL és 1’habitat del SIGD; de 1’altra, una de les
nostres principals hipotesis de treball —com hem dit anteriorment— ha
estat que, per dissenyar i implementar el SIGD amb certes garanties d’exit,
hem de treballar necessariament en el context de desenvolupament d’un
SSL. Per tant, es feia del tot imprescindible descriure aquest habitat i els
diferents elements que el configuren.

CoM: LA METODOLOGIA

El desenvolupament operatiu del SIGD s’estructura a partir de la dife-
renciacioé i la classificacié de les eines que conformen el que hem batejat
amb el nom de caixa d’eines, és a dir, les eines presencials (espais opera-
tius) i les eines no presencials (els instruments ofimatics i informatics).
Aquesta diferenciacié I’hem establerta al comengament de 1’apartat «B.1.
El SIGD dins del sistema de serveis locals» i es concreta posteriorment en
la presentacio de divuit eines (set de generiques i onze d’especifiques, en
funcid del grau de desenvolupament i d’aplicacio).

La metodologia que hem fet servir per al disseny i la implementacio
de les eines especifiques que conformen el SIGD ha consistit a aplicar la
sistematica analitica segiient, 1’estructura informativa basica de la qual és
la que mostrem a continuacio:

a) Presentacid de I’eina i vinculaci6 a la renovacid de I’espai public.
b) Descripcio, analisi i propostes de millora:

— Finalitat: objectiu o objectius generals.

— Prestacions especifiques.

— Components i elements basics: caracteristiques metodologi-

ques o tecnologiques.

— Punts forts i punts febles.

— Propostes de millora.
¢) Mapa d’interrelacions amb el sistema de serveis municipal.

Considerem que ordenar tot aquest seguit d’instruments presencials i
no presencials en aquest format facilita la comprensi6 i ’aplicacié poste-
rior en qualsevol administracié local.

La darrera part, I’apartat «B.3. Els instruments ofimatics i informatics:
les eines no presencials i el desenvolupament del sistema de serveis localsy,

14



concreta la translaci6 de la plataforma SIGD_ACCESS a un veritable
entorn web a partir de 1’us de programari lliure i de diferents llenguatges
de programacio: Apache com a servidor web (HTML), MySQL com a ges-
tor de bases de dades (BD_MSQL), i PHPMyAdmin (PHP) per integrar i
desenvolupar els anteriors. Un altre aspecte important ha estat la utilitza-
ci6 d’un CSM (gestor de continguts) basat en codi obert.

El disseny i la implantacié del SIGD_WEB ha de facilitar el treball
transversal i en xarxa i ha de millorar el coneixement, 1’ordenacio, la ges-
tid i la presa de decisions a partir de la universalitzacio de I’accessibilitat
del conjunt de personal técnic amb responsabilitat programatica i directiva
(personal directiu, responsables politics i técnics) i la integracio del SIGD
en el sistema d’informacio, gestio, planificacio i avaluacié municipal.

En aquest sentit, per facilitar una major horitzontalitat dels comanda-
ments intermedis, millorar-ne la implicaci i el protagonisme en el liderat-
ge 1 agilitar les dinamiques directives que permetin optimitzar 1’actuacio
municipal i guanyar visio global, la implantaci6 i el desenvolupament del
SIGD s’han de concretar en el procés de participacid técnica que possibi-
liti dissenyar i posar en marxa aquesta nova plataforma d’informacio i ges-
tid en xarxa.

Acabem el treball amb un apartat de consideracions finals, perque
sempre ¢s adequat i Gtil per a les persones que llegiran el text sintetitzar-ne
els aspectes més rellevants i estalviar-los part de 1’esforg que suposa el fet
de llegir exhaustivament tota la recerca.

Per cloure aquesta breu introduccid, a més de manifestar el nostre sin-
cer agraiment a totes les persones que ens han acompanyat i que encara ens
acompanyen en la quotidianitat de la gestié municipal, remarquem que les
opinions expressades en aquest treball son responsabilitat exclusivament
nostra, de manera que no poden ser atribuides a I’Ajuntament de Sant Boi
de Llobregat ni a cap dels seus membres. Tampoc no pretenem que siguin
compartides ni representatives del parer de la resta de personal al servei de
I’Ajuntament, ja que tenim el convenciment que moltes de les opinions
referides aqui podrien ser objecte d’esmenes i matisos fonamentats en el
coneixement directe de la realitat del dia a dia de 1’organitzacid i en la
diversitat de sensibilitats de cadascun dels seus integrants.

En tot cas, desitgem que aquestes reflexions —extretes de fonts hete-
rogenies, de I’experiéncia laboral propia, de la premsa diaria, de lectures
especialitzades i de treballs anteriors—, com també¢ les propostes que se’n
puguin derivar, serveixin per avangar en el debat i la materialitzacié del can-
vi necessari que les nostres administracions locals han de liderar al territo-
ri per construir 1’espai public.
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A. MARC CONCEPTUAL DE LA RECERCA

Quan?

A.1. ANTECEDENTS I CONTEXTUALITZACIO DE LA RECERCA

A.1.1. Comencem pels antecedents

«Para el poeta, escribir significa derribar el muro tras el cual
se oculta algo que siempre estuvo alli»
Milan Kundera

A partir de I’experiencia de 1’articulacio6 dels serveis personals a I’ Ajun-
tament de Molins de Rei (periode 1992-2000), vam reinventar un sistema
conceptual propi per tal de potenciar la construccié del que llavors anome-
navem uns serveis personals integrals, integrats, holistics, comunitaris i
participatius.

Vam batejar aquest sistema amb el nom de sistema de serveis locals,
entés com un conjunt d’objectes (mitjans) que fixen les finalitats i desen-
volupen i articulen I’accié dels serveis envers les necessitats i les expecta-
tives de benestar personal i comunitari, com també¢ la cohesio social i terri-
torial. Aquests objectes son els segiients:

— El sistema de planificacié i avaluacio.
— El cataleg de serveis.
— El sistema operatiu.

Formen part d’aquest sistema la iniciativa social, la iniciativa mercan-
til, I’Ajuntament (I’ens municipal) i els altres serveis publics (d’adminis-
tracions 1 d’institucions supramunicipals) que operen en un mateix territo-
ri. També vam fer propostes operatives que orientessin la implementacid
d’una proposta com aquesta no tan sols en I’ambit dels anomenats serveis
personals, sin6 en el conjunt de 1’actuacié municipal. Aquesta reflexio va
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quedar recollida I’any 1999 en el llibre Els serveis personals municipals:
una proposta metodologica, de Jordi Cabezén i Ramon Mora.

Posteriorment, durant el periode 2000-2009, a 1’Ajuntament de Sant
Boi de Llobregat hem intentat desenvolupar aquest model de sistema de ser-
veis locals en una de les arees de I’organitzacié (concretament, I’Area de
Benestar i Ciutadania, formada pels ambits d’Educacid, Serveis Socials,
Cultura, Esports, Joventut, Programes Transversals, Civisme, Cooperacio i
Solidaritat, Gent Gran, Infancia i Adolescencia, Dona, Prevencié de Drogo-
dependéncies, Nova Ciutadania, Universitats, Persones amb Discapacitat,
etc.). Avaluada aquesta tasca, en fem un balang del qual estem raonablement
satisfets pel que fa a la millora de processos i resultats (cataleg de serveis)
de tots aquells serveis, projectes i activitats adregats a la ciutadania.

El model esmentat ens ha permes afrontar amb garanties el repte de
donar resposta a les noves demandes socials o politiques que no formen
part de la missi6 o de les competéncies d’una sola part de 1’estructura sec-
torial (organica) de I’ Administracié. També ha possibilitat que disposéssim
d’una visi6 integral i integrada a partir de la prioritzaci6 de 1’accio publi-
ca envers el cicle vital de les persones, les problematiques o els col-lectius
considerats prioritaris pel govern municipal, les politiques de proximitat, la
participacid ciutadana i el treball transversal i en xarxa. Aquesta experien-
cia va quedar recollida 1’any 2006 en el llibre La transversalidad como
impulsora de mejoras en la Administracion publica en un contexto de des-
arrollo de un sistema de servicios locales, obra de Lluisa Moret, Tomas
Ezpeleta i Ramon Mora.

Tenint en compte aquests antecedents i el context actual, ens vam ani-
mar a dur a terme aquest treball de recerca. Creiem que aquest estudi pot
contribuir a definir, desenvolupar i posar en funcionament un sistema d’in-
formacio i1 gestio directiva per als equips directius de 1’Administracio
local. Pensem que aquesta proposta aporta un valor afegit a 1’ambit del
govern local, pel fet que I’eina que hem dissenyat i desenvolupat forma
part del sistema de serveis locals i pot ajudar els governs locals en tasques
com I’ordenacio, el coneixement i la presa de decisions.

En aquest sentit, entenem que el SIGD pot contribuir al canvi que els
governs locals necessiten efectuar per tal de posicionar-se correctament —i
amb forga renovada— en els nous escenaris que ciutats i viles del nostre
pais viuen actualment. D’aquesta manera, podrem abordar adequadament
nous reptes, necessitats, expectatives, requeriments, competeéncies i desple-
gament legislatiu. A més, és tanta la complexitat i I’heterogeneitat dels nos-
tres productes, que necessitem eines que ens ajudin a ordenar, coneixer, ava-
luar, planificar i compartir informacié amb 1’objectiu de poder fer un bon
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treball transversal i crear xarxes ciutadanes. En definitiva, la finalitat és
poder prendre millors decisions envers els nostres catalegs de serveis —tot
alldo que prestem a la ciutadania—, i fer-ho sempre considerant que si les
necessitats de benestar personal i comunitari son il-limitades, els recursos
de que disposem per donar-hi resposta son, naturalment, limitats.

Per tant, I’objectiu d’aquest treball de recerca és dissenyar i implemen-
tar un sistema d’informacio i gestié directiva que articuli un seguit d’eines
per desenvolupar el sistema de serveis locals 1 que permeti coneixer, orde-
nar i prendre decisions en relacié amb les politiques publiques de les admi-
nistracions locals.

A.1.2. El SIGD en un context de retorn de la incertesa

«Lesperit va, en el seu treball, del seu desordre al seu ordre.

Es important que conservi fins al final els recursos del desordre i
que I’ordre que ha comengat a donar-se no 1’atrapi tant,

ni es converteixi en un mestre tan rigid, que no pugui

canviar-lo i utilitzar la seva llibertat inicial.»

Paul Valéry

Des de fa uns quants anys, alguns experts en els camps de la sociolo-
gia, les ciencies politiques, la filosofia i altres ciéncies socials —pero
també de les anomenades ciencies naturals— ens diuen que estem davant
el retorn de la incertesa. Amb motiu de la crisi economica actual, molts
dels diferents actors manifesten que ja havien predit aquesta situacié i que
el temps els ha donat la rad. Sén molt pocs, tanmateix, els que reconeixen
que el que s ha acabat és precisament ’art de tenir sempre la ra6,° que ha
finalitzat una determinada concepci6 del nostre saber en relacié amb la
realitat social i la nostra capacitat de decidir sobre aquesta realitat.

D’entrada, ens permetem una llicéncia epistemologica: d’alguna mane-
ra, «mostrem les cartes abans de comengar la partida». Tot i que, en general,
acceptem que estem vivint un moment gens optimista, com a professionals
i investigadors hem de reflexionar més enlla de la conjuntura concreta.
Aixi, encara ens afirmem com a hereus de la tradicid cientifica del passat
segle XX, segle que va veure com el conflicte entre I’escepticisme i el racio-

6. Article de Daniel Innerarity, professor de filosofia de la Universitat de Saragossa,
publicat en el diari £/ Pais de 7 d’octubre de 2008.
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nalisme es va consolidar fortament en el centre del pensament occidental.
Autoritats com ara Ortega y Gasset’ van evidenciar, lucidament, les ten-
sions immanents al coneixement cientific. Ara no podem obviar que ens
hem de posicionar:

— La realitat no és un tot estructurat, no disposa de cap 1dgica inhe-
rent. En tot cas, parts aillades poden ser intel-ligibles, pero el con-
junt se’ns presenta necessariament com a caotic, un fotum revolu-
tum a la llum de les diferents aproximacions disciplinaries, de les
quals deriven coneixements independents i sovint contradictoris.

— La realitat té una logica interna essencial que la cohesiona, que li
atorga un sentit que pot ser conegut integradament per 1’enteni-
ment huma en funcié de les metodologies emprades, de les dife-
rents perspectives disciplinaries.

Doncs bé, ja a I’emergent segle xxI, encara defensem, malgrat que
amb alguns dubtes i amb moltes precaucions, la vigéncia i la necessitat
de la mirada cientifica, generadora de coneixement. Aquest tipus especi-
fic de saber huma es deriva directament de convencions metodologiques,
i son aquestes convencions les que atorguen als enunciats 1dgics 1’esta-
tus de veritat, sempre en relacié amb principis d’utilitat real.® Aixi, la
reflexid i 1’abstraccié son les eines que ens han d’ajudar a entendre i
actuar sobre el flux aparentment caotic dels fets, i més quan, com ¢és el
cas, parlem de la res publica. Avui dia, pero, 1’actual societat del conei-
xement disposa de prou bagatge i se’ns presenta també com a societat
del desconeixement, com a societat que cada vegada és més conscient
del seu no-saber, i que, per tant, progressa no només augmentant els seus
coneixements, sind també aprenent a gestionar els propis desconeixe-
ments. Sabem que per a cada problema no estarem en condicions de
generar necessariament el saber corresponent en el moment precis. A més,
també sabem, per acabar-ho d’adobar, que sovint el saber més a ’abast
només pot recolzar en hipotesis, pressentiments o indicis, 1 no pas en fets
ben segurs i verificats.

7. José Ortega y Gasset. El Espectador (vol. 1), Revista de Occidente. Madrid: Edicio-
nes El Arquero, 1968, pag. 26-27.

8. Reflexions arran de la lectura de I’article d’ Angel Eskarzaga titulat «El cambio radi-
cal en la observacion de la realidad» publicat en EI Diario Montaiiés (Cuadernillo de fin de
semana, Cultura) de 9 d’agost de 1996.
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Paradoxalment, aquest anomenat retorn de la incertesa no significa
que postulem una dependéncia menor de la ciéncia. Al contrari, la comple-
xitat dels problemes actuals requereix posicionaments clarament fonamen-
tats en el coneixement cientific, pero la ciéncia encara no esta en condicions
—i potser no ho estara mai— d’alliberar la politica de la responsabilitat
d’haver de decidir sota condicions d’inseguretat.

El no-saber no és un problema de manca provisional d’informacio, sind
que, amb I’aveng del coneixement i precisament en virtut d’aquest creixe-
ment, el no-saber augmenta de manera més que proporcional (en relacid
amb les conseqiiencies, les metes, els limits i la fiabilitat del saber). Si en
altres epoques els métodes dominants per combatre la ignorancia encara
pretenien 1’eliminacio total d’aquesta, els plantejaments actuals assumeixen
que hi ha una dimensi6 irreductible en la ignorancia, de manera que 1’hem
de considerar més aviat com un recurs ineludible. La societat del coneixe-
ment es pot caracteritzar precisament en aquest sentit, és a dir, com una
societat que ha d’aprendre a millorar la gestié del seu desconeixement.

Com afirma una altra autoritat, el Dr. Joan Subirats,? aquest desconei-
xement general, aquestes incerteses que planen sobre la realitat social i
afecten la vida de pobles i ciutats, també impregnen la vida dels ciutadans
d’avui, vides més plenes d’incerteses i de dubtes que fa uns anys. A partir
d’ara, els nostres grans dilemes giraran al voltant de com decidir en condi-
cions d’incertesa, atés que és desenvolupant aquesta premissa que volem
conceptualitzar i operativitzar una eina, el sistema d’informaci6 i gestio
directiva (SIGD), que pugui ajudar a prendre les decisions més utils per fer
que les nostres ciutats millorin en benestar personal i comunitari, cohesio
social i territorial i qualitat de vida. Essencialment no ens cal buscar el
coneixement veritable i objectiu. Més aviat, el SIGD, que s’ha de relacio-
nar forgosament amb convencions metodologiques, té sentit només en fun-
ci6 de determinats proposits d’utilitat social.

Hem d’avancar en aquesta linia, perd, a més de les referides incerteses
creixents, tenim nous problemes ben precisos, com 1’erosio progressiva del
sentit de col-lectivitat. Parlem de la patologia de la despertinenga teoritza-
da per Marcel Gauchet i personificada en el jo desvinculat de Sandel:'°
«’individu pur que no deu res a la societat pero que li ho exigeix tot». Per

9. Article de Joan Subirats, catedratic de ciéncia politica de la Universitat Autonoma de
Barcelona, publicat en el diari £/ Pais de 18 de desembre de 2008.

10. Sandel, Michael. «The Procedural Republic and the Unencumbered Self». Political
Theory. Harvard University Press, pag. 81-89. 1984.
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tal de combatre aquesta despertinenga, la renovacié de I’espai piblic!! ha
de poder fer operativa una politica que es projecti a llarg termini. El repte
és recrear el vincle social mitjangant I’establiment de significacions comu-
nes, ja que sense espai public la politica es redueix a I’exercici d’una domi-
nacid estratégica o al desenvolupament d’una técnica purament instrumen-
tal, mera configuraci6 de les relacions socials.!?

Per tant, comencem aquesta recerca sota la contradiccio aparent d’in-
tentar desenvolupar una eina sistémica, holistica i integral per a les nostres
administracions publiques locals, una eina que ajudi a congixer, ordenar i
prendre decisions als nostres equips directius politics i técnics, tenint pre-
sent que aquest saber que volem obtenir no podra eliminar les condicions
d’incertesa i no substituira la responsabilitat de la decisio politica sota con-
dicions d’inseguretat. En tot cas, ha d’ajudar a desenvolupar un nou espai
public,’ concretament des dels ajuntaments. Un espai public entés com
I’esfera de deliberacid on s’articula el que és comu i es tramiten les dife-
réncies. Es important tenir present que aquest espai no constitueix una rea-
litat donada, sind que es tracta d’una construcci6 laboriosa, fragil, variable,
que exigeix un treball continuat de representacio i argumentacio. Per fer
aixd necessitarem disposar d’una informacié ben ordenada i estructurada.

Tot i aquesta aparent contradiccid, creiem que €s millor coneixer, orde-
nar, analitzar, decidir i equivocar-nos que equivocar-nos sense intentar
coneixer i analitzar: les errades d’una mala planificacié sén sempre menors
que les d’una planificacié inexistent.!4 Es basic, en aquest escenari actual
d’incertesa que emmarca la gestio publica, fer-nos una pregunta cabdal:
quant de temps reflexionem sobre el que fem com a gestors? Malaurada-
ment, la majoria de vegades en disposem de molt poc. El dia a dia, I’acti-
visme en el qual estem immersos, sobretot a 1’Administracio local, ens
deixa un marge minim per a la reflexio, per a la determinacié d’estrategies

11. Innerarity, Daniel. El nuevo espacio publico. Madrid: Editorial Espasa Calpe, SA,
2006, pag. 15.

12. No podem obviar, tot i el pragmatisme que orienta les nostres reflexions, que hi ha vies
de pensament que consideren 1’espai public —els discursos, els sabers, les relacions socials i el
conjunt d’individus— com un seguit de factors consubstancials a les estratégies de dominacio
que configuren les societats contemporanies. En tot cas, qui vulgui aproximar-se a aquests posi-
cionaments i disposar d’un contrapunt, pot consultar Maria Susana Paponi, Michael Foucault:
Historia, problematizacion del presente. Buenos Aires: Editorial Biblos, 1996.

13. Innerarity, Daniel. El nuevo espacio publico. Madrid: Editorial Espasa Calpe, SA,
2006, pag. 14-23.

14. Tal com diu Reinhard Selten, premi Nobel d’Economia, en I’entrevista publicada en
el diari La Vanguardia d’11 de gener de 2008.
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a mitja i a llarg termini. I, contradictoriament, és avui que necessitem més
que mai estratégies que ens permetin crear organitzacions fonamentades en
el fet de guanyar-guanyar; és cada dia que hem de poder prendre millors
decisions, decisions que siguin més satisfactories per a les organitzacions
en que treballem, per a les persones implicades i per a I’entorn.

A més, les poques vegades que les administracions locals ens podem
permetre el luxe de reflexionar sobre les nostres practiques, ens trobem da-
vant un greu problema: no tenim eines prou consistents perque les fonts
d’informaci6 estan disperses, son obsoletes, no son facilment localitzables
o, senzillament, no les tenim registrades enlloc. Sovint, doncs, hem de pren-
dre decisions més fonamentades en la nostra intuicio professional —que no
sempre I’encerta— que no pas en la racionalitat de les dades i els fets. En
una entrevista recent, a la pregunta de si en una negociacio s’ha de ser falco
o colom, el Nobel d’Economia Reinhard Selten!> responia que s’ha de ser
«racionaly». La informacid «és el que posa oli en qualsevol negociacié: eli-
mina la distancia entre la posicio oficial i la real. Angela Merkel té una
informaci6 molt bona i la virtut de no provocar més rebuig del que és inevi-
table: sap mantenir el seu criteri sense ofendre ningi». Des de 1’ Adminis-
tracio local, per tal de gestionar millor i millorar processos i resultats, hem
d’aplicar aquests criteris basics en el moment de prendre decisions.

Igualment, hem de ser conscients que en I’escenari actual la combativa
croada postmoderna contra el que és comu i els aspectes socials de la col-lec-
tivitat troba en la sobredimensio de 1’individu, del subjecte, del jo com a
actor principal i Gnic referent possible de la realitat, en definitiva, en la glo-
rificaci6 contemporania de I’individualisme, la dinamica de replegament cap
a I’esfera privada, on sense ideals ni objectius transcendents els éssers hu-
mans han d’aspirar a la felicitat. Ens ho diuen pensadors com ara José Vidal
Beneyto:'® vivim ’era de la «fi de I’homo politicus i I'arribada de 1’homo
psicologic que tan sols creu en el seu benestar. Posem el futur entre parénte-
si, devaluem definitivament el passat i busquem el plaer i el gaudiment.
Latonia social és la nostra millor garantia de felicitaty. Aquesta croada no
ens ajuda gens a defensar la necessitat d’eines potents per poder navegar amb
un minim d’orientacid en 1’espai public que hem definit més amunt. Per tant,
cal argumentar amb rigor la necessitat i I’oportunitat d’eines com el SIGD.

Malgrat aquest context de retorn de la incertesa, no hi ha justificacio per
no emprendre els canvis necessaris per modernitzar 1’ Administracié publi-

15. Ibidem.
16. Article de José Vidal Beneyto publicat en el diari £/ Pais de 17 de novembre de 2007.
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ca. Aquesta nova societat xarxa, segons conceptualitza Manuel Castells,!”
aquesta nova modernitat liquida segons 1’analisi de Zygmunt Bauman,'8
¢és una societat en la qual tot esta articulat de forma transversal i hi ha
menys control de les institucions tradicionals. Al mateix temps que avan-
cem en sistemes d’informacio6 globals, la mobilitat de les persones s’ac-
centua i creix la necessitat d’orientacié en un mén cada vegada més ple
d’incerteses.!?

En aquest escenari d’incertesa no podem ignorar, tal com manté Bau-
man,2’ la preséncia d’una escletxa oberta de fa temps que s’ha eixamplat a
causa del buidatge de I’espai public i, en particular, de 1’agora, aquell espai
intermedi public/privat on les politiques de vida es troben amb la politica
amb majuiscules, on els problemes privats son traduits al llenguatge de la
cosa publica i on es busquen, es negocien i es troben solucions publiques
per als problemes privats. Es com si s’haguessin invertit els termes: fa unes
décades la feina principal era la defensa de I’autonomia privada en relacio
amb I’aveng de I’esfera publica; en canvi, avui la feina consisteix a recon-
dicionar i repoblar 1’espai public que esta quedant buit per rad de 1’abando
dels «ciutadans interessats» i la fugida del poder real cap a un territori que
podriem definir com espai exterior. El poder s’allunya del carrer i del mer-
cat, de les assemblees i dels parlaments, dels governs locals i1 dels nacio-
nals, més enlla del control de la ciutadania, de manera que en 1’espai public
cada vegada hi ha menys temes publics.

Ens trobem en un escenari que reclama més esfera publica i poder
public per tal que la ciutadania pugui aprendre les dificils habilitats de la
civilitat, terme que Richard Sennett?! defineix com «l’activitat que prote-
geix mutuament les persones i que, no obstant aix0, els permet gaudir de

17. Castells, Manuel. La era de la informacion. Economia, sociedad y cultura. Madrid:
Alianza Editorial, 1998.

18. Bauman, Zygmunt. Modernidad liquida. Buenos Aires: Fondo de Cultura Economi-
ca, 2000.

19. D’altra banda, cal evidenciar, en relacié amb les TIC, el predomini de posiciona-
ments excessivament reduccionistes, fins al punt que, fent is d’un neologisme emprat pel
Molt Honorable Jordi Pujol en les seves Memories, els podem arribar a titllar de bonistes.
En aquest sentit, destaquem com a contrapunt 1’analisi que fa Gilles Deleuze a «Post-Scrip-
tum sobre las sociedades de control», publicat en I’obra Conversaciones (1972-1990), Valen-
cia: Pretextos, 1999.

20. Bauman, Zygmunt. Modernidad liquida. Buenos Aires: Fondo de Cultura Economica,
2000, pag. 45-46.

21. Sennet, Richard. The Fall of Public Man: on the Social Psychology of Capitalism.
Nova York: Knopf, 1978, pag. 39.
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la seva mutua companyia. Utilitzar una mascara és ’esséncia de la civili-
tat. Les mascares permeten una sociabilitat pura, aliena a les circumstan-
cies del poder, al malestar i als sentiments privats de tots els que les por-
ten. El proposit de la civilitat és protegir els altres de la carrega d’un
mateix». Estem parlant d’una familia d’habilitats forga especial i sofisti-
cada, que només funciona si existeixen relacions de reciprocitat.

Protegir els altres d’una carrega indeguda, tenint cura de no interferir
en els seus assumptes, només té sentit si una persona pot esperar una gene-
rositat i una restriccid similar per part dels altres. La civilitat, perd, com el
llenguatge, no pot ser privada. Abans de convertir-se en un art apres indivi-
dualment i practicat privadament, la civilitat ha de ser una caracteristica de
I’entorn social. Centorn de la ciutat ha de ser civil perque els seus habitants
puguin aprendre les dificils habilitats de la civilitat. Zygmunt Bauman?2 es
pregunta sobre el veritable significat de la civilitat de I’entorn urba i, per
tant, sobre I’existéncia d’un lloc hospitalari per a la practica individual de la
civilitat. Bauman conclou que la civilitat significa fonamentalment la pro-
visi6 d’espais que la persona pugui compartir com a persona publica, sense
veure’s pressionada o obligada a treure’s la mascara i deixar-se anar, expres-
sar-se, confessar els seus sentiments intims i exhibir els seus pensaments,
somnis i preocupacions més profunds. També significa el desenvolupament
d’una ciutat que es presenta als seus ciutadans i ciutadanes com a bé comu
que no pot ser reduit al conglomerat de propdsits individuals i com a tasca
compartida que no es pot dur a terme per mitja d’una multitud de proposits
individuals, com una forma de vida amb vocabulari i logiques propies i amb
la seva propia agenda, que és —i ha de continuar sent— més extensa i més
rica que qualsevol preocupacid o desig individual.

Lessencia de la civilitat és la capacitat d’interactuar amb estranys
sense atacar-los per la seva condicid 1 sense pressionar-los perque deixin
de ser-ho o perqué renunciin a alguns dels trets que els converteixen en
estranys als nostres ulls. La capacitat de conviure amb les diferéncies, per
no parlar de gaudir-ne i aprofitar-les, no s’adquireix facilment, i per norma
no es genera sola. Aquesta capacitat €s un art, i, com a tal, requereix estu-
di i exercici. Quan parlem dels estranys, no ens referim unicament als nou-
vinguts de les nostres ciutats —que en els darrers anys han augmentat de
forma considerable i rapida—, sino a totes les altres persones que, juntament
amb nosaltres, conformen la comunitat.

22. Bauman, Zygmunt. Modernidad liquida. Buenos Aires: Fondo de Cultura Econémica,
2000, pag. 104.
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La incapacitat per enfrontar-se a la molesta pluralitat dels éssers
humans i a ’ambivaléncia de totes les decisions de classificacid/arxiu?3 és,
al contrari, espontania i es reforca ella mateixa: com més efectius son 1I’im-
puls envers ’homogeneitat i els esforgos destinats a eliminar les diferén-
cies, més dificil resulta sentir-se comode amb els «estranys», ja que la dife-
réncia sembla cada vegada més amenagant i I’angoixa que provoca sembla
cada vegada més intensa.

Aquest escenari ens obliga a ser, com a administracid publica, molt
modestos i al mateix temps molt agosarats en el plantejament d’aquest
canvi del tot necessari en les nostres organitzacions per tal d’abandonar la
grisor actual, i, com diuen Angel Castifieira i Josep M. Lozano,?* per tal de
no caure en les tres errades tipiques de les organitzacions mediocres:

a) No assumir que no sempre es guanya, no tolerar el fracas tot i I’a-
plicacié d’un procediment correcte, i no promocionar ’intent de
corregir-se, de superar-se i d’obtenir noves fites.

b) Afavorir i premiar 1’éxit superflu, banal, immediat i mediatic, I’¢-
xit suflé, sense causa, sense esforg i sense ofici.

¢) Confondre la defensa de la igualtat d’oportunitats amb la rentincia
a valorar el merit individual.

Dins d’un context de desenvolupament d’un sistema de serveis locals, el
SIGD ens pot ajudar a caminar cap al bon govern,2® atés que ens ha de pro-
porcionar tot un seguit d’eines que poden ajudar a implicar en I’acci6 de
direccid col-lectiva de les nostres ciutats actors molt diversos, els quals, des
de la seva autonomia i respecte mutu, s’influeixen reciprocament. Estem par-
lant d’un conjunt d’agents procedents de 1’ Administracié publica (ajuntament
i altres administracions que intervenen a la ciutat), pero també d’agents aliens
a aquesta (iniciativa social i iniciativa mercantil). Afirmem la necessitat de
fomentar la deliberacio, les diferents modalitats de participacid ciutadana i
I’acord social, ja que no tinicament serveixen la jerarquia i I’autoritat. Si dis-
posem d’eines potents que ens proporcionin informacié especifica ben orde-
nada, eines facils de gestionar i actualitzar, podrem avangar conjuntament cap

23. Ibidem, pag. 114.

24. Article d’Angel Castifieira i Josep M. Lozano, professors d’ESADE (URL), publicat
en el diari La Vanguardia de 13 de juny de 2007.

25. Article de Joan Subirats, catedratic de ciencia politica de la Universitat Autonoma de
Barcelona, publicat en el diari £/ Pais de 27 de marg de 2008.
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al bon govern de les nostres ciutats. Només podrem fer aixo si som capagos
de crear les condicions internes —dins de 1’organitzacio— i externes —a la
comunitat— per afavorir aprenentatges significatius i col-lectius.

Quan indiquem que el SIGD només té sentit dins del context de desenvo-
lupament d’un sistema de serveis locals, volem manifestar que el temps de les
ordenacions simples ha passat. Qui pensi en I’ordre de les coses inicament
com a superacio del desordre, qui entengui el desordre com una errada o una
mancanga, com quelcom essencialment negatiu, no tindra la capacitat per ges-
tionar adequadament organitzacions tan complexes com les administracions
locals. Segons el que afirma Daniel Innerarity,2® les persones i les institucions
es divideixen entre les que no poden suportar 1’ordre i les que no poden supor-
tar el desordre. Tanmateix, el comportament intel-ligent es mou sempre entre
aquests extrems, i fins i tot més enlla d’aquesta alternativa. Moltes experién-
cies no es poden explicar mitjangant aquesta dicotomia simplificadora.

Per poder navegar satisfactoriament en organitzacions complexes com
les nostres és decisiu pensar i actuar més enlla d’una simple alternativa
entre I’ordre i el desordre. No hem d’escollir entre la rigidesa i I’anarquia,
com si entre tots dos extrems no hi hagués un espai per a I’anarquia regu-
lada o I’articulacio d’elements autonoms. De fet, volem conceptualitzar i
operativitzar la construccid del SIGD dins d’aquests parametres, on I’ordre
que ens ha de facilitar el SIGD implica una domesticacié parcial del des-
ordre. Una certa tolerancia davant 1’excepcio és imprescindible, perque cal
acceptar que en alguns casos hi ha d’haver una vulneracié tacita de les
regles, vulneracié necessaria per a la millora del pensament, 1’accid i I’e-
voluci6é de les nostres organitzacions. No totes les vulneracions de les
regles son sempre expressio de 1’egoisme, la indisciplina o 1’arbitrarietat
dels diferents actors. Aixi mateix, el compliment de les regles no sempre
implica necessariament que s’assimilin de manera correcta.

Davant aquest escenari d’incertesa, complexitat i dificultats, en les nos-
tres organitzacions publiques ens hem de dotar d’instruments per gestionar
el que no esperem, ens hem de preparar per als fets, els reptes i les necessi-
tats més imprevisibles, hem d’ordenar I’excepcionalitat. Es propi de la vida,
de la seva logica flexible, que 1'us de normes, ’ordre i les regles, han d’es-
tar oberts a la novetat i la peculiaritat de cada situacid, a la casuistica més
diversa. Per aixo el bon govern, el bon funcionament dels nostres ajunta-
ments, no es pot assegurar absolutament mitjangant reglaments, disseny ins-

26. Innerarity, Daniel, «Pensar el orden y el desorden: una poética de la excepciony, arti-
cle publicat en la Revista Electronica de Estudios Hegelianos, 2005.
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titucional o intencions normatives, sind que requereix la coincidéncia de
I’emergencia i I’autoorganitzacid tal com mantenen les teories de la com-
plexitat. Els sistemes complexos, adaptatius, dinamics, produeixen un cert
ordre a través de la fluctuacid, amb material extremadament inestable.?”
Com diu Daniel Innerarity,?® les dificultats de I’ordre també representen
una possibilitat: comprendre millor la fluidesa del present, recon¢ixer de
quina manera I’ordre i el desordre s’interrelacionen i donen lloc a noves for-
mes d’ordre més flexibles. La gestid del desordre no és una accié defensi-
va, una operacio restauradora, sind una conquesta, una creaci6 constant, i €s
amb aquesta prudéncia que pensem que el SIGD pot contribuir a fer més
facil la conducci6 en aquest context d’incertesa, complexitat i desordre.

Volem situar aquest treball en un context d’organitzacions —i del seu
entorn social— sempre disposades a aprendre, que no competeixen tant
pels recursos materials com per les habilitats que tenen a veure amb el
saber en un sentit molt ampli. Un context on la innovacié?” és la capacitat
de distanciar-se de les rutines, del que ja és conegut i dels estereotips.
Pensem que, ara més que mai, cal promocionar la capacitat de millora més
enlla de ’autosatisfaccié derivada del que ja ha estat assolit.

& 3

Q
> |
Per que?
A.2. EL SIGD 1 LA RENOVACIO DE L’ESPAI PUBLIC

A.2.1. Per qué el SIGD ens pot ajudar a renovar ’espai public

Si fem un cert paral-lelisme entre el cervell huma i una organitzacid
com un ajuntament, trobarem molts elements comuns que ens poden aju-
dar a entendre’n el funcionament, perque la complexitat, les connexions,

27. Luhman, Niklas. Soziale Systeme. Grundriss einer allgemeine Theorie. Frankfurt:
Stuhrkamp, 1995.

28. Innerarity, Daniel, «Pensar el orden y el desorden: una poética de la excepciony, arti-
cle publicat en la Revista Electronica de Estudios Hegelianos, 2005.

29. Article de Daniel Innerarity, professor de filosofia de la Universitat de Saragossa,
publicat en el diari £/ Pais de 4 de gener de 2009.
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les interdependéncies, les especialitzacions, les xarxes i altres elements es
donen en un grau important de similitud. En tot cas, per a nosaltres els
darrers descobriments del funcionament del cervell huma ens proporcio-
nen pistes a I’hora d’emmarcar el que ens ha de facilitar el SIGD dins de
I’ Administracié local. Desenvolupem, doncs, 1’analogia.

Sabem que el cervell huma té¢ aproximadament 100.000 milions de
neurones, 1 fins fa pocs anys el dogma central de la neurobiologia ha estat
el segiient: quan naixem, ja disposem de tot aquest equipament neuronal, i
a partir d’aquell moment comencem a perdre neurones —ara sabem que
una per segon, unes 85.000 diaries. Es deia que aquestes cel-lules s’anaven
morint i no es regeneraven. Ning no podia imaginar que unes cél-lules tan
llargues i complexes com les neurones, amb infinitat de ramificacions arbo-
rescents 1 milers de contactes amb altres neurones, es poguessin dividir.

Aquest dogma va romandre sense qiiestionament fins fa un parell de
decades. No va ser enderrocat finalment fins fa deu anys, quan es va cons-
tatar no només que les neurones del cervell huma adult es poden dividir, sind
quelcom més important: que regions cerebrals senceres tenen capacitat de re-
generacio. Falta, encara, molta investigacid per con¢ixer amb més detall els
factors moleculars, cel-lulars i ambientals que activen la regeneraci6 neuro-
nal, pero ja ningu no en dubta: el cervell té capacitat d’autoreparacid. Pen-
sem que, igualment, organitzacions complexes i dinamiques com els ajunta-
ments, si funcionen com organitzacions obertes respecte a elles mateixes i
respecte al seu entorn, també disposen d’aquesta facultat d’autoreparacio.

A més, les neuroimatges han mostrat que determinades zones del cer-
vell s’activen més que d’altres en el moment d’acomplir diferents funcions
especifiques. De tota manera, cap funcid cerebral no és absolutament
dependent d’un unic sector neurologic. Analogament, les diferents parts del
sistema de serveis locals no poden funcionar de manera correcta si unes les
aillem de les altres. Sabem, per la nostra experiéncia, que per desenvolupar
el sistema satisfactoriament hi ha d’haver articulacio entre les diferents
parts. En aquest sentit, s’ha demostrat cientificament que la idea que només
utilitzem una part del cervell és del tot equivocada. No es tracta tant de
quina quantitat o de quina part del cervell es fa servir, sind de com es fa
servir. El que importa €s com i quan s’activa cada part del cervell.

D’acord amb Joaquin Fuster,? el cervell va desenvolupant xarxes as-

30. Entrevista a Joaquin Fuster, investigador i professor de psiquiatria a I’ Institut de Neu-
rociéncies i Comportament Huma de la Universitat de California-Los Angeles, publicada en
el diari £/ Pais de 14 de juliol de 2007.
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sociatives cada vegada més amplies i complexes fins a arribar a la saviesa.
Aquest també¢ ¢és el futur de les organitzacions obertes, dinamiques i com-
plexes. Per aquest motiu necessitem eines d’informacié que ens ajudin,
entre altres coses, a no perdre la memoria de les organitzacions, tan neces-
saria per gestionar correctament i per prendre decisions adequades. En
aquesta linia, Fuster defensa que el cervell huma perd memoria per falta
d’elements emotius. Fent us de 1’analogia novament, pensem que les organit-
zacions que no gestionen bé I’aspecte relacional perden capacitat, memoria,
connectivitat, treball en xarxa i interactivitat.

També sabem que, amb ’envelliment, les organitzacions tancades en
elles mateixes perden capacitat de formar noves xarxes; que, si no s’exer-
citen, les xarxes existents es deterioren i es perden contactes entre les dife-
rents parts. Perd no tot esta perdut; encara queda molta memoria: queda la
saviesa de I’experiéncia i queda la capacitat de formar noves relacions
entre les diferents parts del sistema. En aquest procés de recuperacio, el
factor determinant és 1’interes, la motivacid. Si hi ha interes, si fem gim-
nastica cognitiva i emocional, és possible rehabilitar moltes de les xarxes
deteriorades o perdudes.

Aquest plantejament holistic —¢s a dir, en que el tot és molt més que
la suma de les parts i en que la definicié del tot resulta de les relacions
entre les parts— enfonsa les arrels en la teoria de la Gestalt i en la pro-
ducci6 intel-lectual de Friedrich Von Hayek (1899-1992). Joaquin Fuster
afirma, en aquest sentit, que actualment les ciéncies s’han tornat massa
especialitzades i tecnificades i, de fet, s’esta perdent en part la passio pel
coneixement, ja que necessitem visions holistiques i integrals.

En definitiva, sabem que el cervell huma, igual que les organitzacions,
necessita que hi hagi un cert nivell d’ansietat. Aquest nivell no tan sols és
positiu, sind que resulta imprescindible per adquirir memoria en els dife-
rents nivells que componen I’organitzacid. Aixi, sabem que les funcions
cognitives de 1’ésser huma i també les capacitats conceptuals, operatives i
creatives de les organitzacions milloren si hi ha un incentiu, un interes,
unes ganes de coneixer. Pero, alerta: també sabem que a partir d’un cert
nivell d’estreés, quan la tensio és massa elevada, el cervell huma —i també
I’organitzacié— es defensa i deixa de treballar, es bloqueja.

Per tant, si disposem d’eines, com el SIGD, que ens ajudin a regene-
rar les organitzacions, a no perdre la memoria, a mantenir 1’interes, les
ganes d’aprendre i a con¢ixer i consolidar la connexi6 de les diferents
parts de I’organitzacié i d’aquesta amb els altres agents locals que actuen
al territori, podrem donar un impuls important a la renovacio de 1’espai
public tal com I’hem definit anteriorment. La renovacid ens pot permetre
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navegar en aquest entorn d’incertesa i millorar la governanga de les nos-
tres ciutats, la cohesid social, el benestar personal i comunitari, el treball
transversal i en xarxa, els mecanismes de participaci6 ciutadana, les poli-
tiques de proximitat, I’eficiéncia de les nostres actuacions i els valors,
com també 1’estil de gestio i els lideratges dels nostres ajuntaments i de
les nostres ciutats.

A continuacio, i per concretar les motivacions que, segons el criteri
dels autors, han d’orientar la renovacid de ’espai public, destacarem deu
aspectes per als quals el SIGD vol ser una modesta ajuda. Evidentment,
aquestes reflexions generals en relacié amb el canvi profund que s’ha de
produir a les nostres administracions publiques —pensant sempre que hem
de donar millors respostes a les necessitats i les expectatives de la ciutada-
nia— han tingut en compte la nostra experiencia professional desenvolu-
pada els darrers nou anys a I’Area de Benestar i Ciutadania de I’Ajunta-
ment de Sant Boi de Llobregat. Els deu perqués que orienten la renovacid
de I’espai public —i, per tant, el SIGD— son els segiients:

— Complexitat i lideratge.

— Noves necessitats i problematiques.

— Cooperacio i coresponsabilitat local.

— Resultats i processos.

— Comunicaci6 interna i externa.

— Modernitzacid dialogada i innovacio.

— Nou marc legal i competencial.

— Finangament municipal.

— Integralitat, atribucionalitat, sentiment de pertinenga i estil de ges-
tio.

— Piramide de la planificacio i ’avaluacio.

A.2.1.1. Complexitat i lideratge

La gran diversitat d’especialitzacions que tenim a les nostres adminis-
tracions publiques —superior a I’empresa multinacional més complexa—
ens presenta com a molt rellevant la necessitat de treballar per un coneixe-
ment que ha de ser capag de situar tota la informacio en el seu context, és
a dir, dins del conjunt on s’inscriu. Només les organitzacions que siguin
capaces de reunir la informacié adequada en el moment adequat, de pen-
sar de forma critica en relacio amb aquesta informacié i de prendre les
decisions adients des d’una visio holistica marcaran la diferéncia i estaran
capacitades per impulsar processos de canvi profund. Disposar del registre
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del que hem fet durant una seqiiéncia temporal de nou anys, saber com ho
hem fet i quins han estat els resultats de la nostra actuacio, en definitiva,
poder accedir a aquesta informacié d’una manera ordenada, sistematitzada
i documentada, és el que ens ha permeés coneixer i decidir millor. Seguint
en aquesta linia, el SIGD vol ser un pas endavant més: vol facilitar, en una
unica caixa d’eines, la informaci6 rellevant per poder gestionar més
correctament aquesta gran diversitat d’especialitzacions i de productes que
produim des dels ajuntaments.

Avui dia necessitem plantejaments i persones amb capacitat per assu-
mir la complexitat com a atribut permanent de les organitzacions i del seu
entorn. Sabem que gestionar sistemes complexos requereix un esfor¢ sem-
pre superior, pero també som conscients que els processos i els resultats
poden ser substancialment millors que els obtinguts de sistemes més sen-
zills. Ens cal un lideratge politic i directiu adaptable als sistemes comple-
X0s que generi potents equips politics i técnics. Aquest lideratge ha d’estar
emmarcat en un sistema.

Els plantejaments presentats aqui ja han estat aplicats préviament a la
practica, concretament en el marc del model de desenvolupament d’un sis-
tema de serveis locals que s’inicia 1’any 2000. Entre els objectius, es va
preveure la tria, la potenciacio6 i la formacié de persones capacitades per
assumir aquesta complexitat en termes de lideratge. Aquest ha estat un fac-
tor clau per a 1’exit en alguns dels objectius assolits durant els ultims nou
anys. Sempre ¢és imprescindible reforgar aquest aspecte canviant de rol els
professionals que no han estat capagos d’evolucionar en aquest context.

A.2.1.2. Noves necessitats i problematiques

Ladaptacid als canvis socials i politics que s’han produit els darrers
trenta anys al nostre pais és una necessitat més que evident. Els governs
democratics topen amb creixents dificultats per poder reaccionar de mane-
ra eficient i eficag davant un entorn cada vegada més complex, incert i
dinamic, i la legitimitat democratica de les institucions publiques es va
deteriorant progressivament davant una ciutadania cada vegada més refle-
xiva i critica, que reclama 1’aplicaci6 de nous valors que no poden ser satis-
fets sota els paraigiies de 1’ Administracio tradicional. Les organitzacions
publiques han de coevolucionar amb la resta de la societat per poder donar
respostes eficaces i eficients.

En aquest sentit, els governs locals s’enfronten a temes centrals i de-
terminants per a les condicions de vida de la ciutadania. Les nostres ciutats
son molt diferents avui que trenta anys enrere. Tenim molta més diversitat
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¢tnica i cultural, per tal com el 80% de les persones immigrades han arribat
en els darrers set anys. Avui les estructures familiars son més restringides i
més fragils. Els itineraris individuals sén més llargs, ja que 1’esperanca de
vida esta arribant a fites extraordinaries. Augmenten les dificultats per
accedir a feines estables i adequades a la formacioé adquirida. Tot i que
s’han incorporat al mercat laboral moltes més dones que mai, els canvis pel
que fa a la distribucio6 de tasques a la llar son insuficients. A més, les noves
pautes d’us dels espais publics en relacié amb 1’augment de freqiientacio i
la diversificacié dels usuaris generen competéncies i conflictes que no
s’havien produit mai amb aquesta intensitat.

Hem d’afegir, a tots aquests nous fenomens, la persisténcia de proble-
mes antics: continuen existint pobres; les desigualtats es diversifiquen i
creixen,3! de manera que es fan més presents les iniquitats en educacio,
que ens passen cada dia una renovada factura; augmenta sense parar el
nombre de persones que no tenen I’autonomia necessaria i que son, en con-
seqiiencia, dependents. Al costat d’aquestes pressions, les ciutats han de
continuar mantenint o millorant les infraestructures de qué disposen i els
serveis de seguretat, d’ordenaci6 del territori i de conservacio del patrimo-
ni ambiental i cultural, entre moltes altres coses.

Per tal que els ajuntaments es puguin adaptar a tots aquests canvis
socials 1 politics, cal que el personal directiu i les persones amb responsa-
bilitats politiques que dirigeixen i governen les administracions publiques
locals disposin d’instruments d’informaci6 i gestié potents. Es en aquest
sentit que el SIGD ens pot ajudar.

A.2.1.3. Cooperacio i coresponsabilitat local

Els ajuntaments no ho han de fer tot en aquest procés de desenvolupa-
ment de I’espai public. Han de liderar, repartir joc, impulsar, vetllar con-
juntament amb els altres agents que operen al territori. Aquells ajunta-
ments que impulsin correctament una bona gestio relacional amb el seu
entorn, una bona governanga democratica —amb la resta dels serveis
locals, per tal de respondre adequadament a les necessitats i les expectati-
ves de la ciutadania—, marcaran la diferéncia. Si hi ha alguna cosa que
genera cada vegada més acord ¢és la idea que la governanga de les nostres

31. Entrevista a Viceng Navarro, catedratic de politiques publiques de la Universitat
Pompeu Fabra, publicada en el diari £/ Pais de 24 de juny de 2007.
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societats requereix plantejaments relacionals: la col-laboracio entre
governs, empreses i el tercer sector és cada vegada més ineludible.3?

El canvi d’¢poca en el qual estem immersos fa repensar la significacio
i la capacitat de govern dels ajuntaments. La vida dels ciutadans i les ciu-
tadanes €s avui més plena d’incerteses i de dubtes en relacié amb la situa-
ci6 laboral, la familia i la vida personal que no pas fa uns anys.33 Aquestes
incerteses planen sobre la realitat social 1 afecten la vida dels pobles i les
ciutats. Avui dia més que mai, la politica local és gestio de la quotidianitat,
dels estils i les formes de vida. Son els ajuntaments, des de posicions de
primera fila, els gestors que han d’implicar la ciutadania en la governacié
de la vida local. Paradoxalment, ho han de fer per donar solucions a uns
problemes cada vegada més complexos i més dificils de resoldre a partir
dels seus limitats recursos i les estructures de gestio municipal existents.
Hem de tenir clar que el benestar personal i comunitari de la ciutadania
depen cada vegada més de la capacitat de servei i de la capacitat de ges-
tionar serveis i recursos mitjangant politiques pensades i desplegades des
de la proximitat, amb logiques transversals i de treball en xarxa i amb
mecanismes i estils de gestid i de govern participatiu.

El desenvolupament del sistema de serveis de I’Area durant aquests
nou anys ens ha permes establir complicitats amb la resta de serveis locals,
i fer-ho d’una manera ordenada i coherent —sempre que ha estat possi-
ble— amb les finalitats de creaci6 de valor public/bé comu. Aixi ho reflec-
teixen les memories anuals elaborades al llarg d’aquests nou anys, els 160
convenis signats amb el teixit associatiu, els acords de col-laboracié amb
les empreses, els convenis i els acords de col-laboracié amb les altres admi-
nistracions —especialment la Generalitat i la Diputacié de Barcelona— i
les diferents experiéncies i processos de participacid ciutadana, tant els
reglats mitjangant els consells de participacio com els de caracter ad hoc.

Lequip investigador pensa que el SIGD ens ajudara a navegar millor
en aquest nou escenari que implica la necessitat de governar relacional-
ment i conjuntament amb els multiples agents que intervenen a 1’hora d’a-
plicar politiques publiques. Aquesta nova situacio ens obliga a disposar de
noves i potents eines d’informacio, direccid i control, eines que ja no
poden ser les mateixes de sempre pel fet que no serveixen per avaluar I’im-

32. Article d’Angel Castifieira i Josep M. Lozano, professors d’ESADE (URL), publicat
en el diari La Vanguardia de 28 de febrer de 2008.

33. Article de Joan Subirats, catedratic de la Universitat Autonoma de Barcelona, publi-
cat en el diari EI Pais de 24 de gener de 2008.
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pacte de les politiques publiques. Com assenyala B. Guy Peters,>* segura-
ment aquest control s’exercira a través d’una série d’instruments adminis-
tratius i politics més «suaus». Entre aquests instruments, s’hi inclou la ges-
ti0 per a resultats de la qual parlarem més endavant.?3

A.2.1.4. Resultats i processos

Creiem que el SIGD ens pot ajudar a impulsar canvis profunds dins
dels ajuntaments per treballar conjuntament amb la resta de serveis locals
amb la finalitat de millorar processos i resultats. Els bons resultats que ens
ha donat el desenvolupament d’un sistema de serveis durant aquests darrers
nou anys a 1’ Area de Benestar i Ciutadania, tant en els processos com en les
prestacions de serveis, ens indiquen el cami a seguir per continuar millorant
malgrat I’entorn d’incertesa que avui envolta 1’accié publica. Durant aquest
periode, hem pogut crear i donar continuitat a un potent sistema de planifi-
cacio i avaluacio, a un cataleg de serveis actualitzat cada any i a un estruc-
turat sistema operatiu (sistema organitzatiu, sistema de valors organitzatius,
sistema de gestié de recursos humans, sistema de gestio pressupostaria, sis-
tema de formacid, sistema de participacid ciutadana, sistema de treball
transversal i en xarxa, sistema informatic, etc.) que ens ha permeés disposar
d’un entorn ben estructurat per intentar donar respostes tan adequades com
sigui possible a les necessitats i les expectatives de la ciutadania.

El SIGD ens ha de dotar d’eines importants —presencials i no pre-
sencials— que contribuiran a millorar processos i resultats, ja que articu-
lara i interrelacionara les diferents eines del sistema de serveis per agilitar
i simplificar els processos, cosa que permetra que la direccid politica i tec-
nica pugui treballar en linia mitjangant determinades eines no presencials.
Al mateix temps, el SIGD pot ajudar a implementar la gestio per a resul-
tats vinculant de forma clara els objectius programatics definits pels
equips de govern als productes del cataleg de serveis encarregats d’acon-
seguir els objectius previstos.

Finalment, per poder treballar d’una manera eficag i eficient, seran fona-
mentals el bon disseny i la concreci6 adequada de tot un seguit d’espais opera-
tius que han de facilitar la circulacio de la informaci6, I’intercanvi de coneixe-

34. Article de B. Guy Peters publicat en la Newsletter de ’Institut de Gestio Publica d’E-
SADE, nam. 17, de desembre de 2008.
35. Vegeu I’apartat «B.2.2.2.1 Grup Gestor del projecte de Gestio per a Resultatsy.
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ments, els acords d’actuacio i la generacié d’un clima col-lectiu de pertinen-
¢a que faciliti I’autoaprenentatge, la innovacio i la millora continuada.

A.2.1.5. Comunicacio interna i externa

Entenem que un dels aspectes més significatius del desenvolupa-
ment de I’espai public es relaciona amb el tipus de comunicacid que pro-
picien els actors socials en I’esfera en qué es decideixen els assumptes
d’interés comu.36 Es evident que cada ajuntament, en el seu territori con-
cret, ha de disposar de potents fonts d’informaci6 ben articulades per tal
de poder establir interrelacions significatives amb els altres actors
socials que operen al municipi (altres administracions, iniciativa social,
iniciativa mercantil i ciutadania). En aquest sentit, el SIGD, com a caixa
d’eines, pot tenir un paper important per ajudar a fer que els diferents
tipus de comunicaci6 —descendent, ascendent, horitzontal dins de la
mateixa organitzacid i també d’aquesta amb els altres agents que operen
al territori i la ciutadania en general— ens permetin construir aquest espai
public d’una manera consensuada, ben articulada i amb una certa como-
ditat per part de tothom.

Durant aquests nou anys a 1’Area de Benestar i Ciutadania, hem anat
desenvolupant espais de comunicacid presencials i virtuals que han possi-
bilitat que la informacio flueixi en tots els sentits dins del sistema. Com es
podra veure en 1’apartat del desenvolupament operatiu d’aquesta recerca, el
conjunt d’aquests espais ens ha permés una millora evident de la comuni-
caci6 dins i fora de I’organitzaci6. Confiem que el SIGD ens ha de perme-
tre anar una mica més enlla.

A.2.1.6. Modernitzacio dialogada i innovacio

Cal aprofundir en les politiques modernitzadores endegades fa nou anys
a I’Area i consolidar aquest impuls de manera general dins i fora de 1’orga-
nitzacio, és a dir, conjuntament amb les altres administracions locals i els
altres agents del territori. Seria natural i molt convenient que aquest esforg
modernitzador en el conjunt de ’organitzacié no s’entengués com un epi-
sodi en el qual s’esmercen grans energies, sind com un procés instituit i

36. Innerarity, Daniel. El nuevo espacio publico. Madrid: Editorial Espasa Calpe, SA,
2006, pag. 16.
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continuat per adaptar I’Ajuntament a les noves condicions del seu entorn,
i per acompanyar i avaluar els canvis que se’n deriven.

Tanmateix, I’evidéncia demostra que aquesta modernitzacid es pro-
dueix a batzegades: sovint els governs locals no tenen incentius prou forts
per impulsar 1’adaptacié d’unes maquinaries massa rovellades, de manera
que acostumen a esperar que es produeixin situacions critiques i/o insoste-
nibles, pressions externes incontestables que forcin el canvi o, fins i tot, si-
tuacions de canvi de govern 1 mandat, conjuntures favorables a la introduc-
ci6 de canvis que suposadament aconseguiran modernitzar 1’organitzacio.

Igualment, I’evidéncia demostra que 1’agenda modernitzadora dificil-
ment aborda de forma holistica qiiestions de fons, com ara 1’organitzacid
global del sistema de serveis, el nou rol del sector public, la gestio rela-
cional, la governanga democratica, el treball transversal i en xarxa o el
benestar personal i comunitari. Més aviat al contrari, sovint es modifiquen
aspectes de caracter instrumental que responen a la necessitat peremptoria
d’introduir els canvis oportuns per fer viables les politiques finalistes. Pre-
ferentment, els continguts se centren en els empleats publics, en el funcio-
nament de la maquinaria (amb un pes fonamental de les TIC) i en la legi-
timitat o la representativitat del sector public. Aquest canvi permanent, que
mai no es consolida, acaba generant escepticisme entre la ciutadania.

Ara bé, tota estratégia modernitzadora és una plataforma d’oportuni-
tats, de resituacid de posicions de poder i de reassignacid de recursos entre
diversos actors, tant interns com externs. Aquest enfocament explica el fra-
cas de les estrategies modernitzadores basades en la imposicid sense espais
per a la negociacio, la qual cosa fa que, per a molts actors, el canvi propo-
sat es percebi com una veritable agressid. Perque la modernitzacié sigui
viable, la tactica s’hauria de plantejar en termes de guanyar-guanyar. Aixo
és el que hem intentat desenvolupar durant aquests nou anys a ’Area, i
pensem que els resultats son prou positius.3’

En aquest mateix sentit, hem de ser molt curosos, ja que s’han atribuit
a I’etiqueta innovacio conceptes sense gaire propietat:

1) En I’ambit de I’elaboracié de productes i la provisié de serveis, la
innovacié no ha de ser un recurs omnipresent al qual invoquem
quan necessitem amb urgéncia un canvi. Sovint es pretén innovar

37. Aquesta reflexio al voltant dels processos modernitzadors a I’ Administracio publica
I’hem extreta d’un article d’Isidre Obregon, president de 1’Associacié Catalana de Gestid
Publica, publicat el 2008 en la Newsletter de I’Institut de Gestio Publica d’ESADE.
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una activitat o un procés i en realitat el que es desitja és canviar-
la i prou. Aixi, moltes linies d’innovacié sén merament projectes
de millora, com els de tota la vida. Només hi ha innovacio si hi ha
disrupcid, trencament, novetat, etc.

2) Aquest us no apropiat arriba al zenit quan es fa servir la innova-
ci6 com a sinonim de qualitat (aquella condici6 inherent als ser-
veis i els productes a fi que funcionin de manera reeixida). Cal un
ajustament semantic per intentar evitar el desgast del terme que ja
va patir el mot gualitat en nom de la gestio. Preservem-lo!

3) Finalment, els serveis i els productes que s’innoven no sén
exclusius de I’ambit de la informatica i les telecomunicacions,
tot i que, com hem vist, la tecnologia és un element basic de
suport al servei del procés d’innovacié. Encara més: no hi ha
innovacid sense suport de les TIC i Internet, que son (alguns)
dels elements que han fet possible que avui parlem d’innovacio.
La tecnologia, ben usada, es posa al servei del coneixement, i
aixo és el que intentarem mostrar en la darrera part d’aquest tre-
ball de recerca: el SIGD ha de disposar d’una potent eina in-
formatica.

Entenem que les linies de modernitzacié que s’haurien d’introduir des
dels governs locals s’haurien d’orientar d’acord amb els trets apuntats pel
Dr. Joan Subirats:® la proximitat com a valor, la transversalitat com a
mecanisme d’articulacid de politiques i la participacié ciutadana com a
palanca de governanga. Aquests son avui els factors clau per desenvolupar
els municipis del segle xxi.

Ens prenem la llicéncia d’acabar aquesta breu reflexié sobre els pro-
cessos modernitzadors 1 d’innovacié amb una citacié estreta d’una entre-
vista a Ken Blanchard, filosof del management. Diu aixi:

«—A veces me llaman para una consultoria en una empresa, y ;jsabe como
noto que se va a hundir?

—Les estorban los consumidores. Estarian mejor sin ellos. Cada departamen-
to habla de sus problemas, sus sueldos, sus horarios, pero nadie se pone en el

38. Entrevista a Joan Subirats publicada en la revista de la Federacié de Municipis de
Catalunya Catalunya Municipal, nim. 21, de novembre de 2006.
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lugar del consumidor, que es la razon de ser de la empresa. Imaginese que a
los periodistas les sobraran los lectores y solo escribieran para si mismos.»*°

Si traslladem aquesta reflexio a 1’Administracid publica, trobem el
quid de la qiiestio. Qualsevol sistema, eina o proposta modernitzadora o
innovadora que no tingui present per a qui treballem no té cap sentit.
Malauradament, les administracions publiques a vegades perden el fil con-
ductor, el nord de la seva veritable finalitat.

A.2.1.7. Nou marc legal i competencial

La posada en marxa de noves lleis (Llei de promocié de I’autonomia
personal i atencid a les persones en situacid de dependencia, Llei de serveis
socials de Catalunya, Llei d’igualtat de génere, Llei d’infancia, Llei d’habi-
tatge, Llei de salut publica, Carta de Drets Fonamentals —civils, politics i
socials dels ciutadans i ciutadanes de la Uni6 Europea— relacionada amb
el nou Tractat de Lisboa...), les noves competeéncies que s’hauran d’assumir
des dels ajuntaments (acord relatiu a les escoles bressol i a les escoles de
persones adultes, itineraris individuals, la nova llei de persones amb depen-
dencies, oficina municipal d’escolaritzacio, governs territorials de salut,
etc.) 1 tot el desplegament que preveu el nou Estatut de Catalunya® ens
plantegen un nou escenari municipal pel que fa a les noves competéncies
que haurem d’assumir en poc temps, i aixo s’ha de fer d’una manera orde-
nada i coherent.

Per tant, sera necessari adequar algunes parts del SSL (com ara el sis-
tema organitzatiu, el sistema de gestio de recursos humans o el sistema de
gestid pressupostaria) a la nova realitat competencial. Aixd comportara
canvis importants en ’estructura i el funcionament dels ajuntaments, ja
que implicara reforcar les eines d’informacid i gestio i, sobretot, articular-
les correctament i tenir-les ben actualitzades. En aquest sentit, el SIGD pot
funcionar com la «matriu» per afrontar millor aquesta nova situacio legis-
lativa i competencial dels ajuntaments.

39. Entrevista a Ken Blanchard, filosof del management, publicada en el diari La Van-
guardia de 25 de maig de 2007.

40. En I’entrevista de novembre de 2006 que la Federacié de Municipis de Catalunya fa
al catedratic de ciencia politica de la Universitat Autonoma de Barcelona, Joan Subirats afir-
ma que el nou Estatut reforga extraordinariament el govern local i el reconeix explicitament
com un poder politic amb competencies molt significatives.
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A.2.1.8. Finangament municipal

Els problemes de les nostres ciutats i de les persones que hi viuen no sén
merament conjunturals, siné que en bona part sén de caire estructural. La
importancia dels governs locals per al benestar personal i comunitari, la
cohesio social i territorial i la supervivéncia ciutadana no es correspon amb
els escassos recursos economics que tenen a 1’abast els ajuntaments a 1’Estat
espanyol.*! Avui les ciutats son decisives per al benestar individual i col-lec-
tiu. En canvi, les agendes locals segueixen condicionades fortament per les
limitacions imposades per un percentatge de la despesa publica que esta molt
Iluny del que existeix a la majoria de paisos europeus del nostre entorn.

Resta, doncs, pendent encara una gran assignatura en relacié amb el pro-
cés de desenvolupament de I’Estat espanyol: I’augment de la participacio
dels municipis en la despesa publica. Sembla que aquesta participacio s’ hau-
ria d’incrementar en els propers anys. La voluntat del Govern de la Genera-
litat de Catalunya, explicitada pel seu president en 1’entrevista publicada en
el butlleti nim. 28 de juny de 2007 de la Federacié de Municipis de Cata-
lunya, aixi ho expressava: passar del 15% al 25%. Aixo podria significar que
I’agenda fos encara més complexa i heterogenia que ara, especialment en tots
els ambits relacionats directament amb el benestar personal i comunitari. Per
tant, les organitzacions municipals hem d’estar ben preparades i posicionades
proactivament per poder ordenar i ampliar el nostre cataleg de serveis. En
aquest sentit, en el marc del disseny del SIGD tenim prevista una eina que
ens ha d’ajudar a tenir actualitzat permanentment el nostre cataleg de serveis.

En resum, sabem que la limitaci6 financera de I’ Administracio publica,
sobretot dels ajuntaments, ens condueix necessariament a una transformacio
de les maneres de funcionar de les nostres administracions, sempre en la
linia d’augmentar la productivitat en la creacié de bé comu de valor public.
En aquest sentit, durant els darrers cinc anys hem anat aplicant gradualment,
al cataleg de serveis de 1’ Area, les propostes derivades de ’analisi per conéi-
xer, ordenar i prendre decisions que vam dur a terme I’any 2003. Aixo ha
comportat una millora evident de 1’eficiéncia en diversos serveis, projectes i
activitats de 1’ Area esmentada.*?

41. En el moment de publicacié d’aquesta obra (juliol de 2010), malauradament, aques-
ta afirmaci6 redactada a comengaments de 1’any 2009 es manifesta amb tota contundencia i
rotunditat. El finangament municipal, encara un tema pendent, ¢s, a la llum de 1’actual con-
text de crisi economica, encara més urgent i necessari.

42. Quant a la millora de I’eficiéncia, hem de destacar el projecte de Gestid per a Resul-
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A.2.1.9. Integralitat, atribucionalitat, sentiment de pertinenga i estil
de gestio

Només des d’una visié holistica de 1’organitzacié municipal, de la resta
de serveis locals i de I’entorn podrem anar canviant coherentment 1’ Adminis-
tracié publica. Si no fem un abordatge integral, el debilitament de la percep-
ci6é global condueix al debilitament del sentit de responsabilitat, pel fet que
cadascu tendeix a ser responsable inicament de les feines especialitzades que
té assignades. Igualment, es propicia el debilitament de la solidaritat, ja que
arriba un moment en que es fa dificil percebre el lligam organic amb les altres
parts de 1’organitzacio, amb la ciutat i amb les persones que hi viuen.

Considerem que el SIGD pot ser una eina forga 1til per ajudar-nos a fer
aquest abordatge integral de 1’accid6 municipal. Els espais operatius i les
eines virtuals que han de conformar aquest potent sistema d’informacio i
gestio contribuiran a desenvolupar el sentiment de pertinenga, imprescindi-
ble per tenir una visi6 holistica de 1’organitzacid. Necessitem continuar
impulsant un clima de treball que faci de catalitzador de tot un seguit de
sinergies entre el personal de 1’organitzacio, els responsables politics, la ciu-
tadania, les entitats, les empreses, les altres administracions, etc. Aixo només
¢és possible si treballem els aspectes intangibles, tot desenvolupant un potent
sistema de valors organitzatius (estil de gestid) respectuds intel-lectualment,
professionalment i emocionalment amb els companys i companyes de dins i
de fora de I’organitzacio.

Durant els ultims anys, hem dedicat molts esfor¢os a aquesta linia de tre-
ball, ja que des del primer moment teniem molt clar que el desenvolupament
d’un sistema de valors organitzatius s’havia de concretar en espais operatius
que havien de facilitar la participaci6 organitzada de la totalitat dels profes-
sionals. Els resultats ens satisfan, pero considerem que és imprescindible
aplicar aquest estil de gestio al conjunt de I’organitzacid, perqué no n’hi ha
prou que només una part de 1’organitzacié municipal treballi en aquesta
direccio.

A.2.1.10. Piramide de la planificacio i I’avaluacio
Durant els propers anys, I’agenda de govern local es presenta complexa

i exigent. Hem de pensar especificament en totes les persones de la ciutat i

tats, ates que ha de ser una eina potent per coneixer millor, ordenar i prendre decisions en rela-
ci6 amb el que fem, de quina manera ho fem i amb qui ho fem.
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en el seu cicle vital, que ha de ser I’eix orientador de les politiques publiques
locals per tal d’oferir respostes especifiques en cadascun d’aquests moments
vivencials. Cada persona és diferent per multiples factors (edat, sexe, forma-
cid, treball o lloc de residéncia), pero comparteix amb els seus coetanis, amb
els seus veins, amb els seus familiars o amics, elements vitals: necessitats i
oportunitats. Cadascun d’aquests moments vitals implica necessitats educa-
tives, de salut, urbanistiques, d’habitatge o de lleure. Cada moment vital pre-
senta especificitats o riscos que s’haurien de poder anticipar i, si aixo no és
possible, apaivagar. Per tant, les politiques publiques s’han d’organitzar a
partir d’una concepcio diferent de la tradicional, més enlla dels departaments
sectorials 1 estancs, i aix0 és el que hem estat fent durant aquests nou anys a
1’Area. De mica en mica hem anat establint les bases per poder afrontar
aquesta agenda local tan complexa i tan exigent.

Els nou programes transversals —distribuits en els apartats d’edat (Infan-
cia i Adolescéncia, Joventut i Gent Gran), génere (Igualtat de Geénere) i tema-
tics (Educaci6é Permanent, Prevencid de Drogodependencies, Persones amb
Discapacitat, Nova Ciutadania i Cooperacio i Solidaritat)—, aprovats pel Ple
municipal de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat amb un grau de consens
molt alt, responen a aquestes 1ogiques i han de formar part de les prioritats de
qualsevol agenda local, autonomica, estatal i europea. Aixi mateix, altres ins-
truments de planificacio estratégica (el Projecte educatiu de ciutat, el Pla de
cultura, el Pla de civisme, el Pla local d’inclusio i cohesio social, el Pla d’ac-
ci6 transversal territorial, el Pla d’absentisme escolar, el Pla de biblioteques i
lectura publica), complementen i enriqueixen aquests programes transversals,
i constitueixen, per tant, una base forga solida per afrontar I’agenda de futur.
Cal, pero, consolidar el plantejament holistic de desenvolupament del sistema
de serveis del conjunt de 1’organitzacié municipal. En aquest sentit, el SIGD
es relaciona directament amb la piramide de la planificacio i I’avaluacio, ja
que ens ha d’ajudar a tenir ordenada la informacié de tots els instruments
esmentats més amunt. Es fonamental no crear duplicitats ni caure en contra-
diccions, perque només aixi el SIGD es podra articular amb la resta del siste-
ma de serveis locals (el cataleg de serveis i el sistema operatiu).*3

D’altra banda, 1’aparicié de noves demandes socials o politiques que
no formen part de la missié o de les competéncies d’una sola part de 1’es-
tructura organica sectorial de I’ Administracio fa palesa la necessitat de dis-

43. Els elements que conformen el sistema de serveis locals s’analitzen més endavant,
concretament en 1’apartat «B.1.1 Un plantejament sistemic: sistema de serveis municipals
i locals».
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posar d’una visi6 integral i integrada en aquelles actuacions dirigides a
determinats segments de la poblacio, segments considerats prioritaris des
del punt de vista de 1’acci6 publica. Després de 1’aprovacio dels nou pro-
grames transversals esmentats i de I’elaboracié d’altres instruments de pla-
nificacié estrategica, ara el repte és executar-los correctament i crear
observatoris permanents per tal de fer-ne el seguiment i el control. En
aquest sentit, en el disseny operatiu que tenim previst per al SIGD es pre-
veu especificament el disseny dels observatoris permanents dins del siste-
ma de planificacio i avaluacio.

.K)

™

Per a que?

A.2.2. Prestacions generiques del SIGD en relacié amb la renovacio
de I’espai public

A.2.2.1. Governanga

El concepte de governanga sorgeix a final dels anys noranta en con-
trast amb el model proposat anteriorment, durant els anys vuitanta, pel new
public management (nova gestié publica). Una de les idees fonamentals
d’aquest procés, tal com diu Daniel Innerarity,** era considerar que el
govern burocratic classic de I’Administracidé provoca conseqiiéncies dis-
funcionals i que els conceptes de la gestié empresarial moderna es poden
traspassar amb exit a I’Administracié publica. El predomini d’aquest
metode ha declinat des de la fi dels anys noranta, basicament a causa d’una
limitada comprensio6 de la 1dgica de la construccio de 1’espai public.

El terme governanca (governance)® sorgeix de la necessitat d’anar
més enlla de la paraula govern (government), massa lligada a models de

44. Innerarity, Daniel. EI nuevo espacio publico. Madrid: Editorial Espasa Calpe, SA,
2006, pag. 208.

45. Longo, Francisco i Ysa, Tamyko. Els escenaris de la gestio publica del segle XXI.
Barcelona: Generalitat de Catalunya. Escola d’Administracié Publica de Catalunya. Col-lec-
cio Estudis, 26, 2007, pag. 23.
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decisid propis dels antics escenaris, predominantment jerarquics. Pretén
fer referéncia a models de funcionament de I’accid col-lectiva en els quals
la jerarquia és simplement un més dels mecanismes que poden guiar les
relacions entre multiples actors.

El rol dels poders publics ja no és sempre el de «manar» o, si més no, no
ho és si aix0 s’entén com s’ha entés tradicionalment. En realitat, el funcio-
nament de les constel-lacions d’actors en 1’esfera publica no respon a un
patré predeterminat unic, sin6 que pot variar i es pot adaptar a diferents actors
concurrents. Les caracteristiques d’aquests patrons de funcionament soén
I’objecte al qual es refereix la governanga, concepte en qué podem distingir
una dimensié descriptiva o analitica i una altra de normativa o prescriptiva.

Segons Francisco Longo,*® des de I’angle descriptiu la governanga es
pot entendre com el conjunt d’arranjaments institucionals mitjancant els
quals s’adopten i s’executen les decisions publiques en un entorn social
determinat. Inclou les estructures, els processos, els actors, les relacions
entre ells, les regles, els dispositius de coercid, control i rendicié de comp-
tes, els incentius 1 tots aquells elements que incideixen sobre les decisions
en I’espai public. En canvi, quan parlem des de I’angle prescriptiu o nor-
matiu, la governanga es configura com un atribut que caracteritza les
societats capaces d’afrontar amb exit els reptes de cohesio social i territo-
rial 1 de benestar personal i comunitari.

D’acord amb Daniel Innerarity,*” la governanga comparteix amb el new
public management 1’escepticisme cap a les formes de govern exclusiva-
ment jerarquiques, perd no pressuposa que el mercat sigui ’unica alterna-
tiva al govern jerarquic. La idea de governanga posiciona en la societat
mateixa el problema que s’ha de resoldre i no tant en una técnica adminis-
trativa incorrecta. Es a dir, no es focalitzen els defectes de gestid, sind les
possibles errades o limitacions socials. Si el problema rau en la societat,
també s’ha de buscar la solucid en la societat.

Un estat articulador és el que converteix la naturalesa relacional de la
seva activitat en el principal atribut d’identitat. La governanga en ’estat re-
lacional requereix i pressuposa I’existeéncia d’un estat fort —en aquest cas,
d’uns ajuntaments forts. Es cabdal tenir-ho ben clar, atés que no tothom
pretén el mateix quan alga enlaire la bandera de la governanga. En parlar
de la governanga, n’hi ha que plantegen explicitament i implicitament fer

46. Ibidem, pag. 23-24.
47. Innerarity, Daniel. EI nuevo espacio publico. Madrid: Editorial Espasa Calpe, SA,
2006, pag. 208.
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més feble I’Administracié publica. Aquest veritable salt al buit —més encara
considerant els actuals escenaris financers o ’escassa claredat davant la cons-
trucci6 de 1’espai public— és prou similar al que malauradament ha passat en
molts dels processos d’externalitzacio de serveis publics: s’ha perdut el con-
trol d’uns serveis que han deixat de ser publics, pero que estan finangats amb
els diners de tota la ciutadania.

Cal matisar. Encara que els requeriments de capacitat no es redueixen
amb la participacid d’altres actors locals, la complexitat del paper articulador
dels ajuntaments fa necessaria la disponibilitat d’importants capacitats insti-
tucionals. Segons Luis Fernandez Aguilar,*® en les condicions actuals el
govern és un agent legitim 1 imprescindible de direccid de la societat, pero les
seves idees, accions i recursos son insuficients per definir per ells mateixos
els futurs d’interes social i, sobretot, per realitzar-los. Els problemes i els des-
afiaments que la societat afronta actualment s’han de resoldre per preservar o
millorar els nivells d’integracio, seguretat i qualitat de vida dels ciutadans i les
ciutadanes, i, ateses la seva magnitud, complexitat i dinamica, superen les
capacitats de resposta que el govern local té a ’abast. Podem aplicar aquest
raonament a qualsevol altre actor social.

Per resoldre els problemes i superar els reptes actuals, es requereix un
nivell superior d’informacio, intel-ligéncia, recursos, organitzacio i eficiéncia
que supera les potencialitats governamentals i les de qualsevol actor econo-
mic i social. Es per aquesta raé que necessitem formes sinérgiques de delibe-
racio, interaccid i associacid public/privat, governamental/social: conjuncid
de jerarquies, mercats i xarxes socials. Es tracta de potenciar un dialeg civil*
en queé participin organitzacions civiques, col-legis professionals, universitats,
altres agéncies, organitzacions, entitats, institucions, etc. Parlem d’una gover-
nanga en xarxa, multinivell o complexa, recolzada necessariament en 1’entorn
virtual que possibiliten les tecnologies de la informacié i la comunicacio.
D’aqui deriva la importancia de les eines informatiques, que en aquesta recer-
ca seran plantejades en 1’apartat de desenvolupament operatiu del SIGD.

El rol d’intermediacioé en aquest nou escenari esdevindra, com afir-
ma B. Guy Peters,>? el component més rellevant de la tasca del personal al

48. Aguilar, L. F. El aporte de la politica publica y la nueva gestion publica a la gober-
nanza. Meéxic: Universidad Iberoamericana, 2007.

49. Fantova, Fernando. Sistemas publicos de servicios sociales. Bilbao: Publicaciones
Universidad de Deusto, 2008, pag. 1091 110.

50. Guy Peters, professor de la Universitat Estatal de Michigan, en la Newsletter nim. 17,
d’ESADE, de desembre de 2008.
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servei de les administracions publiques, 1 aixo els permetra pressionar
perque s’estableixin objectius centralitzats fins i tot en un context de com-
petitivitat entre solucions de governanga descentralitzades. Els empleats
publics i els equips de govern dels ajuntaments hauran de tenir una nova
formacio, uns nous aprenentatges, unes noves actituds i unes noves ma-
neres de fer per estar a 1’altura dels nous requeriments. En definitiva, mol-
tes de les formes de treballar que hem aplicat durant els darrers anys ja no
serveixen.

L Administraci6 publica sera central en aquest procés de fusionar les
diverses tendéncies de la governanga contemporania. A mesura que s han
anat desenvolupant els processos descentralitzats de govern, en molts casos
s’ha dotat I’ Administracio publica de poders considerables. D’altra banda,
pero, moltes de les seves funcions tradicionals s’han atribuit als actors del
mercat o a la societat civil, si bé la responsabilitat de dirigir aquests pro-
grames «a distancia» ha continuat recaient en els empleats publics. Es pos-
sible que 1’alt funcionariat hagi perdut algunes de les seves funcions d’as-
sessorament sobre les politiques, pero el rol de I’ Administracio ptblica en
la gestio de les relacions amb la societat ha adquirit una rellevancia enca-
ra més gran per fer que les politiques siguin efectives i no perdin el que
caracteritza una politica publica. Sera clau per al funcionament correcte
del nou govern relacional, de la governanga democratica, que els directius,
els politics i els tecnics publics aprenguin les noves habilitats que reque-
reix governar d’una manera diferent per construir aquest nou espai public.
El SIGD pot ajudar en aquest cami, ja que conéixer, ordenar 1 gestionar bé
la informacio sera fonamental.

El més significatiu per a una bona governanga sera la capacitat d’im-
plicar els actors socials en la solucié dels problemes, motivar-los i activar-
los per no convertir-los en ciutadans dependents o en clients irresponsa-
bles. Aixo significa prioritzar en les politiques publiques tot allo relacionat
amb resultats socials a llarg termini. Leficiéncia de les politiques publi-
ques sera el més rellevant. Hem de donar maxima prioritat a I’enfortiment
de la cohesio social, politica i territorial, a la participaci6 ciutadana, a la
cooperacié mitjangant el treball transversal i en xarxa, a les politiques de
proximitat, al compromis i, sobretot, a una manera diferent de gestionar la
cosa publica i els recursos que hi intervenen.

Paral-lelament, cal dir que no tindrem cap mena de credibilitat si tot
aquest procés de governanga no esta ben impregnat d’una ¢&tica i un com-
portament respectuos, intel-lectualment, professionalment i emocionalment,
amb tots els actors que han d’intervenir en la construccié d’aquest nou espai
public. Per desgracia, aquesta credibilitat avui esta en nivells molt baixos per
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culpa de les males practiques. Caldra, doncs, un gran esforg per part de tots
els agents, també de la ciutadania, per recuperar-la.

Volem destacar la importancia que tenen la classe politica i els mitjans
de comunicacid per desenvolupar una ciutadania activa. Posar fi a la par-
tiditzacio de la vida publica, entre altres coses, seria una de les accions
fonamentals. Deia Ignacio Sotelo, amb total encert a parer nostre, que la
vida politica s’ha «partiditzat» i que aixo és greu per a la salut de la res
publica. La situacid és pitjor encara si pensem que no solament s’ha «par-
tiditzat» la vida politica —aquella que té relacio amb I’organitzacié de
’estat i dels ajuntaments—, sind la vida publica en conjunt, un conjunt que
inclou qiiestions morals objecte de legislacio. Aixi, els partits defensen una
posiciod i fan d’aquesta posicid una opcid partidista, la difonen als quatre
vents com la proposta del partit, encara que és obvi que hi haura desacords
entre els membres que el componen. Les qiiestions publiques, llavors, no
es polititzen, sind que es «partiditzen»: qualsevol postura que un ciutada o
una ciutadana pugui defensar ha estat monopolitzada préviament per un
partit o per un altre; ha estat apropiada de tal manera que s’acusa el ciuta-
da, perversament, d’utilitzar el discurs del partit en qiiesti6. Com si les per-
sones no poguessin pensar pel seu compte, o com si el que és desitjable en
una societat madura no fos justament la proliferacié d’un pensament auto-
nom, que no segueix ni els argumentaris oficials ni els dels partits politics.

Amb aix0 no volem menystenir el gran paper dels partits politics i dels
carrecs electes, i encara menys de les persones que ocupen carrecs als
governs locals. No volem fer la critica facil en contra dels partits politics
ni caure en el parany d’aquella gent que, per defensar interessos inconfes-
sablement privats, diu que no li interessa la politica. Franco també ho deia,
i aixi ens va anar durant quaranta anys al nostre pafs.

Per a una societat és fatal que els desacords morals es resolguin en
enfrontaments partidistes i que cada partit capitalitzi una posiciéo moral.
«Partiditzary» la vida moral significa convertir-la en un grapat de vots que
es disputen les persones que desitgen conquerir el poder i mantenir-lo, i
aixo, entre altres coses, representa anar cap a una ciutadania cada vegada
més passiva.

Encara que aquesta pugui semblar una reflexié allunyada de la gover-
nanga, la considerem cabdal perque, com deéiem abans, per tenir forga per
liderar la construccioé d’aquest nou espai public hem de ser creibles, hem
de tenir la forga moral que donen el saber i el saber fer, perd també el saber
ser i el saber estar. Governar amb els altres agents locals i fer bandera de la
participaci6 ciutadana requereix fer-ho bé i saber cap on es vol anar. Reque-
reix maxima coheréncia entre el que es diu i el que es fa. Requereix creu-
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re en allo que es diu i es fa, 1 fer-ho amb transparéncia, posant totes les car-
tes damunt la taula. Creiem que aquesta nova forma de governar fracassara
si no es tenen en compte aquests aspectes.

La construccié d’ajuntaments veritablement relacionals®! és un repte
important, tant pel sistema politic en general com per la manera de fer poli-
tica de les administracions publiques i dels altres agents que actuen al terri-
tori en particular. Aquesta construccio té unes dificultats que no s’han de
subestimar. En aquest procés complex, ens caldra: una classe politica amb
una capacitat significativa de lideratge social, saber consolidar 1’enforti-
ment institucional i gerencial dels ajuntaments mitjangant la gestio estrate-
gica i els sistemes descentralitzats i pluralistes i, paral-lelament, aconseguir
potenciar una societat civil forta i autonoma. Per impulsar aquests aspec-
tes clau, la coresponsabilitat ha de ser un factor prioritari, ja que és a par-
tir de la identificacié correcta dels objectius comuns de la ciutat que es
poden assumir responsabilitats concretes i intentar assolir, aixi, els objec-
tius plantejats tot articulant adequadament les respectives responsabilitats
de cadascuna de les parts.

Per a nosaltres, operativitzar la governanga significa desenvolupar cor-
rectament el sistema de serveis locals, analitzar, diagnosticar i propagar
aquells elements comuns en qué ens hem de posar d’acord els diferents
agents locals per a una construccid potent de 1’espai public. Cal buscar els
espais d’interseccio a I’hora de fixar les finalitats i els objectius, els métodes
d’avaluacid (sistema de planificaci6 i avaluacioé dels serveis locals); cal bus-
car els espais d’interseccio a I’hora de decidir quina és 1’acci6 concreta que
desenvolupem (cataleg de serveis locals), i cal buscar els espais d’interseccio
a I’hora de decidir com articulem 1’accid per tal que sigui més eficient (sis-
tema operatiu dels serveis locals). Es en aquest aterratge en la concrecié de
la governanga a les nostres viles i ciutats on el SIGD ens pot ser ttil per im-
pulsar aquesta nova forma relacional de governar i renovar 1’espai public.

A.2.2.2. Cohesio, inclusio social i benestar personal i comunitari

Per parlar d’inclusi6 i cohesio6 social hem de parlar d’exclusié social. En
una primera aproximacio, molt genérica, podriem dir que ’exclusioé social

51. Mendoza, Xavier i Vernis, Alfred. «estat relacional i la transformacid de les admi-
nistracions publiques». A: Longo, Francisco i Ysa, Tamyko. Els escenaris de la gestio puibli-
ca del segle XXI. Barcelona: Generalitat de Catalunya. Escola d’Administracié Publica de
Catalunya. Col-leccio Estudis, 26, 2007, pag. 33.
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seria aquella accio i efecte de treure algu de la societat (individu o col‘lec-
tiu huma) amb la intencié que no hi participi.

Excloure socialment, de que?

Doncs excloure socialment del benestar personal i comunitari. Es a dir,
aquella situacid en qué cada persona i la societat a la qual pertany tenen
satisfetes les necessitats i les expectatives vitals: estar alimentat, ser guarit
en cas de malaltia, rebre educacié i formacid, disposar d’un habitatge
digne, poder treballar, tenir companyia, rebre ajut en cas de necessitat,
poder practicar esport i gaudir dels béns culturals i de lleure, poder ser soli-
dari, viure en un entorn mediambiental saludable i en un territori accessi-
ble, equilibrat socialment i sostenible econdmicament i ecologicament,
sentir-se segur, etc., 1 tot aixo, mitjancant un conjunt de serveis d’origen i
naturalesa molt diversos (d’iniciativa publica, social i mercantil, educatius,
sanitaris, culturals, esportius, de lleure, economics, ocupacionals, socials i
assistencials, urbanistics, d’habitatge, mediambientals, etc.).>

El benestar personal i comunitari és, doncs, per contraposicio a 1’ex-
clusio, una mena de paradigma de la inclusio social. Un greu deficit en la
satisfaccid d’algunes d’aquestes necessitats i expectatives per part d’un
grup significatiu de persones, ja sigui en intensitat o en durabilitat, pot des-
encadenar processos d’exclusio social amb diferents morfologies segons
I’entorn i €l context local en qué es donen.>?

En conseqiiéncia, podriem dir que I’exclusié social és aquella accid i
efecte de treure algu de la societat (individu o col-lectiu huma) per impe-
dir que participi en la satisfaccié d’una, o diverses, de les necessitats de
benestar personal i comunitari que son propies d’un context local, social i
historic determinat.

La protecci6 social s’ha de formular de manera positiva: no es formula
en termes d’eradicacié d’una problematica, sind de promocid, de proteccid
de les persones; no es defineix per la mancanga, sind pel benestar. El siste-
ma public sanitari es defineix a ’entorn del concepte de salut, no de malal-

52. Mora, Ramon i Cabezoén, Jordi. Els serveis personals municipals: una proposta
metodologica. Barcelona: Ediciones del Serbal, 1999, pag. 143.

53. Algunes d’aquestes reflexions al voltant de ’exclusi6 social i la cohesio social estan
inspirades en I’article «Propostes de metode per una acci6 local envers 1’exclusié social», de
Jordi Cabezon i Ramon Mora, publicat el 1999 en la revista Quaderns de Serveis Socials, edi-
tada per I’Area de Serveis Socials de la Diputacio de Barcelona.
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tia. El sistema d’educatiu no es defineix al voltant de la ignorancia. Igual-
ment, els serveis socials ho han de fer a I’entorn de la conviveéncia i la inte-
gracio, i no pas en relacié amb I’aillament, la pobresa o la marginaci6.>*

Com diu Fernando Fantova,* el nostre sistema de benestar va ser pen-
sat per a una societat on les xarxes familiars i comunitaries (estem parlant
basicament de les dones) oferien un ampli ventall de recolzaments infor-
mals a les persones, i on el sistema formal s’ocupava sobretot d’una série
de contingencies o situacions altament previsibles i mesurables durant el
cicle vital (educacid, jubilacid) o bé situacions excepcionals (malaltia, atur).
Tanmateix, en el context en que s’emmarca aquest treball, el sistema formal-
public de benestar no pot continuar donant per fet que les xarxes informals
seguiran oferint el tipus i la quantitat de suports que oferien tradicionalment.
S’ha de prendre nota de I’existéncia de nous riscos, necessitats, recursos i
capacitats socials més diversos i més imprevisibles.

La Uni6 Europea defineix 1’exclusio social com «la situacio de perso-
nes i grups en els quals els recursos economics, socials i culturals sén molt
limitats i resten en 1’exclusid de les formes de vida considerades accepta-
bles en la societat en qué vivim». Aquest concepte no inclou només la
pobresa, sin6 també 1’accés als drets socials, com ara les pensions, la feina,
I’habitatge, els serveis de salut, I’educacio, els serveis socials, etc. En aquest
sentit, la construccié d’una societat per a tothom ¢és una fita dificil d’asso-
lir a causa de la complexitat i I’evolucio constant de les persones i de la
societat. El procés o cami que condueix a I’exclusid pot ser de llarga o de
curta durada, i hi ha situacions lleus i d’altres de complexes i/o greus. Es
fa del tot necessari observar i entendre les formes actuals de 1’exclusio per
poder actuar i obtenir resultats de canvi.>¢

Cal considerar que els sistemes de proteccid social, tot i les millores que
s’han produit els darrers anys, avui encara son insuficients. Segons 1’Gltim
Informe FOESSA de ’any 2008,57 el creixement econdmic dels darrers

54. Garcia Herrero, G. Ideas, argumentos y propuestas sobre los servicios sociales, la
autonomia personal y la proteccion de las personas en situacion de dependencia. Alcorcon:
Asociacion de Directores y Gerentes de Servicios Sociales. Colegio Oficial de Trabajadores
Sociales de Madrid, 2005, pag. 9.

55. Fantova, Fernando. Sistemas publicos de servicios sociales. Bilbao: Publicaciones
Universidad de Deusto, 2008, pag. 92 i 93.

56. Revista de Treball Social, maim. 180, abril 2007, editada pel Col-legi Oficial de Diplo-
mats en Treball Social i Assistents Socials de Catalunya.

57. Informe FOESSA sobre exclusion y desarrollo social, apadrinat per Caritas, octu-
bre 2008.
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quinze anys no ha reduit les desigualtats socials. En aquest informe s’ex-
pressa I’escepticisme en relacio amb el creixement econdmic com a cami per
resoldre els problemes socials, perque €s una evidéncia que en époques d’ex-
pansid i fort creixement de 1’ocupacio les desigualtats poden no reduir-se, i
fins 1 tot poden augmentar les bosses de pobresa i d’exclusio social. D’acord
amb I’informe esmentat, hi havia 8,5 milions de persones (el 19% de la
poblacid, el mateix percentatge que fa deu anys) en situacio de pobresa rela-
tiva (amb ingressos inferiors al 60% de la mitjana, és a dir, per sota de 574
euros al mes), i un altre mili6 i mig d’espanyols vivien en pobresa severa
(amb menys de 280 euros al mes) o en situacions d’exclusio6 social.

La pobresa relativa mesura la percepcié de mancances respecte a I’en-
torn social. Per exemple, no poder anar de vacances una setmana 1’any,
adquirir un habitatge, tenir accés a 1’oci, etc. Es pobra aquella persona que
no pot anar al cinema o disposar de calefaccié? LInstitut Nacional d’Esta-
distica aixi ho afirmava ’any 2008: es trobava en aquesta situacié un de
cada cinc espanyols. Aixi doncs, els pobres relatius son aquelles persones
que queden excloses de la mitjana de nivell de vida en un lloc i en un
moment concrets.

D’aquesta manera, un cop vista la coincidéncia entre 1’Informe FOES-
SA i les dades de I’INE, podem afirmar que el creixement és una condicio
necessaria per superar la precarietat social, perd no la garanteix per se.
Manquen politiques especifiques de redistribucio.’® Els estudis parlen de
la forta vinculacié de la pobresa relativa o severa a dos factors: la preca-
rietat laboral i la insuficiéncia, en comparacio d’altres paisos, dels ajuts
publics a la familia. E1 1993 1’Estat destinava el 24,4% del PIB a la despe-
sa social; dotze anys més tard no s’arriba al 21%, dada que se situa 7 punts
per sota de la mitjana de la Unié Europea. Cany 1996 la diferencia era de 4
punts, i no hem d’oblidar que les persones de més de 65 anys i les de menys
de 16 —franges de poblaci6 excloses del mercat laboral— son els seg-
ments socials amb un percentatge de pobres més gran.

Tal com manté Viceng Navarro,’® els estats continuen tenint un rol
clau, i el que facin o deixin de fer no depen primordialment de la globalit-

58. Malauradament, I’actual situaci6é economica a Espanya i a Catalunya no permet pre-
cisament parlar de creixement economic. Tanmateix, la necessitat d’impulsar politiques espe-
cifiques de redistribucié és encara important; fins i tot —I’equip investigador ens pronun-
ciem— encara és més important en contextos de crisi economica.

59. Navarro, Viceng. Bienestar insuficiente, democracia incompleta. Sobre lo que no se
habla en nuestro pais. Barcelona: Anagrama, col-lecciéo Argumentos, 2002.
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zaci6 o la integracio economica, sind dels interessos que el govern de torn
representi. Aixi, segons Navarro, la disminuci6 del percentatge de la des-
pesa social a Espanya no s’ha degut a la globalitzacio ni a les necessitats
generades per la nova economia, sind als interessos del capital financer i
de les classes dominants. De fet, durant la primera decada del segle xx1, a
Europa, altres paisos més globalitzats i competitius que Espanya van aug-
mentar el percentatge del seu PIB destinat a despesa social.

Per confirmar aquests arguments amb dades, ens podem remetre a les
estadistiques d’Eurostat.®® Segons les dades publicades ’any 2007, Espa-
nya se situava en el nivell més baix de la Uni6 Europea (encara que la ten-
deéncia era creixent) tant en pressid fiscal (el total d’impostos que es
paguen sobre el que es produeix, el PIB) com en despesa social. Tot i que
Eurostat treballava amb dades relativament endarrerides —pel fet que
processa la informacié dels 27 paisos que formen la UE—, tothom res-
pecta les conclusions comparatives que extreu. Aquest informe situava
Espanya, com tots els anteriors, a la cua de despesa social. Amb dades de
2004, Espanya dedicava el 20% del PIB a despesa social, davant un 27,3%
de mitjana de la UE-25. De la UE-15, només Irlanda (amb el 17% del PIB)
donava menys importancia a la despesa social que Espanya, i tots dos
estats quedaven molt lluny de paisos com Suecia (32,9%), Franga (31,2%),
Dinamarca (30,7%) i Alemanya (29,5%).

En ingressos, Espanya tampoc no figurava entre els grans. Uany 2005,
segons I’Eurostat, els ingressos fiscals a Espanya van augmentar fins al 36,4%
del PIB, un punt més que I’any anterior. La mitjana de la Uni6 Europea és del
40,8%, 1 la de la zona euro era del 41,2%, molt per sobre d’Espanya.

Per tant, malgrat que els processos de millora de cohesio6 social i de
benestar personal i comunitari no es poden analitzar inicament amb dades
economiques —ateés que hi ha altres factors que son també molt relle-
vants—, hem de tenir present aquest escenari a 1’hora d’analitzar i de plan-
tejar I’accid des dels nostres municipis. Estem d’acord, tal com diu Joan
Subirats,®! que el benestar personal i col-lectiu de la ciutadania depén cada
vegada més de la capacitat de gestionar serveis i recursos des de la proxi-
mitat dels governs locals. Sense els ajuntaments no hi ha benestar ciutada.
Arribats a aquest punt, ens hem de fer diverses preguntes.

60. Darrer informe sobre despesa social i pressio fiscal d’Eurostat, Oficina Estadistica
Comunitaria dels 27 paisos que formen la UE, publicat I’octubre de 2007.

61. Article de Joan Subirats titulat «Alegato municipalista» publicat en el diari £/ Pais
de 27 d’octubre de 2006.
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En un municipi concret, a qui correspondria ocupar-se de la inclusio
i la cohesid social?%?

Si partim de la premissa que, en democracia, els ajuntaments esdeve-
nen organitzacions de proposit general i els serveis locals municipals s’han
d’articular permanentment per tal de coevolucionar amb la societat, a més
d’interactuar i cooperar amb la resta de serveis locals, podem afirmar que
treballar per la inclusio i la cohesid social en un municipi és responsabili-
tat de tots els agents locals que actuen al territori.

Quins poden ser els diferents nivells d’intervencio per treballar
per la inclusi6 i la cohesid social?

Fronts de treball i benestar personal i comunitari®

Front de treball | I I Front de treball I
B c

Front de treball
A

Front de treball A. Actuacions de promocié personal i comunitaria, adrecades al conjunt
de la societat: “el fren de la societat”.

Front de treball B. Actuacions de prevencié dels processos d'exclusié social, adrecades
al subconjunt normalitzat (integrat) de la societat amb risc potencial d'exclusio social. Son
determinats “vagons del tren de la societat”.

Front de treball C. Actuacions d'integracio social, adrecades al subconjunt de la societat
amb problemes d'exclusio. Es el “vagd de cua” que es despenja del "tren de la societat”.

62. Les diferents preguntes i respostes relacionades amb el plantejament de com podem
fer ’abordatge des del municipi pel que fa a I’exclusi6 i la cohesi6 social estan inspirades en
I"article «Propostes de métode per una accid local envers I’exclusio socialy, de Jordi Cabezon
i Ramon Mora, publicat el 1999 a la revista Quaderns de Serveis Socials, editada per I’ Area
de Serveis Socials de la Diputacié de Barcelona.

63. Il-lustraci6 extreta de I’obra de Ramon Mora i Jordi Cabezén Els serveis personals
municipals: una proposta metodologica. Barcelona: Ediciones del Serbal, 1999, pag. 93.
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En una ciutat, el treball per garantir la inclusio i la cohesio social equi-
val a I’esforg social i institucional que cal fer per establir mecanismes de
garantia de 1’accés de tota la poblacid al benestar personal i comunitari
(igualtat de drets, deures i oportunitats). Es aquest plantejament el que ens
porta a identificar diferents fronts o nivells de treball-intervencio, seguint
la metafora del «tren de la societat».

Quin podria ser el metode basic que haurien de seguir els ajuntaments
a I’hora de desenvolupar aquest rol articulador al territori?

El sistema de serveis municipals seria, doncs, la «matriu» basica que
ens hauria de permetre desplegar 1’instrumental per articular i dissenyar,
conjuntament amb la resta de serveis locals, I’estratégia per assolir la
inclusio i cohesio social en un context local determinat.

Que vol dir «articular i dissenyar conjuntament amb la resta de serveis locals»?

1) Intentar defugir els discursos i les accions solipsistes, com també
procurar explicar i comprendre la funci6 dels serveis municipals en
interaccio amb el conjunt dels serveis locals.

2) Entendre per interaccio la cooperacio entre dos o més sectors o arees
de serveis municipals i locals per dur a terme, articuladament i com-
plementariament, unes actuacions determinades: les parts s’han de
posar d’acord per fer quelcom plegades unificant voluntats i esforgos.

3) Aquest disseny i aquesta articulacié haurien de preveure la coope-
racio entre els diferents agents (ajuntament, altres administracions
que operen al territori, iniciativa social, iniciativa mercantil i ciuta-
dania no organitzada) a fi d’analitzar, diagnosticar, prendre deci-
sions, actuar, programar, avaluar i distribuir responsabilitats pel que
fa a la millora de la cohesio social i el benestar personal i comuni-
tari. Quant al desenvolupament del sistema de serveis locals, s’hau-
rien de plantejar com a minim les mesures segiients:

Quant al sistema de serveis:
— El disseny de les diferents parts del sistema de serveis.
Quant al sistema de planificacié i avaluacio:

— Piramide del sistema de planificacio i avaluacio.
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— Programes transversals i Pla local d’inclusi6 i cohesio social.
— Taules de focalitzacio6 dels reptes i les preocupacions municipals.

Quant al cataleg de serveis:

— Acci6 directa disponible per aconseguir uns objectius integrats de
benestar personal i comunitari.

— Inventari articulat descriptiu de 1’acci6 sectorial i transversal.

— Informacié a la ciutadania a través de les guies de recursos secto-
rials 1 transversals.

Quant al sistema operatiu:

Es la part que organitza els mitjans necessaris per arribar a I’objectiu
fixat. Per tant, és un conjunt de procediments que regulen, articulen i coor-
dinen I’accid dels serveis cap a la finalitat prevista.

— Sistema organitzatiu.

— Sistema de valors organitzatius o estil de gestio.
— Sistema de formacio6 dels recursos humans.

— Sistema de participacio ciutadana.

— Sistema de treball transversal i en xarxa.

— Sistema de gestié pressupostaria.

El SIGD ens pot ajudar a millorar la cohesio social i el benestar perso-
nal i comunitari, atés que ens pot proporcionar de manera ordenada i relle-
vant tot un seguit d’informacions i mecanismes de gestio que poden ser forga
utils. Les bateries d’indicadors dels observatoris permanents dels programes
transversals i altres instruments de planificacié i avaluacié ens poden orien-
tar respecte al grau de cohesio social de la ciutat, respecte a quin «vago del
tren de la societaty esta incidint el nostre cataleg de serveis. La memoria i la
programaci6 anual ens ajuden a interrelacionar el cataleg de serveis de cada
any amb el desenvolupament del Pla local d’inclusio i cohesi6 social i amb
altres eines per a la inclusi6 social 1 el benestar personal i comunitari.

Per tal que el SIGD sigui tutil en aquest vessant, cal tenir presents un
seguit de criteris rellevants, al nostre entendre, per a 1’abordatge de la
cohesi6 social a les ciutats. Son els segiients:

1) Cal superar les imatges formulades solament en negatiu (lluita con-
tra I’exclusio social) i parlar també de garantir les maximes quotes
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2)

3)

4)

S)

6)

7)

de benestar personal i comunitari per a tothom (igualtat de drets,
deures i oportunitats).

Tothom qui opera en un territori concret t€ responsabilitats al res-
pecte (ajuntament, altres administracions publiques, iniciativa
social 1 iniciativa mercantil). La responsabilitat social i la institu-
cional son imprescindibles i complementaries, i en cap cas subsi-
diaries I’una de I’altra.

Els tres «fronts de treball» son també complementaris en la conse-
cucio del benestar personal i comunitari.

Tots els serveis, publics o privats, incideixen en el benestar perso-
nal i comunitari. Els déficits en el benestar no son territori d’accid
exclusiva dels serveis socials o, per simple extensio, dels serveis
personals tradicionals. En aquest sentit, tampoc no sén territori
exclusiu de I’accid publica.

Lexclusié social pot afectar tothom, ja que els riscos potencials
son «oportunistes», tenen multiples cares i es poden presentar en
diversos moments. En conseqiiéncia, més enlla de les mesures
d’integracio social, les mesures de promocio personal i comunita-
ria i de prevencié també formen part de I’estrategia de «combaty
contra I’exclusid social.

Saber que cal fer, des de les administracions locals, és essencial per
aprofundir en el benestar i la inclusio i la cohesio social. Trobar la
manera particular més apropiada per desenvolupar-ho no és menys
essencial si volem lluitar contra 1’exclusio social. Per aixo hem d’a-
torgar als aspectes organitzatius la rellevancia que realment tenen.
Una accié municipal sectorial desarticulada, internament i exter-
nament, és un gran handicap per avangar en la direccid i amb la
velocitat que la societat reclama.

A.2.2.3. Treball transversal i en xarxa®

A final dels anys setanta, Henry Mintzberg afirmava que, en les orga-
nitzacions, la supervisid directa, la normalitzaci6 del treball, la normalit-

64. Bona part dels plantejaments de la primera part d’aquest apartat pel que fa al treball trans-
versal esta inspirada en el que déiem en el llibre de Mora, R.; Moret, L., i Ezpeleta, T., La trans-
versalidad como impulsora de mejoras en la Administracion publica en un contexto de desa-
rrollo de un sistema de servicios locales, Barcelona: Ediciones del Serbal, 2006. També tenen
molt a veure amb les noves reflexions i propostes que hem anat elaborant aquests darrers tres
anys a partir de continuar aprofundint en I’experiencia a 1’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat.
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zacid de les habilitats i la normalitzacié dels outputs, com a mecanismes
de coordinacio, sovint eren insuficients, i, per tant, I’organitzaci6é havia
de recorrer a I’adaptaciéo mutua. Sostenia,® aixi mateix, que generalment
I’adaptacié mutua d’aquests factors es deixava en gran part a I’atzar o, en
el millor dels casos, es produia d’una manera informal, fora de 1’estruc-
tura formal de les organitzacions. En els darrers anys les organitzacions
han desenvolupat tot un seguit de dispositius per estimular els contactes
de lligam entre individus, uns dispositius que poden ser incorporats a
I’estructura formal.

Es evident que es tracta de dispositius que ens facilitaran el desenvo-
lupament del treball de tipus transversal. En aquest sentit, el SIGD, en el
seu doble vessant d’instruments presencials i no presencials, pot ser un dis-
positiu important. Aixo si, aquests tipus de dispositius son aconsellables en
organitzacions disposades a resoldre els conflictes mitjangant la negocia-
ci6 entre iguals. Parlem d’organitzacions adultes, que desenvolupen noves
activitats i que han de coordinar interdependeéncies complexes. Els ajunta-
ments han d’estar entre aquestes organitzacions, pero aquestes maneres
d’operar també poden ser dificils d’aplicar, ja que requereixen una certa
seguretat o estabilitat. Igualment, aquests tipus de dispositius necessiten
habilitats interpersonals molt desenvolupades i un alt grau de tolerancia de
I’ambigiiitat. Aquests dos elements, malauradament, encara no formen part
de la cultura de les nostres administracions publiques.

Lexigencia de la transversalitat en les organitzacions no és una moda
d’avui, sin6d que ve de lluny. A mesura que el grau de complexitat aug-
menta, a mesura que I’organitzacio es divideix en més parts per millorar la
productivitat, és més necessari trobar mecanismes d’enllag entre les parts i
garantir-ne I’eficacia i I’eficiéncia. Segons Josep Redorta,% expert inter-
nacional en la gestio de conflictes empresarials, un inconvenient molt habi-
tual és la manca de comunicaci6 entre diferents departaments. En molts
casos, el problema rau en la manca de definicié de rols, que van evolucio-
nant a mesura que I’empresa va creixent. Aixi, la solucié passa per crear
espais que facilitin la comunicaci6 interna (importancia del SIGD), de
manera que diferents professionals de tots els departaments puguin impul-
sar I’estrategia conjuntament.

65. Mintzberg, Henry, «Gestionar el govern, governar la gestio», publicat en la revista
Harvard Business Review, 1999, pag. 196.

66. Article de Borja Vilaseca titulat «Guerra y paz en las organizaciones» publicat en el
diari El Pais de 7 d’octubre de 2007.
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Reforgar el rol integrador de la direccio executiva dels ajuntaments i
enfortir les estructures de la presa de decisions col-lectives dels governs
municipals sén algunes de les respostes, encara insuficients, per cohesio-
nar els ajuntaments. S’han de promocionar, paral-lelament, altres canvis
per superar la desvertebracio de les nostres organitzacions municipals.

Es evident que I’estructura organitzativa classica de les administra-
cions locals té moltes dificultats a I’hora de donar resposta als reptes que
presenten les situacions actuals i les noves demandes, necessitats i expec-
tatives socials o politiques, perqué no formen part de la missié o de les
competeéncies d’una sola part de I’estructura organica sectorial de 1’ Admi-
nistracid local. Aquestes noves casuistiques sovint han d’implicar tota 1’or-
ganitzacid o una bona part d’aquesta. Aixi, hem d’impulsar una transfor-
macio de les formes de funcionament administratiu en la linia d’augmentar
la productivitat en la creaci6 de valor public/bé comu, i de millorar I’efi-
ciéncia i ’efectivitat dels resultats previstos. Aquestes serien algunes de les
principals raons que justificarien el desenvolupament del treball transver-
sal, ja que és necessari disposar d’una visié integral i integrada de les
actuacions dirigides a determinats segments de la poblacio pel fet que els

Esquema d’accions transversals: procés i resultat®’

PROCES DE TREBALL |—| RESULTAT

- Objectius comuns

- Articulacié de I'accid municipal
- Coordinacié de l'accié municipal
- Sintesi de |'accié municipal

- Participacio interna-externa

- Suma d'esforgos i sinergies

- Dimensié integral i integradora

MILLORA DE
PROCESSOS
I RESULTATS

67. 1l'lustracio extreta de Mora, R.; Moret, L. i Ezpeleta, T. La transversalidad como
impulsora de mejoras en la Administracion publica en un contexto de desarrollo de un siste-
ma de servicios locales, Barcelona: Ediciones del Serbal, 2006, pag. 88.
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considerem prioritaris des del punt de vista de I’acci6 publica municipal. A
més, hem de desenvolupar aquest plantejament operatiu en el context de la
limitacid financera de les administracions locals, una de les assignatures
pendents de la democracia espanyola.

Podriem definir la transversalitat com «una forma de treballar com-
plementaria i coherent, efecte de moltes accions portades a terme per
agents diversos, en relacié amb uns objectius comuns definits des de 1’en-
carrec politic per tal de millorar processos i resultatsy.

El desenvolupament de la transversalitat als ajuntaments requereix
fonamentalment un canvi de xip en les formes de pensar i actuar. Aquest
canvi s’ha de traduir en un marc conceptual clar que concreti el que volem
fer i en un marc operatiu precis i ben dissenyat que indiqui com ho volem
fer. Per a nosaltres, aquest marc ¢s el desenvolupament d’un sistema de ser-
veis locals que explicarem operativament en apartats posteriors, sempre
focalitzant el SIGD com a part del sistema i destacant les interrelacions
que té i les contribucions que pot fer respecte al desenvolupament de la
transversalitat 1 del treball en xarxa.

Transversalitat i treball en xarxa son, per a I’equip investigador, con-
ceptes plenament complementaris: cap d’ells no supera a I’altre. En tot cas,
es tracta de nivells diferents, atés que el treball en xarxa incorpora un com-
ponent fortament politic, i ’hem de relacionar amb altres conceptes, com
ara el govern relacional, la governanga, les agendes locals, el rol estratégic
municipal i altres tematiques relacionades amb les necessitats i les expec-
tatives de la ciutadania. En el marc de les xarxes, I’ajuntament es relacio-
na amb altres agents que intervenen al territori: a vegades ho fa amb el rol
de lideratge i altres vegades amb el rol d’acompanyant. En canvi, la trans-
versalitat és essencialment una manera d’operar, una metodologia de treball
per millorar processos i resultats, una estratégia de funcionament, en aquest
cas, de I’ajuntament. Evidentment, aixo no vol dir que aquesta metodolo-
gia de treball no es pugui aplicar en el treball en xarxa.

El treball en xarxa és, doncs, una creacid col-lectiva®® en la qual par-
ticipen diferents agents locals (professionals municipals, professionals
d’altres administracions publiques, professionals i voluntariat de la ini-

68. Bona part dels plantejaments del treball en xarxa estan inspirats en les intervencions
d’Alex Rodriguez, psicoleg i expert en xarxes locals, i Pastora Hidalgo, educadora social de
I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, en la Jornada sobre Treball en Xarxa per 1’ Atencio,
la Prevencio i la Protecci6 de la Infancia i 1’ Adolescéncia, duta a terme el mes d’octubre de
2006 a Sant Boi de Llobregat.
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ciativa social, professionals de la iniciativa mercantil, ciutadans i ciutada-
nes a titol individual). Per tal que aquesta creaci6 col-lectiva sigui fructife-
ra, es necessita:

1)
2)

3)

4)
5)

6)

Tenir una proposta clara conceptual i operativa de la metodologia
transversal a utilitzar.

Dur a terme un procés de participacio intern (ajuntament) i extern
(resta d’agents locals).

Plantejar la xarxa com a sistema obert, amb capacitat d’autoapre-
nentatge, i garantir 1’articulacio entre els diferents actors i la inter-
accié permanent amb 1’entorn.

Generar propostes consensuades amb la major part dels membres
participants.

Incorporar el maxim de serveis i agents dels diferents ambits i sec-
tors de la materia tractada.

Possibilitar un treball més efectiu i eficient.

En relacié amb I’eficacia i I’eficiéncia, s’ha de potenciar la motiva-
cio i I’estimul dels equips professionals que intervenen i participen en
la xarxa. Cal eficacia en la prevencid, en la deteccid i en la intervencio.
Cal eficiéncia en 1’abordatge integrat i integral, en 1’aprofitament dels
recursos humans i econdomics i en I’optimitzacié d’oportunitats que es
puguin produir al territori pel que fa als diferents serveis i agents locals.
Per optimitzar el funcionament de qualsevol xarxa, la motivacid i I’esti-
mul dels professionals son I’element clau, i per aixo caldra tenir presents
els aspectes segiients:

Tenir cura dels professionals de primera linia.

Tenir molt clares les responsabilitats de cadascun dels membres de
la xarxa i, al mateix temps, ser coresponsables de la globalitat.
Rendibilitzar recursos que hi ha al territori.

Construir el saber conjuntament.

Participar en el procés de presa de decisions.

Establir espais operatius on es consensui el marc conceptual i les
accions que s’han de dur a terme.

Facilitar a totes les parts implicades en la xarxa formacio, assesso-
rament i recursos.

Per desenvolupar amb certes garanties d’éxit la transversalitat i el tre-
ball en xarxa s’han de garantir, entre d’altres, dos requisits basics:
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1))

2)

Lexisténcia d’instruments, dispositius i processos de participacid
ciutadana i organitzativa capagos de generar els coneixements, les
motivacions, els criteris i els objectius comuns necessaris per a la
presa de decisions politiques que han d’orientar el conjunt de I’ac-
ci6 municipal i local.

La definicié d’una accié municipal i local coresponsable i com-
plementaria des d’un punt de vista intern (ajuntament) i extern
(altres agents locals), liderada per I’ajuntament i articulada amb el
conjunt d’agents que operen al territori.

Acabarem aquest apartat concloent que el SIGD, mitjangant les dife-
rents eines que explicarem més endavant, ens ha d’ajudar a desenvolupar
correctament el treball transversal i en xarxa, sempre que impulsem les
dues idees de fons segiients:

1)

2)

El treball transversal i el treball en xarxa son formes d’operar (per
aixo, dins del sistema de serveis, formen part del sistema opera-
tiu). Constitueixen un instrument organitzatiu que intenta compen-
sar les limitacions que tenen les estructures administratives actuals
per donar respostes adequades a les necessitats i les expectatives
de benestar personal i comunitari. Aixo no vol dir que la transver-
salitat hagi d’aportar solucions a totes aquestes limitacions, atés
que, en el millor dels casos, ens ajudara a iniciar camins per millo-
rar les nostres propostes, tant en relacié amb els processos com en
relacié amb els resultats. Per tant, tinguem cura i prudéncia res-
pecte a les exigeéncies que demanem a aquesta forma de treballar.
No podem obviar els aspectes politics i humans, perqué sén espe-
cialment rellevants en qualsevol experiéncia organitzativa encami-
nada a millorar processos i resultats. La decisio i el lideratge poli-
tic son imprescindibles per garantir I’éxit d’un procés d’aquest
tipus, pero no podem creure que només amb un bon plantejament
directiu i técnic n’hi haura prou per desenvolupar el treball trans-
versal i en xarxa. Tal com diu Gerard Quifiones,*® calen compro-
misos politics que apostin pel treball transversal com una necessi-
tat estrategica, 1 aixo vol dir promoure el treball en equip i tenir

69. Article de Gerard Quifiones i Macia, soci director de Neopolis, Consultoria sociopo-
litica, publicat en el diari E/ Punt de 20 d’agost de 2008.
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una concepci6 integral de la ciutadania. També és imprescindible
fonamentar la gesti6 en la transparéncia i en la promoci6 i Iarti-
culaci6 de xarxes de participacié. La implicacié dels agents socials
de la comunitat garanteix el seu dret a estar informats (importan-
cia del SIGD), com també¢ el seu dret a prendre part en aspectes
rellevants de la politica local i a ser consultats en aquest sentit. Per
poder fer aixo necessitem generar un clima de treball determinat
que ha de catalitzar una série d’energies entre tots els actors que
han d’intervenir en aquests processos. En 1’apartat dedicat als va-
lors, els estils de gestio i el lideratge distributiu aprofundirem una
mica més en aquests aspectes.

Finalment, volem recollir una frase de Joan Subirats que reflecteix for-
¢a bé la importancia del treball transversal i en xarxa per als ajuntaments:

«Lalcalde o alcaldessa acaben sent 1’aplegapilotes final d’un conjunt de temes
i problematiques que, per la seva complexitat, per la seva transversalitat, per la
falta d’adequacid a un servei o negociat especific, requereixen una atenciod
integral. I aix0 s’aborda des del nivell local, tinguin o no les competéncies.»’?

A.2.2.4. Proximitat i participacio ciutadana

«[A la nostra ciutat] —dira Péricles— ens preocupem alhora dels assumptes
privats i dels publics, i gents de diferents oficis coneixen suficientment la cosa
publica; car som els tnics que considerem no home pacific, siné inutil, aquell
que no hi participa, i, a més, o ens formem un judici propi o almenys estudiem
amb exactitud els negocis publics, no considerant la discussio un destorb per
a I’acci6, sin6 un pas previ imprescindible per a qualsevol acci6 sensata.»’!

En el temps de Péricles es diu que va néixer la ciutat com a concepcid
politica, la polis grega, que ara, segles després, es desenvolupa en un marc
de globalitzacio. Les seves paraules encara defineixen molt bé el que
volem explicitar en aquest apartat: les politiques publiques de proximitat i
els processos de participacid ciutadana.

70. Article de Joan Subirats titulat «Alegato municipalista» publicat en el diari £/ Pais
de 27 d’octubre de 2006.

71. Tucidides, Historia de la Guerra del Peloponeso, Madrid: Biblioteca Clasica Her-
nando, 1952.
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Tot i que I’equip investigador entén que es poden aplicar politiques de
proximitat sense processos de participacio, i a la inversa, impulsar proces-
sos de participacid sense politiques de proximitat, creiem que tots dos con-
ceptes han d’anar plegats. Ens sembla, com a Péricles, un posicionament de
sentit comu, ben sensat. Aixi, la proximitat s’ha anat configurant com un
factor decisiu que ha d’ajudar a integrar les respostes concretes a demandes
que poden requerir abordatges integrals i integrats. Aqui el rol dels munici-
pis ha estat i és clau, atés que son I’espai basic per promocionar la millora
del benestar personal i comunitari.”?

Es al territori on conviuen els agents locals i la ciutadania on les perso-
nes mantenen vincles de pertinenga i s’impliquen en els assumptes comuns.
Només des de la proximitat tindrem la capacitat d’afrontar aquest formida-
ble repte de personalitzar els serveis publics sense perdre valors com 1’equi-
tat i ’accessibilitat universal als serveis. Tenim 1’obligacié de mantenir fortes
capacitats de govern per atendre els desequilibris territorials que tota des-
centralitzacid de serveis publics comporta. Precisament per aquest motiu els
ajuntaments no només han de tenir més competeéncies i més recursos, sind
que, a més, han de desenvolupar potents sistemes d’informacid compartits
(el SIGD en vol ser un) i processos d’avaluacié pluralistes i participatius.

Igualment, hem de ser conscients que el discurs de la proximitat té les
seves limitacions. Cal recongixer que les respostes estandarditzades —basa-
des en la redistribucio de recursos i en una regulacié més centralitzada—
continuen sent necessaries. Des de 1’ambit local, des del districte o des del
barri, no podem trobar respostes a tots els problemes, necessitats, expecta-
tives i fractures socials. Necessitem també regulacions més globals, de
conjunt, vinculades directament a la necessaria equitat i universalitzacio
que hem de garantir en determinats serveis basics. Ara bé, hem de fer aixo
tenint en compte la diversitat demografica, social i economica dels territo-
ris. Es igualment necessari, d’altra banda, controlar certes perversions que
poden produir les politiques de proximitat: noves formes de caciquisme,
instrumentalitzacions i proliferacio de visions excessivament localistes.

Tal com hem apuntat préviament, la proximitat esta intimament rela-
cionada amb la governanga, la cohesi6 social i territorial, el benestar per-

72. Algunes de les reflexions relatives a les politiques de proximitat estan inspirades en
el debat que va tenir lloc durant 1’any 2008 en el si de la Xarxa Kaleidos, formada per dife-
rents ajuntament de 1’Estat espanyol —entre ells, el de Sant Boi de Llobregat—, i que va es
va plasmar en el document «Proximidad. Politicas, equipamientos y servicios», coordinat per
Joan Subirats i Oscar Rebollo.
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sonal i comunitari i el treball transversal i en xarxa dels quals hem parlat
fins ara. Tots aquests factors han de formar part d’aquest nou paradigma
per construir I’espai public i han d’estar ben articulats. Es aqui on el SIGD
pot significar un suport important. Tanmateix, sera necessari sumar esfor-
¢os, generar complicitats i consensuar processos per avangar, en el marc
d’unes opcions estratégiques definides de forma comunitaria, aprofitant
les oportunitats de la proximitat territorial. Ens pot ser molt 1til treballar la
proximitat a les nostres viles i ciutats a partir de tres elements:

— Una amplia xarxa de centres civics-casals de barri com a element
material i simbolic de la cohesio i la vertebracié territorial de la
ciutat i els seus barris.

— El disseny i la implementaci6 d’organs i processos de participaciod
ciutadana.

— El disseny i I’aplicacié de politiques de benestar personal i comu-
nitari transversals i en xarxa operativitzades en el nivell de proxi-
mitat que sigui més eficag i més eficient.

Joan Subirats ens diu:"3 «Bon govern implica recongixer que perqueé es
facin les coses no serveixen només la jerarquia i I’autoritat, sind també¢ la
deliberacio, la participacio social i I’acord social. Com més reforcem la
capacitat social i1 ciutadana d’exigir transparéncia i rendiciéo de comptes,
millor funcionara tot. En definitiva, bon govern implica modestia i volun-
tat d’aprenentatge col-lectiu». En aquestes paraules, segons el nostre parer,
hi ha algunes de les claus de les politiques de proximitat i participacio ciu-
tadana: 1’acord social, la participacié social i 1’aprenentatge col-lectiu.
Aquests conceptes, que tenen avui dia molta forga, s’han d’operativitzar i
concretar. Es en aquest sentit que la proximitat a I’espai public que estem
construint ens ha de facilitar el desenvolupament correcte dels processos
de participacié ciutadana.

Aquesta desconnexid entre sistema politic i ciutadania —que malaura-
dament cada vegada sembla més gran— requereix elevades dosis de visio i
de gestio efectiva compartida. Vivim en societats en que les persones han
anat reduint els vincles o les relacions interpersonals. Un dels problemes
que tenim és la disminucid dels espais i els béns que podem considerar
comuns, i sense aixo dificilment podrem construir cap espai public nou.

73. Article de Joan Subirats, catedratic de ciencia politica de la Universitat Autonoma de
Barcelona, publicat en el diari £/ Pais de 18 de gener de 2007.
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Carles Ramid i Miquel Salvador afirmen’* que la creixent complexitat
dels reptes que es plantegen a les administracions publiques requereix,
cada cop més, mecanismes de gestio del coneixement i de I’aprenentatge
professional. En aquesta linia, pensem que el SIGD pot fer una contribu-
ci6 important, i en I’apartat de desenvolupament operatiu intentarem mos-
trar les eines concretes que poden ajudar a recorrer part d’aquest cami. Pel
que fa a I’ambit de la participacid ciutadana, els autors esmentats indiquen
que la gestié del coneixement i de les dinamiques d’aprenentatge no s’ha
de limitar al personal técnic de participacid, sind que s’han d’ampliar a
professionals de diferents ambits sectorials dels ajuntaments. Aixi és com
es potencia la transversalitat de la participacié ciutadana. Per fer possible
aquests processos, necessitem eines potents d’informaci6 i gestié que aju-
din a crear dinamiques d’autoaprenentatge.

D’altra banda, la participacié ciutadana no ha de ser només un instru-
ment més o menys funcional: ha de ser una forma estrateégica d’entendre el
govern col-lectiu dels afers publics en una comunitat. Entenem per partici-
pacié ciutadana’ «la influéncia que, a través de mecanismes formals i
informals, exerceixen les persones que tenen la condicio de veins d’un
municipi i la resta dels agents locals (altres administracions, entitats i
empreses), en 1’accido municipal». Per tal d’aprofundir una mica més en el
concepte, ens sembla oportu definir el que entenem per accio municipal i
per sistema de participacio:

— Entenem per accio municipal la influéncia que exerceix, a través
del seu ajuntament, la comunitat de veins en la seva vida quoti-
diana i en la de les persones que viuen en un mateix territori. S’hi
inclouen també totes aquelles altres influéncies que es projecten
fora del terme municipal. Laccié municipal és fonamentalment
interactiva, ja que es configura a partir de mecanismes democra-
tics 1 es modula a través de mecanismes de participacid ciutada-
na i de col-laboracio i cooperacid interinstitucional i amb el teixit
associatiu.

74. Ramio, Carles i Salvador, Miquel. E! disseny institucional de I’ambit de la partici-
pacio ciutadana a les corporacions locals. Definicio conceptual i propostes d’actuacio,
Colleccié Documents de Treball de la Série Igualtat i Ciutadana (vol. 5). Barcelona: Diputa-
ci6 de Barcelona, Xarxa de Municipis, 2007, pag. 124.

75. Les definicions de participacié ciutadana, accié municipal 1 sistemes de participa-
cio ciutadana estan extretes del Glossari de referents conceptuals del llibre Els serveis per-
sonals municipals: una proposta metodologica, de Ramon Mora i Jordi Cabezon.

65



— Entenem per sistema de participacio ciutadana el conjunt de dispo-
sitius que I’ajuntament estructura operativament per tal que la comu-
nitat de veins —a titol individual o col-lectiv— i tamb¢é el mén asso-
ciatiu, les altres administracions publiques i el méon empresarial
puguin expressar les seves opinions, participar en la presa consen-
suada de decisions i, si s’escau, cooperar en el desenvolupament de
I’accié municipal a través del seu cataleg de serveis. El sistema de
participacio ciutadana es pot dividir en tres grans subsistemes:

1) Sistema de participacié general. Es la part del sistema de parti-
cipaci6 que, a través de dispositius formals i informals —aquests
darrers, sempre amb caracter residual—, permet la definicio i
la presa consensuada de decisions respecte a les linies estrate-
giques de 1’accié municipal. Inclou tant els processos electorals
com altres mecanismes de participacié ad hoc, com ara 1’ela-
boracié de plans estrategics locals.

2) Sistema de participacié sectorial, territorial i transversal. Es la
part del sistema de participaci6é que, a través de dispositius for-
mals i informals —aquests darrers, sempre amb caracter resi-
dual—, permet la definicio i la presa consensuada de decisions
respecte a les linies estratégiques o accions concretes, sectorials,
subsectorials, territorials i transversals de 1’accié6 municipal.
Inclou potencialment tant els consells sectorials i els programes
transversals com els consells territorials, els consells subsectorials
i altres mecanismes de participacio ad hoc establerts en funcié de
necessitats concretes.

3) Sistema de participacié en la gestié-produccié de serveis. Es la
part del sistema de participacié que, a través d’acords formals de
cooperacié entre els diversos agents que actuen a escala local,
permet la gestio compartida o la gestio indirecta dels serveis o els
projectes de I’accié municipal. La gestié compartida i la indirecta
es poden establir, per tant, amb qualsevol administracid, persona
fisica o juridica, sempre que en quedi preservada la qualitat del
servei i el caracter de servei public a 1’abast de tothom. Cal enten-
dre aquesta cooperacié també com a participacid, especialment
quan es tracta del mon associatiu, atés que no és el mateix opinar
que coresponsabilitzar-se en la prestacié de serveis a la ciutadania.

Una vegada hem intentat fer una aproximacio a les politiques de pro-
ximitat i als processos de participaci6 ciutadana, volem acabar aquest apar-
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tat amb dues reflexions actuals que reforcen la importancia estrategica del
que hem volgut significar en aquestes linies.

En primer lloc, destaquem que en els darrers temps els projectes edu-
catius de la Unio Europea pretenen impulsar una ciutadania més activa.
Aquest és un tema recurrent des que va entrar en crisi 1’estat del benestar.
Lestat benefactor, tot i els seus grans meérits, ha generat una ciutadania
passiva, una ciutadania que sovint es limita a «reclamar drets». Cada vega-
da és més necessari promocionar una ciutadania més activa, conformada
per aquelles persones que no només estan disposades a reclamar drets, sind
que els volen exercir, que volen assumir les seves responsabilitats i
col-laborar en la construccio de la vida comuna. Fer possible un estat de la
justicia, com diu Adela Cortina,’® o, encara millor, una societat justa, és
cosa de tots i totes. El gran repte €s aconseguir responsabilitzar la ciutada-
nia en la generacié d’aquest espai public. Cal apoderar els ciutadans i les
ciutadanes. El gran repte és la superacié de posicionaments passius que es
limiten a la reclamaci6 de drets i, en canvi, parlar també dels deures res-
pecte al bé comu, de I’espai public com allo comu que no és de ninga en
particular pero que és de tots en general. Pensem que la participaci6 ciuta-
dana i les politiques de proximitat ens poden ajudar en aquesta ingent i
meravellosa feina.

En segon lloc, compartim el que es diu des del Departament de Rela-
cions Institucionals i Participaci6 de la Generalitat de Catalunya:”” mante-
nim ferma la convicci6 de la utilitat de la participacid per millorar la capa-
citat de resposta dels poders publics a les demandes de la ciutadania. Ens
referim, alhora, a fomentar la democracia deliberativa i les estratégies
transversals. Considerem, per tant, que si bé necessitem un model de par-
ticipacid generat amb perspectiva, des de la distancia, aquest model ha d’a-
prendre de les experiéncies locals. I, complementariament, els models
generals també han de replantejar algunes de les idees dominants que s’han
instal-lat en els ambits locals. En aquest sentit, apostem per generar dialegs
i deliberacions que enriqueixin decisions i millorin actuacions. Aconse-
guir-ho comporta moltes dificultats, pero si afrontem el repte amb seriosi-
tat obtindrem resultats excel-lents. No en dubtem pas.

Finalment, som del parer que el SIGD —com a caixa d’eines— ens
pot ser de gran ajut per afinar més les nostres intervencions, i fer-ho des de

76. Article d’Adela Cortina, catedratica d’¢ética i filosofia politica a la Universitat de
Valéncia, publicat en el diari £/ Pais de 30 de desembre de 2006.
77. Generalitat de Catalunya, revista Innovacié Democratica, nam. 1, marg de 2006.
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la proximitat. Aquesta caixa d’eines vol col-laborar en la renovacié adequa-
da de processos participatius i en la construccié d’aquest nou espai public.

A.2.2.5. Gestié per a resultats i millora de [’eficiéncia’®

En els diferents apartats anteriors hem fet referéncia a la necessitat de
millorar I’eficiéncia de les nostres administracions locals. Aquest és un
dels grans reptes, ja que els recursos son limitats i les necessitats i les
expectatives que la ciutadania planteja en relaciéo amb el benestar personal
i comunitari sén il-limitades. En conseqiiéncia, malgrat que hem de conti-
nuar demanant que els ajuntaments disposin de més recursos, és amb els
que tenim i tindrem que hem d’augmentar la productivitat.

Aixi doncs, se’ns demana més eficiéncia, més eficacia, més qualitat en
els serveis, més transparéncia, més singularitzaci6 de les politiques, més
rendicié de comptes del que fem amb els recursos publics, més innovacid
i més millora continuada, més informacio, més proximitat en les nostres
politiques publiques, més participacio ciutadana, més agilitat en les nostres
respostes. En definitiva, se’ns exigeix I’excel-léncia en un entorn de canvi,
de molta complexitat, d’incertesa, de manca de credibilitat de la classe
politica, de demandes de menys pressid fiscal i d’emergencia de nous
fenomens socials, demografics i politics. Davant aquest escenari, cal una
nova cultura organitzativa de I’ Administracié local. Hem de transitar d’una
manera ordenada i eficient des d’un funcionament municipal centrat en el
procediment i en un cert distanciament de la ciutadania, des d’una estruc-
tura organitzativa molt jerarquica i una cultura pressupostaria de despesa
que ignora els ingressos, des de dinamiques continuistes que prioritzen
I’estabilitat organitzativa, cap a nous funcionaments orientats als resultats.
Ara la participacio i la motivacié han de ser elements importants. S’ha
d’estimular la responsabilitat personal donant prioritat al servei a la ciuta-
dania. Ara hem de tenir consciéncia del cost dels nostres serveis i hem de
focalitzar el canvi, la innovacio i la millora continuada.

78. Lelaboracié d’aquest apartat esta inspirada en el capitol V d’Albert Serra, «La ges-
ti6 per a resultats en les organitzacions publiques», del llibre de Francisco Longo i Tamyko
Ysa, Els escenaris de la gestié publica del segle XXI, Barcelona: Generalitat de Catalunya.
Escola d’Administracié Pablica de Catalunya. Col-leccio Estudis, 26, i també en el treball
d’equip (els quatre directors de I’Area —Grup Motor— i els disset membres del Grup Ges-
tor del GpR) dut a terme durant I’any 2008 a 1’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat per dis-
senyar i implementar el projecte de Gestio per a Resultats.
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Davant Iaugment del nivell d’exigéncia per part de la ciutadania, les
administracions publiques i, sobretot, els governs locals han de millorar el
disseny i la implementacid de les politiques publiques. Basicament cal:

1) Reforcar la qualitat del cicle de gestio dels ajuntaments.
2) Reforcar el procés de creacié de valor public.

Es en aquest punt on té una significacid especial la gestid per a resul-

tats.” En una primera aproximacio podriem dir que I’objectiu estratégic de
la GpR és «I’accentuacio de 1’accid publica en relacio amb els canvis que

El cicle de gesti6 orientat a resultats’®

GESTIO PER A RESULTATS I SISTEMA DE SERVEIS LOCALS

A SANT BOI DE LLOBREGAT [9 du juny de 2008]

(OIS TER PRI [0cCErTUALITZACTA OBIECTIN Gk PLA DE TREBALL HETON 04.0GTA REFLEXIONS FINALS

CICLE DE GESTIO ORIENTAT A RESULTATS

(La missié i els objectius en I'ambit pablic)

SOCIETAT
TERRITORI
CANVT SOCTAL

Objectiu/Resultat Objectiu/Resultat
de SERVET de GOVERN

EFICATIA
Cbjecting

OBJECTIUS ' '
DE GOVERN
Recursos Servels
EFICIENCIA EFECTIVITAT
Retursos HResultats

79. En endavant GpR.

80. Diapositiva extreta de la presentacio del projecte de Gestio per a Resultats realitza-
da al Grup d’Impuls-Reflexio. Sala de Plens de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, 9 de
juny de 2008. Josep Maria Farreras (coordinador general), Francesc Gutiérrez (director de
I’Area de Governanga i Ciutadania), Carme Ruiz (directora de 1’Area de Territori i Ciutada-
nia), Ramon Mora (director de I’ Area de Benestar i Ciutadania) i Albert Serra.
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pot ser capag d’aportar a la societat i no tan sols en els procediments buro-
cratics, tot mantenint les garanties juridiques».

Aixi com en 1I’ambit de la iniciativa mercantil el resultat estrategic i
estructural de la missid i de I’accié empresarial s’identifica amb la creacio
del major valor per a I’accionista, en I’ambit public 1’objectiu i el resultat
de I’actuacié publica —serveis, normes, valors, models de comportament,
cultures socials i politiques— s’identifica amb la voluntat de produir can-
vis en la realitat social, econdomica, politica i territorial. En altres paraules,
en la creaci6 del major valor public possible per als ciutadans i les ciuta-
danes i per al conjunt de la societat. Seguint aquest fil argumental, 1’ob-
jectiu ultim de la GpR és aportar capacitat a les organitzacions publiques

Integracio i estructuracio dels components del procés de gesti6®!

<gmmm |\ TEGRACIO-ESTRUCTURACIO DELS COMPONENTS DEL PROCES GESTIO

Gestio per a resultagg

Millora de
I'eficiencia

Satisfaccio
Ciutadana

Sistema
d'indicadors

81. Diapositiva extreta de la presentacio del projecte de Gestio per a Resultats realitza-
da al Grup d’Impuls-Reflexio. Sala de Plens de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, 9 de
juny de 2008. Josep Maria Farreras (coordinador general), Francesc Gutiérrez (director de
I’Area de Governanga i Ciutadania), Carme Ruiz (directora de 1’Area de Territori i Ciutada-
nia), Ramon Mora (director de 1’ Area de Benestar i Ciutadania) i Albert Serra.
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per aconseguir, mitjangant la gestio del procés de creacioé de valor public,
la consecucio del resultat esperat per al conjunt d’objectius establerts en el
programa de govern, el referent principal i cabdal de 1’accié publica.

La GpR pot ser un excel-lent «paraiguay» sota el qual aixoplugar el des-
envolupament del sistema de serveis municipals i locals. En aquest esce-
nari, el SIGD es presenta com el contenidor d’algunes de les eines d’in-
formacio i gestio (la fitxa per a I’elaboracio del cataleg i el sistema
informatic de construccio i prioritzacid del cataleg, que ensenyarem més
endavant en el desenvolupament operatiu del SIGD) que necessitarem per
dissenyar i implementar la GpR.

En aquest context, les dimensions conceptuals i empiriques de la GpR
son quatre:

1) Un marc conceptual de gestio corporativa. El resultat social de
I’accid publica és la referéncia central del sistema local de serveis
publics i s’emmarca en un model de construccid del nou espai pu-
blic que es caracteritza per la governanga, la cohesio social i el
benestar personar i comunitari, ’enfocament de les politiques
publiques al voltant del cicle vital de les persones, el treball trans-
versal i en xarxa, les politiques de proximitat i participaci6 ciuta-
dana, uns valors organitzatius respectuosos amb els companys i
companyes de dins i amb els de fora i amb un tipus de lideratge
que els faci possible.

2) Un marc de responsabilitzacio del personal directiu i els empleats
publics. Cal vincular les actuacions i els resultats obtinguts de la
gestio efectiva.

3) Un marc de referéncia capag d’aportar capacitat integrativa de la
totalitat del procés de gestio. Cal estructurar aquest procés inter-
connectant-ne els components i buscant I’optimitzacié de les dife-
rents interaccions.

4) Una proposta de cultura corporativa, directiva i de gestio. Cal em-
fatitzar I’orientacid de 1’accid corporativa en relaciéo amb els resul-
tats, i no focalitzar prioritariament els processos i els procediments.

Aixi doncs, la GpR és un marc conceptual d’integracié del cicle de
gestid en el qual s’incorporen un conjunt d’eines de treball que s’orienten

a assegurar que:

1) Loptimitzacio de 1us dels recursos publics en la producci6 de béns
publics i d’interés general és la resposta a 1’exigéncia creixent de
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2)

3)

la societat de més serveis, més valor public, menys impostos, més
eficacia, més eficiencia, més equitat i més qualitat.

La millora de I’aportacio i la productivitat publica i del resultat de
la seva actuacio s’alinea, amb precisio creixent, amb el programa i
els objectius de govern de la institucio.

Lactuacio productiva és consistent i respectuosa amb els criteris i
amb les restriccions economiques, pressupostaries i financeres.

A partir d’aquests fonaments i criteris basics, 1’objectiu de la GpR des
d’una perspectiva municipal és vincular, de manera efectiva i coherent, els
diferents components del procés de creacid de valor amb els nivells i els
ambits de I’organitzaci6é que gestionen aquest procés que comenga amb la
formulacié del programa de govern municipal i culmina amb 1’avaluacio
dels resultats assolits. Com podrem veure més endavant, el procés de tre-
ball per implementar el model GpR s’articula identificant i validant tres
peces centrals del procés de creacio de valor:

1)
2)
3)

El programa de govern de I’ajuntament.
El cataleg de serveis de 1’ajuntament.
Lestratégia econdmica, financera i pressupostaria de I’ajuntament.

En aquest sentit, el pla de treball que proposem com a més adient, i en
que el SIGD tindra un paper molt important, el conformen tres grans fases:

1)

2)

3)

Desenvolupament i formalitzacio del marc conceptual de la GpR.
Lenfocament conceptual del projecte ha de partir de les formula-
cions de la GpR i la gesti6 de productes i serveis. Es necessari
transferir aquest marc conceptual als diferents equips directius poli-
tics 1 tecnics, als equips de professionals en general i als diferents
equips especifics que han d’impulsar el projecte en particular.
Construccio del catdleg de serveis municipals i/o locals. Un cop
elaborada la fitxa de producte, activitat i servei, cal identificar els
serveis finalistes i no finalistes per construir el cataleg de serveis.
Finalment, cal vincular aquest cataleg de serveis al programa de
govern i formalitzar I’estratégia pressupostaria corresponent.
Identificacio dels ambits de millora en la gestio del procés de cre-
acio de valor i desplegament dels plans de treball adequats. Cal
operativitzar les millores proposades per a cada servei i per als
diferents components del procés de creacido de valor (processos,
recursos, comunicacio, prestacio, avaluacio...).
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Com ¢és evident, sovint parlem de la creacid de valor public. Tot i que
al llarg del text hem anat explicant a grans trets qué volem dir quan ens
referim a aquest concepte, el podem definir en els termes segiients: es
crea valor public quan es realitzen activitats capaces d’aportar respostes
efectives i utils a necessitats, expectatives o demandes per a les quals
s’ha establert la seva «desitjabilitat» politica sobre la base d’un procés
de legitimitat democratica. Es crea valor public quan s’espera promoure
canvis socials que modifiquen la condicié del conjunt de la societat o
d’alguns grups socials reconeguts com a legitims destinataris del valor
public creat.

Piramide de la gestié per a resultats’?

GESTIO PER A RESULTATS I SISTEMA DE SERVEIS LOCALS
A SANT BOI DE LLOBREGAT 9 de juny da 2000]

<4mmm  PIRAMIDE DE LA GESTIO PER A RESULTATS

~ RESULTATS Quins beneficis o canvis

socials es volen obtenir?

Quants serveis es produiran per
obtenir el resultat desitjat?

Com s'utilitzaran els recursos per
produir els béns i serveis? (activitats)

Quins recursos necessitem?
RECURSOS (financers, materials, personals)

82. Diapositiva extreta de la presentacio del projecte de Gestio per a Resultats realitza-
da al Grup d’Impuls-Reflexio. Sala de Plens de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, 9 de
juny de 2008. Josep Maria Farreras (coordinador general), Francesc Gutiérrez (director de
I’Area de Governanga i Ciutadania), Carme Ruiz (directora de 1’Area de Territori i Ciutada-
nia), Ramon Mora (director de I’ Area de Benestar i Ciutadania) i Albert Serra.
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Definits els aspectes basics de la GpR, volem tancar aquest apartat
amb un seguit de reflexions que hem de tenir presents si apliquem la GpR
en els nostres ajuntaments:

)

2)

3)

4)

Compte amb el que demanem a I’avaluacid, sobretot en I’impacte.
Un mon de creixents interdependeéncies augmenta el nombre de
conseqiiencies de les accions que no resulten facils d’imputar.
Aquest conjunt de circumstancies —i altres de similars— justifi-
quen parlar d’irresponsabilitat organitzada (Ulrico Beck) quan
qualifiquem les nostres societats.

Hem de ser conscients de 1’evolucio mateixa de la gestio publica i
dels seus mecanismes de funcionament, ja que han augmentat les
incomprensions i els trencaments. S’estan fragmentant les respon-
sabilitats sobre els serveis basics. Uns s’ocupen de les vies i uns
altres dels trens; uns fan forats i uns altres en tapen. La majoria de
serveis publics han patit les empentes de la modernitzacio i els
efectes de la segmentacio de tasques i responsabilitats. Necessitem
recuperar un sentit col-lectiu que ens ajudi a poder mesurar, tambg,
des d’una perspectiva més integral.

L’ Administracié va comengar, ja fa temps, un intens programa
d’externalitzacid per estalviar costos i millorar 1’eficiéncia. Vol
reduir el temps d’adjudicacio i el sistema de pagaments. Compte
amb 1’obsessié de millorar I’eficiéncia a qualsevol preu, perque
estem parlant de serveis publics, i en aquests processos d’externa-
litzacié hem de tenir molta cura i no perdre el control de les qiies-
tions fonamentals que configuren el servei com a public.
Lenemic de la cosa publica no és allo privat. Tant per a ['una com
per a I’altre, el perill deriva de la incompeténcia, la ineficacia i I’a-
propiacio.83 La millor defensa de la cosa publica és fer les coses
adequadament, amb austeritat, amb professionalitat, amb solidari-
tat, amb eficiéncia, a la recerca del bé comu. Hem de donar valor
a les bones raons i defensar de totes les maneres possibles, legiti-
mes i legals, la res publica. Pensem que el millor és fer-ho mit-
jangant la maximitzacio6 de la rendibilitat social dels nostres cata-

83. Idees exposades per Angel Gabilondo, rector de la Universitat Auténoma de Ma-
drid, en ’article titulat «Lo publico» publicat en el diari La Vanguardia d’1 de desembre de

2008.
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legs. Aixo implica treballar intensament per a una societat més
formada, més cultivada, més digna, més lliure i més justa. Una
societat en que els béns i els valors siguin més comuns i en que els
esforcos de tots i totes no es dilueixin per I’abus d’uns pocs que es
fan propietaris de 1’espai public, en els seus portaveus, en els seus
dipositaris. A vegades un immobilisme difts, capficat per la sal-
vaguarda de les esséncies, possibilita aquests processos d’apro-
piacio. En aquest sentit, la cosa publica ha de promocionar la
igualtat d’oportunitats i garantir en tot moment unes condicions
d’accés efectives 1 igualitaries. Les bones raons, per ser realment
bones, s’han de concretar mitjangant bones actuacions. Entenem
que és aqui on la GpR i la caixa d’eines del SIGD poden ser de
gran utilitat si estan ben dissenyades i si posteriorment s’imple-
menten de manera adequada.

5) B. Guy Peters,3* professor de la Universitat Estatal de Michigan,
afirma que el sector public pot tornar a aplicar un major control
centralitzat. Actualment, pero, i a diferéncia de temps passats,
aquest control s’ha d’exercir a través d’una série d’instruments
administratius i politics de modalitat més suau. Entre aquests ins-
truments, s’hi inclou la gestio per a resultats, pero n’hi ha d’altres,
com ara I’anomenada direccio per resultats, centrada en la utilit-
zacid de guies, punts de referencia i acords voluntaris. Si bé és
possible que la gestid per a resultats fos concebuda com un dels
components estandards de la nova gestido publica, també es pot
limitar a fixar els objectius de manera centralitzada i deixar que
siguin els equips directius els que decideixin com s’han d’assolir
operativament. En aquest sentit, determinats enfocaments de la
gestio estratégica volen fer compatibles uns alts nivells d’autono-
mia operativa i el treball per assolir els objectius establerts centra-
litzadament. D’aquesta manera, treballar en entorns cada vegada
més complexos ens ha d’estimular a ’hora d’aplicar metodologies
i eines més flexibles. Aixo és el que estem intentant plantejar amb
el SIGD.

84. Article publicat en la Newsletter de I’Institut de Gesti6 Publica d’ESADE, nim. 17,
de desembre de 2008.

75



A.2.2.6. Valors organitzatius i lideratge®

«Qui té un perque per viure suporta quasi qualsevol com.»
Friedrich Nietzsche

El brasiler Marcos Jorge, director de la pel-licula Estomago, deia: «La
recepta d’un bon guid és com la recepta d’un bon plat: es poden tenir els
ingredients, es pot indicar la forma de preparar-los, fins i tot es poden
explicar els secrets del cuiner, pero, si el que prepara el plat no té «bona
ma per a la cuinay, el plat no quedara bé. Cuinar i fer cinema tenen molt
en comu: igual que el cuiner, el director barreja elements heterogenis cer-
cant ’harmonia en el resultat final.» Aquests comentaris es poden aplicar
molt bé, amb referéncia al lideratge, a I’estil de gestio existent dins de les
nostres organitzacions. Aquesta bona ma per a la cuina es vincula a les
habilitats de la gesti6 relacional, a la manera en qué cada carrec directiu es
desenvolupa a I’hora de relacionar-se amb la seva gent. Parlem de la cohe-
réncia, la credibilitat i la confianga que genera, del respecte professional,
intel-lectual i emocional cap als seus. Aquestes paraules reflecteixen les
idees, la concepcid de fons que tenim i que intentarem transmetre del con-
cepte de lideratge, de 1’estil de gestid i dels valors organitzatius que la fan
creible i possible.

Malgrat que totes les prestacions generiques del SIGD en relaciéo amb
la renovacio de I’espai public ens semblen prou significatives per a la
millora d’aquest espai, si no hi ha aquesta «magia», aquestes habilitats que
faciliten la creacidé d’entorns productius, creatius, creibles, estimulants i
etics, el nostre projecte no funcionara. Per tant, ens pronunciem clarament:
aquest ¢és I’element decisiu per renovar realment ’espai public.

Des de fa un temps, i des de diferents ambits relacionats amb la gestio
publica, s’ha plantejat un debat teoric sobre el model directiu en 1’ambit
local. De manera molt reduccionista, i sense pretendre aprofundir en els
models teorics, podriem dir que alguns defensen una visié més gerencia-
lista, visi6 que dibuixa un directiu local que hauria de posseir el bagatge

85. Aquest apartat esta inspirat en les definicions de sistema de valors organitzatius i
estil de gestio del llibre de Jordi Cabezon i Ramon Mora Els serveis personals municipals:
una proposta metodologica; de les aportacions que ha anat fent en els darrers anys Francisco
Longo, director de I’Institut de Gesti6 Publica d’ESADE, al voltant del concepte de liderat-
ge distributiu; de I’article de Ramon Mora publicat en la Newsletter nim. 2 de I’Institut de
Governanga i Direccio Publica d’ESADE el desembre de 2004, i de les nostres reflexions al
llarg d’aquests darrers nou anys.
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del directiu de I’empresa privada i que I’hauria d’adaptar a I’ Administra-
ci6 publica evitant tota «contaminacié» procedent de 1’ambit politic i tenint
només com a maximes 1’eficacia i I’eficiéncia. D’altres, pero, s’inclinen
per una visio més «politica». Des d’aquesta perspectiva, 1’objectiu fona-
mental és repolititzar I’ Administracié local, aplicar noves maneres d’en-
tendre la politica per reconstruir espais socials i fomentar la participacid
ciutadana, essencial per garantir la governanga de les ciutats. En aquest
cas, el directiu local ha de dissenyar i impulsar eines que puguin garantir
el desenvolupament d’aquesta governanga.

Creiem que, en el fons, es tracta d’una falsa polémica. Entenem que el
directiu public, per donar resposta adequada a les necessitats actuals i a les
expectatives de les nostres ciutats, ha d’integrar totes dues posicions, ja
que ha de dur a terme una gesti6 eficag i eficient al servei dels objectius
que els representants democratics estableixin; ha de crear valor en la pro-
visio de determinats béns i serveis, perd especialment ha d’orientar la
manera en queé es produeixen —¢és a dir, promovent el dialeg comunitari,
establint xarxes de cooperacio i impulsant la transversalitat, la transparén-
cia, la participacid ciutadana i el respecte pels valors democratics. Per tant,
ha d’ajudar a desenvolupar la necessaria repolititzacio de 1’ Administracid
local, i ho ha de fer tot gestionant de manera eficag i eficient.

Des de la nostra experiéncia a I’ Administracié local, no ens preocupa
tant el debat teoric com les implicacions reals que té la implementacié d’a-
questes visions «reduccionistes» de les organitzacions. D’una banda, s’es-
ta produint d’una incorporaci6 important de carrecs directius de I’empresa
privada a la gestio publica. Aquest fenomen, que considerem positiu pel fet
que aporta a I’Administracio el valor afegit de la rica experiencia de ges-
tié privada, en alguns casos ha tingut lloc de manera poc reflexiva, sovint
mitjangant una translaciéo mimeética a I’ Administracié publica de la mane-
ra de gestionar de I’empresa privada. Cal, pero, tenir en compte les dife-
renciacions i les adaptacions necessaries en relacio amb el saber i el saber
fer del directiu d’una empresa que produeix bé comui. Igualment, poden ser
també importants les mancances en el saber ser (estil de gestid, valors,
aspectes relacionals i emotius...). En realitat, aquests fenomens no sén
aliens a alguns directius que provenen de la mateixa Administracioé publi-
ca. A vegades, determinades dosis de management poden tenir com a efec-
te secundari el mateix reduccionisme.

Tenim davant nostre un escenari complicat, ja que s’ha generat forga
desconfianga en la visié gerencialista del model directiu. Els motius soén
ben diversos: manca de claredat en 1’encarrec que els respectius governs
han fet a aquests directius publics; poca consolidacié d’aquesta figura en
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les nostres respectives administracions; quasi nul-la regulacié juridica de la
figura del directiu pablic al nostre pais;8 no-regulaci6 de I’accés al carrec;
manca de clarificacié de 1’espai d’interseccio6 entre I’esfera politica i la del
directiu public; feble definicid del perfil, els requisits i les funcions del
directiu. Diferents sectors proposen una repolititzacio de 1’ Administracio
local i tenen la percepcid que aquests directius no expliciten en la seva
feina els valors que han d’ajudar a reconstruir espais socials on sigui pos-
sible refer vincles. Dit d’una altra manera, que no treballen amb criteris de
transversalitat, transparéncia i participacio.

D’altra banda, existeix un model de direccio publica basat en el rol del
directiu public com a impulsor d’una nova politica que faciliti la consoli-
dacio de valors de regeneracio democratica, I’anomenada repolititzacio de
les administracions locals. Aquest model prioritza el discurs en el que i
deixa per a un segon terme el com. Com ja hem comentat, aquest segon
model també¢ és reduccionista, ja que, per sort, la realitat és molt més com-
plexa i plena de matisos. Aixi, ens preocupa una certa tendéncia d’alguns
governs locals i de carrecs electes en particular a creure que si hi ha una
bona proposta, un bon discurs, un bon plantejament d’una nova politica i
uns bons bragos executors (professionals), ja n’hi ha prou per garantir la
governanga de les ciutats que permeti millorar processos i resultats de
I’ Administraci6 local i de la resta dels serveis locals que operen a la ciutat.

Considerem —potser per deformacié professional— que en aquests
moments és en el com fem les coses on ens estem jugant el resultat de la
partida que acabara definint el model de directiu ptblic que necessitem. Es
en aquest aspecte, aparentment de natura exclusivament operativa, on
tenim les mancances més importants. Diem aparentment de manera medi-
tada: el com ha d’aportar llum respecte a per que fem les coses i respecte
a quines coses hem de fer. La manera que tenim d’operar esta directament
relacionada amb els objectius que ens marquem —o no ens marquem— i
amb les actuacions que impulsem —o que no impulsem. En aquest sentit,
la feina del directiu public pot oferir eines valuoses d’ajut a 1’esfera politi-
ca per concretar la governancga de les ciutats.

Es, doncs, en aquest com fem les coses que ens cal sistematitzar la cons-
truccidé d’un sistema de valors organitzatius o estil de gestio, sempre dins del
procés de desenvolupament del sistema de serveis municipal o local i concre-

86. Sembla que la nova Llei de modernitzacié de les administracions locals, especial-
ment a les ciutats de més de 75.000 habitants, obriria alguna porta en aquest sentit.
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tament emmarcant-nos en el seu sistema operatiu: la manera d’exercir el lide-
ratge i de configurar els valors organitzatius i els estils de gestid no deixa de
ser una forma d’operar. Entenem per sistema de valors organitzatius o estil de
gestio «el conjunt de valors, actituds, conductes, habilitats personals i grupals,
i els espais operatius i de participacid que les vehiculen, que confereixen a
I’organitzaci6 un taranna determinat i estructuren la personalitat institucio-
nal. La hipotesi de partida és que els valors estructuren la conducta».’

Francisco Longo®® defensa que també ha entrat en crisi la legitimitat
derivada de I’eficacia motriu del comandament jerarquic. Si en €poques
anteriors ’atribuci6 d’autoritat formal era suficient per assegurar la coordi-
naci6 dels operadors situats sota una jerarquia comuna, avui aquesta garantia
ha desaparegut en molts casos. La causa cal buscar-la sobretot en 1’augment
del nombre d’actors implicats i en la diversitat d’origens i d’adscripcions.

Un dels principals conflictes laborals esta relacionat amb 1’abus de po-
der d’alguns liders, que no distingeixen manar de dirigir. En el fons, aques-
tes persones no tenen empatia i solen sentir-se aillades emocionalment. Per
exercir un lideratge sobre els altres, primer cal aprendre a liderar-se un ma-
teix. Els millors directius son els que empatitzen amb els seus treballadors.
Molts directius estan massa centrats a satisfer les exigencies del seu ego i
creuen que el lideratge tracta del seu jo.

Un dels errors en 1’assignacio de directius és associar un alt nivell
d’intel-ligéncia operativa amb la capacitat de saber dirigir les persones.
Aixi, més enlla de pensar molt i bé, de disposar de grans quantitats d’in-
formacio i ser capag de planificar i discutir una idea, a alguns directius els
resulta dificil treballar en equip i acceptar ajut. Aquesta incompeténcia
emocional es concreta en freqiients enuigs o en controls excessius dels seus
col-laboradors. Viuen en un permanent estat d’estrés i de buit interior que
els impedeix aturar-se a reflexionar sobre com gestionen les seves accions.
D’aqui deriva la necessitat de potenciar la intel-ligéncia emocional, aquella
que permet reconeixer i canalitzar diferents estats d’anim.

La ignorancia i la inconsciéncia son els pitjors enemics de molts caps,
perque els impedeix estar a I’altura de les circumstancies, es tornen despo-
tes i autoritaris i s’allunyen emocionalment de les persones a les quals diri-

87. Mora, Ramon i Cabezon, Jordi. Els serveis personals municipals: una proposta
metodologica. Barcelona: Ediciones del Serbal, 1999, pag. 161.

88. Longo, Francisco i Ysa, Tamyko. Els escenaris de la gestio publica del segle XXI.
Barcelona: Generalitat de Catalunya. Escola d’Administracié Publica de Catalunya. Col-lec-
cio Estudis, 26, 2007, pag. 16.
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geixen. Per tal de no caure en aquest lideratge toxic, és important treballar
en equip des de la humilitat.

Francisco Longo assenyala dos grans enemics de la formacid i la pre-
paraci6 directiva en clau de lideratge: I’activisme i la inseguretat. Alguns
politics i directius viuen la seva activitat a corre-cuita, sense temps, pen-
dents tothora dels telefons mobils. Generalment presumeixen d’aquestes
circumstancies, ja que els sembla que aquestes dinamiques legitimen el seu
estatus, son consubstancials a la funci6 directiva. Al contrari, sovint és pre-
cisament aquesta manera de desenvolupar les funcions el que no els deixa
pensar de forma estratégica. Lactivisme pot degenerar en una certa addi-
ci6 al treball, que s’acostuma a presentar al costat de grans dosis d’hostili-
tat i impaciencia. No parlem del treballador o del directiu entregat i sa, que
¢és altament afiliatiu i sap delegar i transmetre entusiasme als seus com-
panys, ja siguin subordinats o superiors. Aquest altre directiu sap treballar
en equip i compartir responsabilitats, gaudeix de 1’exit dels altres. Malau-
radament, totes aquestes capacitats son les primeres que sovint es conver-
teixen en diana de treballadors i directius hiperactius, envejosos i hostils.

Lautentic lideratge s’aconsegueix internament i en la unitat, I’organit-
zaci6 o la comunitat. Henry Mintzberg® defineix un tipus de lideratge
comunitari ben semblant al lideratge distribuit conceptualitzat per Francis-
co Longo,” és a dir, que requereix necessariament la cooperacio de la resta
de companys i de I’entorn. Mintzberg afirma que 1’adjectiu comunitari és
perfectament adequat, ja que el lider ha de pensar també en la comunitat.
Entre I’individu —Ila persona— i la comunitat —I’entorn i la ciutadania, la
resta—, entre 1’individualisme i el col-lectivisme, pot existir un terme
mitja: el lider comunitari. En una societat democratica cal trobar aquest
equilibri. Davant els reptes actuals, no cal prioritzar la recerca de grans téc-
nics ni de liders carismatics, siné de gent amb molt de seny i sentit comd,
persones negociadores, professionals que han de saber argumentar i tenir
influéncia. Aquestes son algunes de les habilitats propies del lideratge.

Aixi doncs, el lideratge comunitari —o el lideratge distributiu— ha de
potenciar aquelles condicions ambientals que poden promoure la iniciativa
i la flexibilitat dels directius i dels professionals de tota 1’organitzacio,
sempre a partir d’una premissa insubstituible: els éssers humans sén auto-

89. Entrevista a Henry Mintzberg publicada en el diari £/ Pais de 29 de juny de 2008.

90. Ponencia impartida per Francisco Longo sobre el lideratge distribuit. Espai de For-
macio i Reflexi6 de I’ Area de Benestar i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobre-
gat. Biblioteca Popular Jordi Rubi6 i Balaguer, 18 de juny de 2008.
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noms, intel-ligents i afectius. D’aquesta manera, quan algua indica que s’ha
de canviar, esta adquirint el comprimis de solucionar-ho. En conseqii¢ncia,
I’organitzacié deixa de ser alienant —perque cada membre comenga a
organitzar-se lliurement i responsablement— i augmenten el rendiment i la
productivitat. De cop, 1’organitzaci6 es converteix en un entorn que pro-
mou ’autenticitat dels seus membres, més enlla de complir amb els rituals
i els processos burocratics tradicionals. Aixi és com es recupera el sentit
comu i es potencien les relacions personals. Les organitzacions que es ges-
tionen conscientment son les que més guanyen i les que més perduren. La
cursa no és de velocitat, sind de resisténcia.

Pensem que, en aquesta cursa de resisténcia, el SIGD ens pot ajudar a
desenvolupar un plantejament organitzatiu que faciliti progressivament 1’e-
xercici del lideratge a més persones. Una potent eina d’informacio6 a I’a-

91. Il-lustraci6 extreta de la ponéncia impartida per Francisco Longo sobre el lideratge
distribuit. Espai de Formacio i Reflexio de 1I’Area de Benestar i Ciutadania de 1’ Ajuntament
de Sant Boi de Llobregat. Biblioteca Popular Jordi Rubi6 i Balaguer, 18 de juny de 2008.
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bast de tothom ens ajudara a gestionar millor i a exercir més bé el tipus de
lideratge que necessitem.

Volem cloure aquest apartat amb un seguit de consideracions que giren
al voltant de la necessitat que les nostres organitzacions tenen de disposar
de directius publics capacitats per liderar mitjancant els valors organitzatius
i I’estil de gesti6é que hem explicitat en aquests paragrafs. Concretament:

1)

2)

3)

4)

Es necessari assumir la complexitat com una realitat immanent a
les administracions locals i al seu entorn. Sabem que les realitats
i els sistemes complexos requereixen un esfor¢ superior al de les
realitats i els sistemes més senzills; pero també sabem que els pro-
cessos i els resultats poden ser substancialment millors. Només els
sistemes complexos tenen capacitat per produir veritables salts
qualitatius i coevolucionar amb la societat. Es la naturalesa com-
plexa de la realitat la que ens fa parlar d’un tipus de directiu public
adaptable als sistemes complexos. Fent servir una metafora del
mon de la navegacio, podriem dir que avui dia necessitem «direc-
tius radar», i no pas «directius braixolay.

Es necessari conviure i treballar amb la incertesa. En el marc
complex que envolta I’Administracié municipal, els «directius
radar» ens han d’ajudar a reduir la incertesa, i ho han de fer con-
nectant «el pont de comandament» amb «la sala de maquines».
Ens calen directius que ens ajudin a transformar el «desordre» que
genera ’esfera politica en el «cert ordre» que necessita el conjunt
de I’organitzacio per assolir millores en els processos de treball.
Ens calen persones que sapiguen traduir correctament les voluntats
politiques, que aportin instruments que ajudin a prendre decisions
i que impulsin i dissenyin eines que facilitin la bona governanga de
les ciutats.

El directiu public ha de tenir una visio holistica de I ’organitzacio
i del seu entorn. Treballar amb aquestes dosis d’incertesa, de des-
ordre i de complexitat no vol dir, com algunes persones interpre-
ten, no tenir una visié global, de métode i d’habilitats relacionals.
Considerem que aquest és un dels punts febles actuals més impor-
tants de la direccid publica en el nostre entorn.

Els directius publics han d’ajudar a impulsar un estil de gestio
politica i tecnica basat en uns valors organitzatius estructurats,
explicits i participatius. Individus 1 organitzacions tenim un taran-
na, una manera de ser i uns interessos determinats. Es del tot evi-
dent que, sense un estil de gestio respectuds amb les persones (de
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5)

6)

dins i de fora) i amb les finalitats de 1’organitzacio, el directiu
public municipal fracassara.

El directiu public s’ha de dotar d’un instrumental que li permeti
«navegar» amb una certa orientacio per aquest conjunt de siste-
mes complexos. Si parlem concretament de les administracions
locals, o si ho fem d’altres nivells de I’ Administracio, treballar pel
desenvolupament d’un sistema de serveis locals implica la neces-
sitat d’articular un instrumental amb alta coheréncia organitzativa
i grans dosis de visi6 estratégica. Aquest sistema, que ens perme-
tra impulsar la bona governanga de les nostres ciutats, es pot ope-
rativitzar com un sistema d’informacié i de gestio directiva.
Necessitem un marc normatiu propi i clar que reguli la funcio
directiva en el si de les organitzacions municipals. Al costat de la
implementacio6 dels sistemes de control necessaris per poder mesu-
rar I’eficacia i I’eficiéncia del directiu public, una definicio clara
dels carrecs de responsabilitat directiva a I’Administracid, unes
condicions especifiques de treball, un sistema d’accés basat en les
capacitats professionals i tot un seguit d’eines de formacio, aquest
marc ens ha de permetre avangar en 1’assoliment dels reptes que
tenim plantejats com a comunitat. Creiem —amb la conviccid
derivada de I’experiéncia— que, si tenim la capacitat d’avangar en
aquesta direccid, millorarem el paper de la direccid publica en la
produccié del bé comu.

83



B. OBRIM LA CAIXA D’EINES:
EL DESENVOLUPAMENT OPERATIU

__.._:Qa
@ 7o) ‘

Que?

B.1. EL SIGD DINS DEL SISTEMA DE SERVEIS LOCALS

La caixa d’eines que presentem en el marc d’aquesta recerca, més
enlla de la validesa i la utilitat especifica dels seus diferents components,
ha de ser integrada i aplicada en el marc del sistema de serveis locals. La
hipotesi de base segons la qual per desenvolupar amb garanties d’éxit el
SIGD cal fer-ho en un context global, sistémic i holistic implica que, per
fer intel-ligible les eines en qiiestid, per desenvolupar-les operativament,
per trobar la conveniéncia de la seva aplicacio, cal explicitar préviament
quins son els fonaments sistémics que fan de lligam entre la teoria i la
practica.

B.1.1. Un plantejament sistémic: sistema de serveis municipals i locals

«Doneu-me un punt de suport i mouré el mon.»
Arquimedes de Siracusa

Sistema: conjunt d’elements materials i d’elements intangibles, relacio-
nats entre ells o interdependents, que constitueixen un tot organic, subjecte
generalment a determinades lleis. En general, és un conjunt d’objectes amb
un cert ordre i independéncia que constitueixen un tot organitzat. El nom és
aplicat a certes filosofies que ofereixen una consideracid global del mén, de
I’home, del coneixement, etc., expressada per una explicacio estructurada en
la qual els objectes s’orienten vers una idea que actua com a centre atrac-
tiu i matriu de tots ells. En un sentit més restringit, en teoria de la ciéncia
sistema indica I’encadenament de teoremes que constitueix una teoria.

El concepte de sistema no s’ha de confondre amb cap realitat concre-
ta. S’aplica als objectes reals, perd no s’identifica amb aquests objectes. Es
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una construccio tedrica que serveix per entendre el mén, pero no ¢és la
realitat fenomeénica en si. En I’obra Teoria general de los sistemas,”* Lud-
wig von Bertalanffy indicava, precisament, que podem anomenar sistema
un conjunt d’elements en interaccid i que aquests elements, al mateix
temps, son sistemes que actuen com subsistemes constitutius de sistemes
d’ordre major.

Aixi mateix, les interaccions son accions mutues o reciproques que
modifiquen el comportament o la naturalesa dels elements que formen el
sistema. Les interaccions a vegades son esporadiques, pero altres vega-
des es fan permanents i conformen la trama organitzada que hem ano-
menat sistema. Seguint la definicié d’Edgar Morin,?? es pot entendre el
sistema com «la unitat global organitzada d’interrelacions entre elements,
accions o individusy». Cal afegir que aquesta unitat global organitzada es
constitueix en funcié d’un objectiu, i que aquesta unitat multiple no es
forma ni es manté per cap principi sistémic superior, sind que €s el resul-
tat, sovint conflictiu i complex, de I’immens joc que formen les interac-
cions entre elements.

La complementarietat de parts que exigeix un sistema ¢és precisa i
requereix que les parts o els elements siguin diferents entre ells. Aquestes
diferencies, font de la riquesa sistemica quan les interrelacions son oOpti-
mes, es poden convertir en motiu suficient d’antagonismes destructius per
al mateix sistema quan les propietats totalitzadores es debiliten. En aquest
sentit, els sistemes son en part ambigus. Aquestes propietats ens fan enten-
dre que tan nefast pot ser el reduccionisme, que només considera les parts,
com I’holisme, que dilueix en el tot les propietats de les parts i els seus
antagonismes. Com diu J. M. Puig, un sistema obert i autoorganitzador
requereix la convergencia de diverses condicions:

1) Existéncia d’un grau suficient de complexitat organitzativa.

2) Actuacid basada en criteris propis en relacié amb el que implica
I’obertura i el desplegament.

3) Retroalimentacio, és a dir, que els efectes de la seva accid puguin
servir per reorganitzar-se més optimament.”*

92. Von Bertalanfty, Ludwig. Teoria general de los sistemas. México: Fondo de Cultura
Econdmica, 1986, pag. 122.

93. Morin, Edgar. La mente bien ordenada. Barcelona: Editorial Seix Barral, 2000, pag. 32.

94. Puig, J. M. Teoria de I'educacio. Una aproximacio sistémico-cibernética. Barcelona:
Editorial PPU, 1986, pag. 46,47 i 63.
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En aquest punt, podem definir com a sistema «el conjunt d’objectes en
un cert ordre i independéncia que constitueixen un tot organitzat cap a una
finalitat».?

Un sistema de serveis: municipal i/o local?

Arran de la definicié de sistema que acabem de formular —la qual
recull la idea de conjunt d’objectes, la idea d’ordre dins d’un tot i, princi-
palment, la idea d’interdependéncia en relacio amb les finalitats generals
del sistema—, podem parlar concretament de sistema de serveis. Ente-
nem per sistema de serveis®® el conjunt organitzat d’objectes (mitjans) que
fixen les finalitats i desenvolupen i articulen 1’acci6 dels serveis vers les
necessitats i les expectatives de benestar personal i comunitari.?’

Un sistema de serveis entés d’aquesta manera esta constituit per tres
grans grups d’objectes identificables, complementaris i interdependents:

1) El sistema de planificacio i avaluacio.
2) El cataleg de serveis.
3) El sistema operatiu.

En aquest punt del discurs és oportu definir breument cadascun d’a-
quests tres sistemes per separat, ja que tenen caracteristiques essencial-
ment diferents:

— Sistema de planificacio i avaluacio. Format pel conjunt d’objectes
que fixen la direccié del sistema. Es aquell conjunt ordenat d’ins-
truments capacos de fixar les finalitats, els objectius i les prioritats
de I’accié municipal o local en funcido de les necessitats i les
expectatives de benestar personal i comunitari i de la disponibili-
tat de recursos, i seguir-ne I’evolucio.

95. Definicié original del sistema de serveis i components inclosa en 1’obra de Mora,
Ramon i Cabezon, Jordi, Els serveis personals municipals: una proposta metodologica, Bar-
celona: Ediciones del Serbal, 1999, pag. 22.

96. Ibidem, pag. 161.

97. Es important aclarir que, quan ens referim a benestar personal i comunitari, ho fem
en un sentit ampli. En trobareu una definicié concreta en ’apartat «A.2.2.2 Cohesio, inclusio
social i benestar personal i comunitari», a partir de la definicié6 de Mora, Ramon i Cabezdn,
Jordi, Els serveis personals municipals: una proposta metodologica, Barcelona: Ediciones
del Serbal, 1999, pag. 143.
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Esquema dels tres subsistemes del sistema de serveis’®

SISTEMA DE SERVEIS

[ Aquelis objetes |
que fixen la direccié
del sistema

Sistema de
planificacio
i avaluacio

Sistema
operatiu

Aquells objectes
que desenvolupen
I"accié del sistema

Aquells objectes
que articulen l'acci6
del sistema

— Cataleg de serveis. Format pel conjunt d’objectes que desenvolu-
pen ’acci6 del sistema. Es el conjunt o univers concret de serveis
d’accié directa o conjunt de mitjans organitzats d’intervenciod
directa disponibles per a 1’ajuntament o per al conjunt de serveis
locals per aconseguir uns objectius integrals de benestar personal i
comunitari. El cataleg també es pot interpretar com una llista des-
criptiva de serveis, projectes i activitats agrupats per un nexe comu
i redactat segons unes regles preestablertes.

— Sistema operatiu. Format pel conjunt d’objectes que articulen
1’acci6 del sistema. Es el conjunt sistematitzat de procediments
que afecten 1’organitzaci6 dels serveis.

98. Diapositiva extreta de la presentacié «Sistema d’informaci6 i gestié directiva: una
“caixa d’eines” per ajudar a renovar I’espai publicy, duta a terme per Ramon Mora al 6¢ Mati
d’Innovaci6 de I’Escola d’ Administracié Publica de Catalunya el 30 de juny de 2009.
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A continuaci6 presentem 1’aplicacio de la definicio de sistema de ser-
veis municipal:

Sistema de serveis municipals®
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Clarifiquem, doncs, la diferéncia existent entre el sistema de serveis
municipals i el sistema de serveis locals. Aixi, quan parlem de sistema
de serveis municipals ens referim exclusivament al sistema propi de 1’a-
juntament. Per contra, si parlem del sistema de serveis locals al-ludim al
conjunt organitzat de serveis municipals, serveis de la iniciativa social,
serveis de la iniciativa mercantil i serveis d’altres administracions pu-
bliques.

99. Organigrama del sistema de serveis municipals presentat al V Congrés Internacional
sobre Gestio de Recursos Humans en 1’ Administraci6 publica, organitzat pel Departament de
Funci6 Publica de I’Ajuntament de Vitoria-Gasteiz. Vitoria, 12 de juny de 2009.

89



Elements basics del sistema de serveis locals!0?

AREES DE SERVEIS LOCALS

{Conjunt ordenat de serveis locals
que tenen efecte sobre elsfles
habitants d'un municipi)

SISTEMES DE
SERVEIS LOCALS

{Conjunt ordenat de
serveis locals gue tenen
electe sobre elafles
habitants d'un municipi
[segans unes finalitats
precises)

AREES DE SERVEIS LOCALS / SISTEMA DE SERVEIS LOCALS

. SISTEMA DE SERVEIS D'ACCIO MUNICIPAL

. SERVEIS / SISTEMES DE SERVEIS DE RESPONSABILITAT D°ALTRES

| = A} Areadels servels locals municipals i R
- B| Areadels servels locals d'altres organitzacions ALY )
[~ €} Areadels serveis locals diniciativa social i D X

D} Area dels servels locals d'iniciatives mercantils

INTERSECCIO AMB

{que no interseccionen amb el Sistema de Serveis Municipals)

Acabem aquest apartat indicant quines son les dues caracteristiques
principals que defineixen un sistema de serveis perque sigui propiament

local. Concretament:

1) Els serveis que

I’integren han d’operar o actuar en un territori con-

cret (en aquest cas, un municipi).

2) Hi ha d’haver una construccid progressiva dels espais d’intersec-
ci6 entre els diferents tipus de serveis que conformen el sistema de
serveis locals. Es a dir:

— Desenvolupament d’un sistema de planificacié i avaluacio

comuna per

100. Diapositiva extreta

als casos en que faci falta.

de la presentaci¢ «Sistema d’informacio6 i gestié directiva: una

«caixa d’eines» per ajudar a renovar I’espai piblicy», duta a terme per Ramon Mora al 6¢ Mati
d’Innovacid de I’Escola d’ Administracié Publica de Catalunya el 30 de juny de 2009.
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— Construcci6 al territori d’un cataleg de serveis ben articulat i
sense duplicitats.

— Posada en marxa d’un sistema operatiu comu quan sigui neces-
sari i imprescindible per optimitzar els recursos del territori, in-
dependentment de qui el gestioni.

B.1.2. La definicié del SIGD: sobre la informacio i la gestio directiva

«Cuando se proclamé que la Biblioteca abarcaba todos los libros,
la primera impresion fue de extravagante felicidad.

Todos los hombres se sintieron sefores

de un tesoro intacto y secreto.»

La Biblioteca de Babel, Jorge Luis Borges

Com la resta d’éssers vius, per a la seva subsisténcia la humanitat ha
de satisfer una série de necessitats basiques, pero, com a element diferen-
ciador respecte a la resta d’animals i plantes, la persona necessita també
—per la seva naturalesa cultural— un elevat grau d’informacio que va
més enlla del medi que I’envolta. Aquest €s, doncs, un dels conceptes ope-
ratius clau per al desenvolupament del sistema d’informaci6 i gestié direc-
tiva. En part, el SIGD es presenta sota I’aparenca d’una plataforma infor-
matica, tal com explicarem detalladament en el desenvolupament operatiu
(apartat «B.3. Els instruments ofimatics i informatics: les eines no presen-
cials i el desenvolupament del sistema de serveis locals»). Inicialment cal
fer una aproximaci6 al concepte d’informatica.

El nombre i el grau d’informacié que tenim avui €s cada cop més gran
i creix a una velocitat vertiginosa. Aquest fet ha portat, entre altres con-
seqiiencies, a un alt grau d’especialitzacio de les diferents materies i dis-
ciplines cientifiques. El grau d’especialitzacio es concreta en la produc-
ci6 d’un seguit de dades que, en principi, ens podrien semblar inconnexes.
Si volem treure conclusions operatives d’aquestes dades, haurem de pro-
cessar-les i ordenar-les fins a obtenir com a resultat la informacié que
necessitem. El terme informatica —que, com explica Miguel Mesplé,!0!
deriva de juxtaposar els mots informacio 1 automatica— 1’hem de definir
com «el conjunt de técniques per al tractament automatic de la informa-

101. Mesplé Grau, Miguel. Informatica basica. Barcelona: I’ Aixernador Edicions, 1991,
pag. 3.
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cio». En aquest sentit, automatic significa de manera independent, sense
necessitat d’una intervencid externa constant, una vegada que, des d’un
principi, s’han previst els casos a considerar i les accions a prendre en
cadascun d’ells. També hem de portar a col-lacié la proposta de Sebastian
Dormido i Mariano Mellado,'%? que defineixen la informatica com «la
ciéncia que tracta de la concepcio, la realitzacid i la utilitzacio dels siste-
mes que processen informacioy.

Entendrem, doncs, per informacio «el resultat del tractament d’una
série de dades, siguin o no numériquesy.'03

D’altra banda, el tractament de la informaci6, amb mitjans informatics
o sense, esta orientat de manera practica, ja que emmarquem aquests pro-
cessos en un sistema d’informacié i de gestié directiva. Cal, doncs, abor-
dar el concepte de gestio.

Segons els diccionaris i les enciclopédies, podem entendre que la ges-
tio és cadascuna de les diligeéncies que hom fa per aconseguir alguna cosa,
o bé el conjunt d’operacions administratives, técniques i directives sobre
certs béns efectuades per una o més persones en nom de llurs propietaris
—en el cas de I’Administracié local, els equips de govern— i amb 1’ob-
jecte d’obtenir-ne resultats beneficiosos. En I’ambit que ens ocupa, aquests
resultats beneficiosos han de ser, d’acord amb el nostre criteri, els que hem
desenvolupat basicament en 1’apartat «A.2.2. Prestacions generiques del
SIGD en relacié amb la renovacio6 de 1’espai public», i que podem sintetit-
zar en la millora del benestar personal i comunitari en un sentit extens.

El tractament informatic pot ser periodic (batch processing), quan
hom emmagatzema les dades temporalment i després les va tractant de
manera periodica en bloc; pot ser permanent (on-line processing), quan les
dades son tractades a mesura que es presenten; i també pot ser integrat
total, quan hom disposa d’un banc d’informacions que, a més, pot ser trac-
tat simultaniament fent servir diverses aplicacions (multiprogramacio) per
respondre en un termini curt de temps a demandes concretes (temps real).

Aquesta integracio total és ’aspiracid del SIGD, car és la que pot afe-
gir valor al funcionament dels nostres ajuntaments, organitzacions que,
com hem vist, son molt complexes i heterogénies i necessiten operativitzar
diversos circuits d’informacio, tan ascendents com descendents i horitzon-
tals dins de la mateixa organitzaci6 i amb el seu entorn.

102. Dormido, Sebastian i Mellado, Mariano. La revolucion informdtica. Barcelona: Sal-
vat Editores, col-lecci6 Temas Clave, num. 54, 1981, pag. 5.
103. Ibidem, pag. 6-7.
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Per tant, en el context del SIGD, entenem la gestio com «el conjunt de
les operacions de diversa tipologia —que es poden donar en una administra-
cio local dins del sistema de serveis locals— efectuades pels comandaments
de I’organitzaci6 en nom del seu equip de govern amb 1’objecte de millorar
els processos i els resultats del seu cataleg de serveis per tal d’augmentar
el benestar personal i comunitari de tothom qui viu al municipi».

En aquest punt, es fa evident la necessitat de clarificar un altre dels
conceptes operatius clau per al desenvolupament del SIGD. Segons els
diccionaris, el directiu o la directiva és aquella persona que té el poder,
la virtut, de dirigir, de fer moure quelcom cap a un punt determinat, cap
a un objecte o fi determinat, o bé fer funcionar quelcom seguint una linia
de conducta. EI camp semantic és ampli: conduir, regir, governar. Les
accepcions més comunes del terme direccio sén la de «guiatge», «con-
fiar a algu la direccidé d’un negoci» o «tenir la direccid d’un afer», o, com
a substantiu col‘lectiu, «conjunt de persones encarregades de dirigir una
companyia.

En la matéria que ens ocupa, no podem parlar de directius —o de
comandaments— sense clarificar el concepte de lideratge.!%* Fer politica,
impulsar una acci6 de govern o garantir la prestacio6 eficag i eficient d’un
servei public, tal com diu Carlos Losada,!%> sempre implica transformar la
realitat, suposadament per fer-la millorar. Aquesta transformacio es desen-
volupa necessariament mobilitzant els recursos existents. El lideratge poli-
tic i directiu s’orienta, doncs, a I’impacte resultant de I’accid. En aquest
sentit, el rol directiu —com ’entenem nosaltres— €s per se un instrument
que ha de «remoure» a situacio inicial, la situacié donada, i orientar-la cap
a altres fases que aportin més valor a I’organitzacio i a la societat concre-
ta. Aixi doncs, podem dir que els directius son «el conjunt de persones que
han de garantir la prestaci6 eficag i eficient dels serveis publics mobilit-
zant els recursos de tot tipus de que disposen per tal de produir impactes
satisfactoris en la realitat concreta on viuen les persones amb 1’objectiu
general de millorar el benestar personal i comunitari».

Finalment, arribats a aquest punt de la nostra exploracié terminologi-
ca, podem concloure i definir el sistema d’informacio i gestié directiva
(SIGD) en els termes segiients:

104. Concepte tractat extensament en 1’apartat «A.2.2.6 Valors organitzatius i lideratge».
105. Longo, Francisco i Ysa, Tamyko. Els escenaris de la gestio puiblica del segle XXI. Bar-
celona: Escola d’ Administraci6 Publica de Catalunya. Col-lecci6 Estudis, 26, 2007, pag. 198.
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«El conjunt ordenat d’objectes per al tractament d’una serie de dades quanti-
tatives i qualitatives, que ha de servir als equips de govern i els directius dels
ajuntaments a avaluar 1 planificar les politiques publiques, amb la finalitat de
millorar els processos i els resultats del seu cataleg de serveis per tal d’aug-
mentar el benestar personal i comunitari dels ciutadans i les ciutadanes que
viuen al municipi.»

Tal com el concebem, el SIGD hauria de ser —i ja ens donariem per
més que satisfets— una «gran caixa d’eines» que ens ajudés a treballar per
assolir les finalitats que hem definit anteriorment. En el nostre planteja-
ment, el SIGD ¢és un dels sistemes que conformen el sistema de serveis
municipals o locals, un sistema que ha de facilitar la seva articulacio i que
ha d’operativitzar la interdependéncia de les seves parts en relacié amb
determinades finalitats comunes.

B.1.3. Ubicaci6, objectius i disseny del SIGD en el marc del sistema
de serveis locals

«El sentido no es nunca principio ni origen, sino producto; no hay que descubrirlo, res-
taurarlo ni emplearlo, sino que hay que producirlo mediante una nueva maquinaria.»
Léogica del sentido, Gilles Deleuze

El sistema d’informaci6 i gestio directiva, tal com I’acabem de definir,
forma part del sistema operatiu, un dels seus tres subsistemes del sistema
de serveis locals. Lesquema segiient en presenta de manera grafica la ubi-
cacio exacta dins del sistema de serveis municipals.

Ens agrada i ens sembla ben adequada, atesa la seva forga explicativa,
utilitzar la metafora de la «caixa d’eines». Entenem que les definicions ben
tramades son imprescindibles, i en 1’apartat anterior hem assajat la defini-
ci6 canonica pertinent. Arribats, pero, a aquest punt, aquesta imatge més
plastica ens resulta forga intuitiva i ens facilita I’abordatge dels objectius
del SIGD. Com a conjunt d’instruments que ha d’ajudar el cos directiu a
«operary, a activar la forma adequada d’articulacié del sistema, el SIGD
se’ns presenta com a aparellatge, part del maquinari professional del direc-
tiu o la directiva.

Anteriorment, en parlar del marc conceptual, hem vist els diferents fac-
tors d’un context ple d’incerteses per a la gestié municipal, un context de
nous reptes i noves necessitats que fan del tot necessaria una renovacio pro-
funda de I’espai public. Més tard, hem assenyalat el significatiu rol que la

94



Ubicacié del SIGD dins del SSM
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comunitat directiva ha d’exercir dins del sistema de serveis locals, marc
en que s’han de tractar les dades i prendre les decisions adients. En aquest
sentit, el SIGD respon a la dialectica que tot directiu ha d’afrontar en el
desenvolupament de la seva funcid. La tensid entre la informacio, les
dades —a vegades escasses, insuficients o de dubtosa fiabilitat, i altres ve-
gades aclaparadorament nombroses en quantitat i/o complexitat— i la
necessaria interpretacio, la determinacio del sentit com a resultat d’un pro-
cés heuristic, de construccid de significat a partir de tecniques que faciliten
la recerca de les dades que son significatives. Incorporant una metodologia
desenvolupada per les ciéncies humanes, fets i dades es poden integrar i fins
i tot es poden establir relacions, interdependeéncies a vegades generalitza-
bles, i prendre decisions amb la voluntat que siguin adequades al context.!%

106. Vegeu una aproximacid a aquests conceptes a Montafiez, X.; Farré Ventura, A.; Ortu-
fio Corcoles, E., i Reyes Sanchez, J. M. «Andrés Hurtado descansa a la sombra del arbol de la
ciencia. Bosquejos previos a futuros planteamientos de investigaciony», a VI Trobada Debat Lo
que duele es el olvido. Recuperando la memoria de América Latina, Barcelona: PPU, 1998.
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Aquests processos de construccio de significat sovint son fruit de lec-
tures reduccionistes. Els directius experimentats son prou conscients de la
diversitat de factors que permeten —o no— gestionar correctament, ja
que decidir no és només aplicar el protocol corresponent. La practica
directiva cada vegada t¢ menys a veure amb una aplicacié rutinaria i
mecanica de principis generals reglats. Consisteix, més aviat, a exercitar
la competeéncia de manegar les excepcions implicites en els fets o casos
(manegement by exception), o, molt sovint, a determinar la manera més
adequada de seguir la regla oportuna (el procediment a executar). Aixi
doncs, manegar les excepcions de cada cas és interpretar/generar coneixe-
ment en la praxi, més enlla de la rutina o de la regla, obtenir un judici en
relacié amb el que és implicit (excepcional-essencial en el cas) en la con-
creci6 i en el context.!7

Entenem, doncs, que una de les principals competéncies operatives
especifica del directiu €s la capacitat de posar en practica, en funcio dels
casos, la gestié concreta d’allo inesperat i no enunciat a la regla, és a dir,
d’articular la generalitat i la particularitat en cada cas. Si el directiu orien-
ta (bruixola) i detecta (radar), tamb¢ interpreta: és des de la gestid que
compren, i per la gestidé que compren (genera coneixement). La caixa d’ei-
nes que presentem (el SIGD) pretén, com a objectiu general, ser un suport
en la creacid, la construccid, I’organitzacio, la complementacié i I’aplica-
cio6 de les diferents regles en la presa de decisions.

Una de les singularitats del SIGD és la seva naturalesa composta, o, si
ho preferim, hibrida. Com es pot comprovar en els apartats segiients, la
caixa d’eines no agrupa només eines informatiques. Les grans tipologies
d’objectes que conformen el SIGD soén dues:

1) Les eines presencials. Son les que anomenem espais operatius
(reunions, espais de reflexio, espais de formacid, comissions de
treball, grups transversals, xarxes ciutadanes, espais de coordina-
cib, etc.). Tenen com a finalitat fer circular la informacio en sentit
ascendent, descendent i horitzontal, com també reflexionar, deba-
tre i prendre decisions.!08

107. Per aprofundir en aquests conceptes, vegeu Innerarity Grau, Daniel: «Pensar el
orden y el desorden: una poética de la excepciony, article publicat en la Revista Electrénica
de Estudios Hegelianos, 2005.

108. Vegeu I’apartat «B.2 Els espais operatius, les eines presencials i el desenvolupament
del sistema de serveis localsy.
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2) Les eines no presencials. Son aquells instruments ofimatics i infor-
matics (moduls de la plataforma SIGD_ACCESS, SIGD_WEB) que
tenen com a finalitat proporcionar informacid rellevant per a la
presa de decisions.!0?

Cal afegir al tractament informatic de les dades rellevants i a 1’accessibi-
litat d’aquestes dades la necessitat d’articular espais organitzatius operatius
en que la comunitat directiva pugui generar i construir coneixement en com-
partir la contingéncia de les dades. Com veurem més endavant, aquests espais
poden ser presencials o virtuals. Aixi, la presa de decisions en relacié amb el
context i les regles es pot articular en una sala al voltant d’una taula o, com
es diu ara, al «ntivol»,'10 Iespai virtual que ens ofereixen les noves TIC. Pen-
sem que ¢és aixi que les organitzacions s’han d’integrar en els entorns com-
plexos actuals. Aquests espais permeten I’autoorganitzacio contingent des de
la coincideéncia d’emergencia dels fenomens. Aquesta creacidé constant,
aquesta renovaci6 de I’espai public directiu, ha de ser optimitzada en relacio
amb la quantitat i la qualitat dels processos de participacio directiva. La seva
freqiiéncia, oportunitat, dinamica i naturalesa sempre han d’estar en corres-
pondéncia amb les variacions i les casuistiques de cada context municipal.

Malgrat que la caixa d’eines s’ha de fer a mida del consumidor, és
oportt formular els principals objectius del SIGD dins d’un context de des-
envolupament d’un sistema de serveis locals. Aquests objectius han de ser:

— Contribuir a I’articulaci6 correcta de la piramide de planificaci6 i
avaluacié de I’ajuntament per evitar duplicitats i contradiccions i
per poder avaluar I’impacte de les nostres actuacions i programar
d’acord amb els objectius establerts.

— Ajudar a definir, ordenar i coneixer de forma permanentment
actualitzada el cataleg de serveis municipals i locals.

— Facilitar el disseny i la implementacié del conjunt d’observatoris
permanents dels programes transversals i dels altres instruments
de planificaci6 i avaluacid en fase operativa.

109. Vegeu I’apartat «B.3 Els instruments ofimatics i informatics: les eines no presen-
cials i el desenvolupament del sistema de serveis localsy.

110. Informatica en nuvol: «sistema d’emmagatzematge i Us de recursos informatics
basat en el servei en xarxa, que consisteix a oferir a I’usuari un espai virtual, generalment a
Internet, en que pot disposar de les versions més actualitzades de maquinari i programari».
Definici6 extreta del Cercaterm del TERMCAT, Centre de Terminologia.
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— Potenciar I’estructuracié ordenada, eficient i sostenible del conjunt
d’espais operatius municipals i locals per tal de promoure la partici-
pacio dels diferents agents municipals i locals que operen a la ciutat.

— Optimitzar en el temps i I’espai el conjunt d’activitats adrecades a
la ciutadania a tota la ciutat.

— Fer accessible el coneixement compartit que 1’organitzacio i la ciu-
tat van generant, aixi com les bones practiques.

— Identificar els espais de relacid politica supramunicipal a fi de
crear les sinergies necessaries entre administracions.

Si bé aquests set objectius especifics del SIGD es relacionen directa-
ment amb 1’operativitzacio dels tres subsistemes que componen el sistema
de serveis locals,!!! volem reflexionar breument sobre les vinculacions al
sistema de planificacio i avaluacio.

Tot seguit il-lustrarem, de manera esquematica, la vinculacio del SIGD
a la piramide de planificacio i avaluacié municipal:

El SIGD i la piramide de planificaci6 i avaluaci6

PIRAMIDE DE LA PLANIFICACIO I L'AVALUACIO

SIGD

‘ AAA»nnn

.

" Pla d’ actuacis
municipal

drssstissssisssnisarissssssensssriosfp Pla local d'inclusié i

cohesié social

TR, Programes transversals
4 Programes sectorials

Altres instruments: Projecte educatiu de ciutat, Pla de mobilitat.
b Fia de cultura, Pla de civisme, Plans de dinamitzacis comunitiria ...

¥V e i valuacions anuals

SIGD = >

111. Sistema de planificacio i avaluacio, cataleg de serveis i sistema operatiu. Vegeu-ne
I’explicaci6 detallada en I’apartat «B.1.1 Un plantejament sistémic: sistema de serveis muni-
cipals i locals».
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Segons explica lucidament Henry Mintzberg,!'? podem destacar basi-
cament tres estratégies per impulsar processos de planificacid i avaluacio
en el marc de les nostres organitzacions. De manera concreta i resumida:

— Planificacio a partir de processos formals: aquella que consisteix
a establir els objectius d’una organitzacio, les politiques i les
actuacions previstes per assolir-los en un termini determinat, com
també els sistemes i els instruments de control corresponents.

— Planificacio a partir de visio estrategica: aquella concretada ope-
rativament arran de la representacio de la situacio ideal a qué aspi-
ra arribar en el futur una organitzacio.

— Planificacio a partir de I’aprenentatge col-lectiu: aquella fona-
mentada en I’experimentacié com a estratégia per determinar les
accions de canvi més adequades a un context concret.

No ¢és voluntat de I’equip investigador analitzar en profunditat aques-
tes estratégies, car poca cosa podem afegir al que Mintzberg ja va formu-
lar magistralment. En tot cas, pensem que el SIGD, com a caixa d’eines
vinculada als tres sistemes que componen el SSL, pot facilitar efectiva-
ment ’articulacié d’aquestes tres estratégies basiques:

— La vinculaci6 al sistema de planificacid i avaluacid i el cataleg de
serveis —I’acabem de veure graficament mitjancant la piramide
de la planificacid i I’avaluacio— es relaciona amb la planificacid
més tradicional: la de processos formals.

— La distribuci6 del lideratge entre els professionals i els directius
responsables del cataleg de serveis de I’organitzaci6 facilita 1’apli-
cacid especifica de les linies mestres definides a la visid. A més,
augmenta les probabilitats de generar noves visions i perspectives
amplies que puguin complementar i/o substituir les anteriors quan
ja siguin provadament ineficaces.

— Els espais operatius presencials i virtuals fomenten I’aprenentatge
professional individual i col-lectiu. Alla on apareguin situacions
imprevistes per als processos de planificacio formal de 1’organit-
zacio, alla on la visid instaurada ja no sigui prou solida, sera

112. Vegeu I’article de Henry Mintzberg «Los peligros de la planificacion estratégica»,
Harvard Deusto Business Review, nim. 60, 1994, pag. 4-17.
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necessari estructurar espais que permetin I’emergencia d’adapta-
cions derivades de la interrelacio heuristica entre directius. Poste-
riorment, aquestes propostes es podran integrar i es formalitzaran
—arribat el cas—, ja que es disposa d’un marc integral: el siste-
ma de serveis locals.

Aquesta il-lustracié representa de manera esquematica les eines que

componen la caixa (i que analitzarem individualment en els apartats
segiients):

Estructura de les eines que componen el SIGD!'!3

- SISTEMA D'INFORMACIO I GESTIO DIRECTIVA
SIGD_WEB
[ m—

Espais operatius no p
informatics o of|

Platatorma

AMRBIT LOCAL

HODUL DE CONSTRUCE B

— m

i

HODUL D ACENDA
ARTIDA

SO0 B OESERYATORES

Eina especilica
setit BE porducia informatica

Lestructura operativa de la caixa d’eines la conforma un total de divuit
eines que es vinculen a la renovaci6 de I’espai public com a parts del sis-
tema de serveis municipals i el sistema de serveis locals:

113. Adaptacio a partir d’una diapositiva extreta de la presentacio «Sistema d’informa-
cid i gestio directiva: una «caixa d’eines» per ajudar a renovar 1’espai public», duta a terme
per Ramon Mora al 6¢ Mati d’Innovacié de I’Escola d’ Administracié Publica de Catalunya el
30 de juny de 2009.
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Eines generiques:

— Espais operatius de ciutat.

— Espais operatius transversals.
— Espais operatius sectorials.

— Espais operatius territorials.

— Espais operatius ad hoc.

— Espais operatius politicotécnics.
— Espais operatius tecnics.

Eines amb prestacions especifiques.

— Grup Gestor del projecte de Gestio per a Resultats.

— Comissié Municipal de Programes Transversals.

— Comissiéo Municipal de Responsables de Programes, Plans i Pro-
jectes Estratégics de 1’Area de Benestar i Ciutadania.

— Equip directiu de I’Area de Benestar i Ciutadania.

— Espai de Formacio i Reflexié de I’Area de Benestar i Ciutadania.

— Sessi6 anual de balang i reptes de I’Area de Benestar i Ciutadania.

— Modul de construccid del cataleg de serveis.*

— Modul de memoria i programacié anual.*

— Modul d’agenda compartida.*

— Modul dels observatoris generals, transversals, sectorials i terri-
torials.*

— Modul de ponéncia politica.*

Plataformes:

— Plataforma SIGD_ACCES (integrada per cinc moduls).*
— Plataforma SIGD_WEB.

A continuacié sistematizem, en format de taula, les vinculacions entre
les eines que conformen el SIGD i la renovacié de 1’espai public:
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El sistema d’informacio i gestié directiva (SIGD) i la renovacié de I’espai

public
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Taules de vinculacié entre el sistema d’informacio i gestio directiva
(SIGD) i la renovacié de I’espai public

Az110
i
g8
88
-
L
®
@
L_J
®
[
@

|
8g
[ J
[ J
[ ]
Ll

% H::::\::Jn;;nk .I
" Nou marc
3 mn:g‘:rnldll . . .I

i
®
®
®
®
[ )

]

1
®
®
®
-
2

EI SIGD i els perqués de la renovacié de l'espai pablic

(i
1

i
I
® | e [ _J
e
@
L

o | = = 4 2 s
N HHHEE a T 3432
ERREHHE LR
L st B
s U HDHU R U H R

103



i
i
r?'
@
@
@
L
L ]
o
@
-
L]

Trebail
e | @) o 000 o 000

Cohesif, inclusid

Prastacions del SIGD | renovacié de I'espal piblic
A222 A223 A224 5
oF
ﬁ
2
&
&

=i oo @ °

i e (0000 |0 o0
ARE 8 |ssld 3 £aisl 8

it (b

HI I i e
sis Rl E ggzgggagﬁgis_wggg
R R L
W= ooy snpssdo sede spediaiunw snpesado sieds3 senbyguuoju soug

Cloem aquest apartat amb una reflexi6 general de caire estrateégic. Hem
dit préviament que la caixa d’eines s’ha de fer a mida del consumidor. Ens
referim al fet que, en funcid del desenvolupament organitzatiu de cada ajun-
tament, caldra determinar en cada cas quines son les eines presencials i vir-
tuals que s’ha de desenvolupar —i quines no— i planificar ben acurada-
ment els processos d’implantacidé. D’una manera o d’una altra, I’estat de
desenvolupament del sistema de serveis municipals ha de ser el factor deter-
minant a I’hora de concretar ’inici i la progressié d’aquest procés que pre-
tén desenvolupar articuladament el sistema de serveis locals al territori en
qiiesti6. Acabem, doncs, amb una il-lustracidé que esquematitza les fases
principals de desenvolupament d’un sistema de serveis municipals.
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E1 SIGD i les fases de desenvolupament d’un sistema de serveis!!4

FASE INICIAL:
Organitzacié municipal no
sectoritzada en brees.
Serveis dispersos

FASE DE SECTORITZACIO:
Organitzacid municipal
sectoritzada en arees
que no disposen
de sistema de serveis

FASE D'ESTRUCTURACIO
MO INTEGRADA:
Organitzacid municipal
sectoritzada en arees

FaS

Arees que diposen
de sistema de serveis

Sistema_d'informacio
i iR ’ i gestio directiva
DEL SISTEMA DE SERVEIS | (SIGD) v
Totes comparteixen un mateix

sistema de planificacid | avaluacid, <
cathleg de serveis | sistema operatiu

114. Generalitzacié elaborada a partir de la figura 10, «Procés de I’ Area de Serveis Muni-
cipals de Molins de Rei», part de I’obra de Mora, Ramon i Cabezon, Jordi, Els serveis perso-
nals municipals: una proposta metodologica, Barcelona: Ediciones del Serbal, 1999, pag. 51.
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«No hi ha millor prova del progrés de la civilitzacio
que el progrés del poder de cooperacid.»
John Stuart Mill

B.2. ELS ESPAIS OPERATIUS, LES EINES PRESENCIALS
I EL DESENVOLUPAMENT DEL SISTEMA DE SERVEIS LOCALS

Obrim la caixa d’eines i de seguida ens trobem parlant de participacio.
Aquest primer gran apartat del desenvolupament operatiu del sistema d’in-
formacio i gestio directiva, la presentacio de les eines presencials, convida,
d’entrada, a clarificar i emmarcar breument els diferents vessants que con-
fluiran a I’hora de concretar les eines generiques i especifiques que articu-
len el SIGD en el marc del desenvolupament del sistema de serveis.

El socioleg catala Oscar Rebollo ens estalvia la part més dura del
cami, perque dissecciona fonamentalment dos grans tipus d’estratégies
politiques basades en la participacio ciutadana: la participacio legitimado-
ra ila participacié transformadora.''> Consolidacio i canvi, dos conceptes
antagonics que ens indiquen I’enorme complexitat que s’amaga darrere
d’aquest terme aparentment intuitiu: processos i moments, consensos i
conflictes, gestors i actors, politics i técnics, ciutadania i associacions, etc.

Els membres de 1’equip investigador compartim aquesta dualitat
implicita i entenem la participacié no com una mera activitat formal, i
encara menys com un sector concret d’intervencio institucional. En el marc
de la present recerca, la participacié és una manera d’operar.!'® Com a
metodologia que s’aplica mitjangant mecanismes i eines que poden tenir

115. Rebollo, Oscar. «Bases politico-metodologicas para la participaciony. Boletin Ciu-
dades para un futuro mds sostenible. Madrid: Institut Juan de Herrera, ntim. 24, setembre 2003.

116. En relacié amb la participacié com a técnica i com a generadora d’estrategies i me-
todologies, vegeu I’article de Villasante, Tomas R., «La socio-praxis: un acoplamiento de meto-
dologias implicativas», Participacion ciudadana y sistematizacion de experiencias, Bilbao:
Alboan, Hegoa, Instituto de Derechos Humanos Pedro Arrupe, 2007, pag. 39-97.
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formes diverses —que es poden concretar en instruments que es dissenyen
en la praxi i per la praxi—, es desenvolupa el subsistema operatiu partici-
patiu del sistema de serveis locals, és a dir, en funcié dels requeriments del
territori concret i el moment especific.

Espais operatius del sistema d’informacio i gestié directiva'l’

SISTEMA D'INFORMACIO I GESTIO DIRECTIVA

Espais operatius presencials

I
v v

AMBIT LOCAL AMBIT MUNICIPAL

ESPAIS OPERATIUS
PRESENCIALS
DE CIUTAT

ESPAIS OPERATIUS
PRESENCIALS

POLITICOTECNICS

ESPAIS OPERATIUS
PRESENCIALS
TRANSVERSALS

/ ESPAIS OPERATIUS PRESENCIALS TECNICS\

ESPAIS OPERATIUS
PRESENCIALS
SECTORIALS

Eina genérica
ESPAIS OPERATIUS
PRESENCIALS
TERRITORIALS

ESPAIS OPERATIUS
PRESENCIALS
AD HOC

Aquesta il-lustracio presenta estructuradament les tretze eines presen-
cials que conformen el SIGD i que son ’objecte del present apartat. A

117. Anteriorment, en ’apartat «B.1.1 Un plantejament sistemic: sistema de serveis
municipals i localsy», hem vist com dins del sistema de serveis locals es categoritza el sistema
de participacio ciutadana, que, al seu torn, se subdivideix en cinc subsistemes (general, trans-
versal, territorial, sectorial i ad hoc). Aquests subsistemes s’articulen mitjangant les tretze
eines presencials, els diferents espais operatius d’ambit local i municipal.
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I’hora d’analitzar les eines presentades, hem optat per dos formats d’ana-
lisi diferenciats. D’una banda, presentem genéricament un primer conjunt
d’eines, concretament les cinc eines locals 1 I’espai operatiu politicotécnic.
Dr’altra banda, presentem els espais operatius municipals de natura técnica
de manera especifica mitjangant sis eines concretes. Tots aquests instru-
ments evidencien la natura estrictament participativa del SIGD, amb inde-
pendéncia del nivell de desenvolupament assolit en cada cas.

Tot seguit fem una breu taxonomia de les dimensions que conformen
el fet participatiu en el marc de les nostres organitzacions municipals:'!8

Les eines presencials i participatives poden ser diverses segons 1’esca-
la d’aplicacio:

— Participacio general: I’ambit de participacié no esta limitat a cap
sector concret, ja que ¢és definit en funcid d’un territori determinat.

— Participacio sectorial: I’ambit de participacio es limita als inte-
ressos o la visié d’un sector. Els agents participants conformen
un sector concret (una area, un departament, una unitat, sigui aquest
sector relacionat amb la cultura, ’esport, els serveis socials, els ser-
veis de ciutat...).

— Participacio tematica: I’ambit de participacid es limita a un tema
concret, especific (grup d’edat, problematica, fenomen...), que es
pot abordar de forma transversal.

Les eines presencials i participatives poden ser diverses segons la tipo-
logia o el format general de la participacio:

— Pla de participacio: actuacions conjuntes, sistematiques i coordi-
nades per ordenar accions promogudes pels ens locals a fi de fer
més eficag i efectiva la participacio ciutadana.

— Organ de participacié: recursos organitzatius i/o procedimentals,
estables i continuats, que articulen la participacio regular de la
ciutadania en la formulacié i I’execucio de les politiques (regla-
ments de participacio, organs de participacio territorial i/o sec-

118. Per aprofundir en I’analisi dels processos participatius, es pot consultar I’obra de
Carles Rami6 i Miquel Salvador, El disseny institucional de ['ambit de la participacio ciuta-
dana a les corporacions locals. Definicié conceptual i propostes d’actuacio, Col-leccid
Documents de Treball de la Serie Igualtat i Ciutadana (vol. 5), Barcelona: Diputaci6 de Bar-
celona, Xarxa de Municipis, 2007.
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torial, canals especifics per recollir opinions i aportacions de la
ciutadania).

— Procés de participacio: projectes que pretenen generar debat so-
cial i espais de recollida d’aportacions ciutadanes destinades a mi-
llorar tant el contingut com 1’aplicacié de les diverses politiques.

Les eines presencials i participatives poden ser diverses segons 1’eix
d’aplicacio:

— Disseny: eines de participacio en els processos de consulta i elabo-
racié de les politiques.

— Execucio/gestio: eines que promouen una gestid associada entre
els agents que poden estar implicats en els serveis locals.

— Informacié/comunicacio: eines d’informacié a la ciutadania que
permeten accedir a informacio6 relativa al seguiment i el desenvo-
lupament de serveis.

— Planificacio i avaluacio: eines de participacid relacionades amb la
planificacio, el seguiment, el control i I’avaluacio del desenvolupa-
ment de serveis.

Les eines presencials i participatives poden ser diverses segons la
idiosincrasia del col-lectiu participant i dels instruments aplicats con-
cretament:

— Participacio politica:

* Ple: reuni6 general de la corporacié local.

» Comissions politiques: grups de treball permanents o constituits
amb una finalitat concreta sotmesa al seu coneixement. Confor-
mades per representants politics.

 Espais de formacid i reflexi6 politica.

* Espais de coordinacio politicotécnica.

— Participacio tecnica:

» Grup motor/estratégic: orienta el procés en relacié amb els ob-
jectius generals, en vetlla el seguiment i el control i nomena les
comissions i/o els equips tecnics.

» Comissions tecniques: grups de treball permanents o constituits
amb una finalitat concreta sotmesa al seu coneixement. Confor-
mades per representants tecnics. Detecten els agents que forma-
ran part dels grups de tasca, faciliten els processos de participa-
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cid i canalitzen el flux d’informacié. Sén responsables del des-
envolupament de les accions planificades i tradueixen en pro-
postes les linies estratégiques.

* Equips técnics/equips de tasca: executen el procés participatiu
implementant metodologies diverses (tallers, debats, consultes...)
en relacio amb tot el procés o amb una fase o etapa concreta. Els
participants es poden definir a partir de criteris diversos.

* Espais de formacio i reflexio tecnica.

— Participacio ciutadana:

* Consultes (referéndums, plebiscits...): mecanismes de parti-
cipacidé que convoquen I’opinid de la ciutadania sobre un
aspecte o tema determinat d’importancia significativa per a la
comunitat.

» Reglaments de participacio: normes que regulen 1’exercici del dret
a la participacio i altres drets que hi estan directament relacionats,
com el dret a la informacio, el dret de reunio i d’associacio, i els
sistemes per garantir I’exercici efectiu d’aquests drets.

* Plans estrategics de participacio: actuacions conjuntes, sistema-
tiques i coordinades per establir les pautes i les directrius per
fomentar la participacio i la implicacio ciutadana en els afers i
les decisions de la politica local.

» Consells de participacid (consultius, ciutadans...): grups de tre-
ball estables, que es reuneixen periodicament, creats per ini-
ciativa municipal i que disposen d’un reglament de funciona-
ment propi. Els consells han de ser representatius dels
diferents sectors de la poblacié (entitats, col-lectius, ajunta-
ment, altres administracions...). Discuteixen, deliberen i fan
recomanacions sobre les linies d’intervencid, les politiques i
els plans d’actuacio.

* Grups de participacid/discussio ciutadana: grups nominals o de dis-
cussio que vetllen per la deliberacié ciutadana a fi de recollir per-
cepcions o opinions diverses o consensuar de manera focalitzada.

« Plataformes informatiques de participacié: espais telematics, vir-
tuals, que fomenten la participacio ciutadana mitjangant les no-
ves tecnologies de la comunicacid, generen debat i impulsen la
presa de decisions.

» Campanyes de participacio ciutadana: conjunts d’estratégies de
foment de la participacio ciutadana relatives a un tema d’interes
comunitari i/o sectorial.
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B.2.1. Espais operatius de participacié del sistema de serveis locals

El subconjunt d’espais operatius presencials que presentarem a conti-
nuacié com a elements que, a parer nostre, han de conformar operativa-
ment I’ambit local de participacio de la caixa d’eines que anomenem SIGD
son una part essencial del sistema de participacio del SIGD per tal de des-
envolupar el SSL.119

El sistema de participaci6 local resta definit com el conjunt organitzat
d’instruments i maneres d’operar que té com a objectiu la intervencid fina-
lista, ja sigui mitjangant processos d’opinid, d’assessorament, de cogestio
o de gestid indirecta. Aquesta intervencié finalista ha d’estar relacionada
directament o indirectament amb la presa de decisions i es vincula als dife-
rents afers que afecten el benestar personal i comunitari de la poblacio, els
quals son susceptibles de millora des de 1’accié coordinada en el marc del
sistema de serveis locals. Han de ser actors o agents d’aquests espais ope-
ratius participatius els professionals municipals i d’altres administracions
que actuen al territori, les entitats i les empreses, les associacions i les per-
sones, com a usuaris o ciutadans.

Tot seguit presentem, sempre en clau exclusivament local —ates que els
espais operatius municipals sén objecte d’analisi en el proper apartat—,
cinc eines presencials de caire geneéric:

Espais operatius de participacié del sistema de serveis locals

Eina genérica Desenvolupat a la recerca
com a part essencial del SIGD

Espais operatius de ciutat Si (Apartat B.2.1)
Espais operatius transversals Si (Apartat B.2.2)
Espais operatius sectorials Si (Apartat B.2.3)
Espais operatius territorials Si (Apartat B.2.4)
Espais operatius ad hoc Si (Apartat B.2.5)

119. En aquest apartat fem us de la conceptualitzacié elaborada préviament en el marc
del llibre de Mora, Ramon i Cabezon, Jordi. Els serveis personals municipals: una proposta
metodologica. Barcelona: Ediciones del Serbal, 1999, pag. 159 i 160.
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B.2.1.1. Espais operatius de ciutat

La primera eina gencrica local que presentem pel que fa al desenvolupa-
ment operatiu del sistema de serveis locals son els espais operatius de ciutat.
En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renovacio
de I’espai public, aquests espais operatius es vinculen als aspectes segiients:

— Complexitat i lideratge (vegeu I’apartat A.2.1.1).

— Noves necessitats i problematiques (vegeu ’apartat A.2.1.2).
— Cooperaci6 i coresponsabilitat local (vegeu I’apartat A.2.1.3).
— Governanga (vegeu I’apartat A.2.2.1).

— Proximitat i participacié ciutadana (vegeu ’apartat A.2.2.4).

La finalitat d’aquests espais és articular institucionalment la participa-
ci6é democratica en un sentit estricte, €s a dir, com a participacié general,
aquella part del sistema de participacié que, mitjangant dispositius formals,
permet la definicio i la presa consensuada de decisions respecte a les linies
estrategiques de 1’accié municipal en el marc del sistema de serveis locals.

Des d’una perspectiva integral, els organs de govern municipal for-
men part del sistema de participacio general, perd, més enlla del ple i de
les juntes de govern, els espais operatius de ciutat son fonamentalment
espais on els representants de la ciutadania i del govern municipal tracten
dels afers principals de la ciutat: els anomenats consells de participacio o
consells de ciutat.'?0

Com a organs de caire deliberatiu i consultiu, els espais operatius de
ciutat reflexionen i vetllen per la coordinacié dels projectes de ciutat, i
també defineixen estrategies globals a partir de la identificacid de les inter-
seccions entre les diferents esferes del SSL. Aquests espais generalment es
caracteritzen per una vocacio de permanencia en el temps i per estar dotats
de mecanismes de funcionament estables. Aquest desenvolupament insti-
tucional de la participacio I’integren, aixi mateix, reglaments i plans estra-
tegics de participacio, que, com hem vist, son els que determinen les actua-
cions conjuntes que sistematicament i coordinadament estableixen les
pautes i les directrius per fomentar la participaci6 i la implicacié ciutada-
na en els afers i les decisions de la politica local.

120. Lultima década s’ha caracteritzat per la consolidacio del procés d’extensio de la
participacio general en 1’ambit municipal. Aixi, 1’Ajuntament de Barcelona, per exemple,
constitui el seu Consell de Ciutat I’any 2004.
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No obstant aix0, cal puntualitzar que no tots els espais operatius de
ciutat han de ser necessariament generals i permanents. També poden ser
temporals, vinculats a un procés de planificacid, de natura merament tec-
nica i de format estratégic. Aquest és el cas del Grup Impulsor del Pla
local d’inclusid i cohesio social de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobre-
gat, que mostrem a tall d’exemple especific d’eina operativa presencial de
ciutat. El seu ambit d’intervencid és la inclusid i la cohesio social en un
sentit ampli, i, per tant, no sectorial (a diferencia dels consells de ben-
estar). La il-lustracio segiient ens mostra la diversitat d’institucions i en-
titats participants:

Grup Impulsor del Pla local d’inclusié i cohesié social de I’Ajuntament de
Sant Boi de Llobregat!?!

Pla Local d'Inclusié i Cohesidé Social de Sant Boi de Llobregat

"Procés de participacié del PLICS”
www.tinclous.cat

EERED @ Grup Impulsor
FINALITAT
Marc referencial .
= ; i

Fenomen Exc Soc Es:Un espal de traball puntu_al (.2 7 ) Explicar, acordar |

- format per una representacio significativa dinamitzar el
Linies de treball d’agents municipals i locals que treballen per la procés participatiu
Delinlcié inclusid i la cohesid social a la ciutat, dal PLICS,

fomentant la
coresponsabilitat

- v lels ts
Sala de Plens, 3 d'octubre de 2008 B rd ol M
Definicié Iinici del procés.

Metodologla
Institucions/Entitats:
Compromis
Fundacid Marianao Mossos d'Esquadra
Centre Eixida | Don Bosco Federacio AAVY
Grup Fundosa Fundacio PIMEC
Creu Roja Hospital Sant Boi
Llar Sant Josep Servel Educ, BLL3
Al Farah Regio Sanitarla BLLDL
m Sant Joan de Déu-SSH | Benito Menni Forum per la Solidaritat
Fundacié Orlenta Club de Basquet Sant Bol
Institucié Balmes Centre de Norm. Lingiistica
F P Coordinadora Assoclacions GG Assoclacio de Dones Marlanao
Arees mu“!Clpals= Cultura Viva Santbolana Servel d'Orientacio Dones
ot les Arees AMIC Sant Boi Associacia de Comerciants
municipals.

121. Diapositiva extreta de la presentacié del Grup Impulsor del Pla local d’inclusio i
cohesio social de Sant Boi de Llobregat. Sala de Plens de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llo-
bregat, 3 d’octubre de 2008.

113



B.2.1.2. Espais operatius transversals

La segona eina genérica local que presentem pel que fa al desenvo-
lupament operatiu del sistema de serveis locals son els espais operatius
transversals.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renovacid
de I’espai public, aquests espais operatius es vinculen als aspectes segiients:

— Noves necessitats i problematiques (vegeu ’apartat A.2.1.2).
— Cooperaci6 i coresponsabilitat local (vegeu 1’apartat A.2.1.3).
— Modernitzacié dialogada i innovacid (vegeu I’apartat A.2.1.6).
— Governanga (vegeu 1’apartat A.2.2.1).

— Treball transversal i en xarxa (vegeu ’apartat A.2.2.3).

La finalitat d’aquests espais operatius és articular processos de parti-
cipacio transversals, és a dir, aquells que resulten, complementariament i
coherent, de I’efecte de multiples accions dutes a terme per agents diver-
sos respecte a uns objectius comuns definits des de ’encarrec politic.!22
Lexistencia de processos de participacio local és imprescindible per gene-
rar coneixement, motivacions, criteris i objectius comuns necessaris per a
la presa de decisions i la implementacid corresponent.

La tipologia especifica d’espais operatius locals transversals pot ser
molt diversa en funcid dels processos transversals que cada organitzacid
municipal posi en marxa. I’ Ajuntament de Sant Boi, durant el mandat
2003-2007, aprova nou programes municipals transversals (de cicle d’edat
i tematics),'?3 i la participacio local fou articulada mitjangant diferents
comissions locals relacionades amb les diferents fases de disseny dels ins-
truments de planificacio i avaluacié municipal esmentats.

A tall d’exemple, destaquem la Comissié del Servei Local de Transi-
ci6 Escola-Treball, impulsada des del Programa municipal transversal d’e-

122. Vegeu I’obra de Mora, R.; Moret, L., i Ezpeleta, T.: La transversalidad como impul-
sora de mejoras en la Administracion publica en un contexto de desarrollo de un sistema de
servicios locales, Barcelona: Ediciones del Serbal, 2006.

123. Programa municipal transversal d’infancia i adolescencia, Programa municipal
transversal de joventut, Programa municipal transversal de la gent gran, Programa municipal
transversal de nova ciutadania, Programa municipal transversal de persones amb discapacitat,
Programa municipal transversal de cooperacio i solidaritat, Programa municipal transversal
de prevencio de les drogodependéncies, Programa municipal transversal d’educaci6é perma-
nent, Pla local transversal de les dones.
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ducacié permanent del Servei de Ciutat Educadora de I’Ajuntament de
Sant Boi de Llobregat. El treball transversal i en xarxa s’implementa mit-
jangant la posada en marxa d’un circuit local en que s’integren diversos
recursos especialitzats del municipi, tant d’iniciativa municipal com d’altres
administracions i entitats. La comissio local (extensio de la comissié muni-
cipal) coordina el conjunt d’actuacions locals que s’adrecen al col-lectiu
que finalitza I’ESO sense acreditacio. Els seus eixos de treball son, doncs,
la millora de 1’¢éxit escolar, I’orientacié socioprofessional, I’atencio, el se-

Servei Local de Transicié Escola-Treball!2*

A L'AJUNTAMENT DE SANT BOI DE LLOBREGAT
En un context de desenvolupament d’'un Sistema de Serveis Locals

Q TREBALL TRANSVERSAL I EN XARXA

SERVEI LOCAL TRANSICIO ESCOLA TREBALL

AGENTS DEL MUNICIPI IMPLICATS:

* SERVEIS MUNICIPALS (Departaments d'Educacio,
Servels Soclals, Promocio Economica, Joventut i
Persones amb Discapacitats)

+ INSTRUMENTS DE PLANIFICACIO I AVALUACIO
{Programes transversals d'Infancia | Adolescéncia,
Joventut, Persones amb Discapacitats | Educacio
Permanent, Projecte Educatiu de Clutat i Pacte Local
per a I'Ocupacio) _ :

* CENTRES D'EDUCACIO SECUNDARIA (IES, Centres

[Avummar onewvar peus cowmmes] [ avusenar wo omzewtar |

FITRA DE
DERIVACIO
(corLa)

TUTOR | ORIENTADOR DNICIATIVA
PROPIA

ALGHRE AbB FITTA
OF DERTVACHD

g:?::::: Ed:usg:miﬂ?}ﬂw LIC) RS o AL "l“&?ﬁ:ﬁ'.’::'l' ;
)
RECURSOS DE TRANSICIO DEL MUNICIPI  EA3A OMICIS (i)
(PTT, PGS, Formacio ocupacional, Escola Taller, s iy
Entitats.) vt
jfe————»|
* ESCOLA O'ADULTS
TREBALL EN XARXA s Comesaa
AGENTS LOCALS PARTICIPANTS A LES COMISSIONS: P poeaconas CIRCUIT LOCAL
e TRANSICIO
*  COMISSIO LOCAL (Inspeccio d Educacio, S HRRRR 3 AR ESCOLA-TREBALL
Departaments Municipals, Centres d'Ensenyament
Secundari, I'EAP, el programa LIC i recursos TET) RESULTAT FINAL
* COMISSIO MUNICIPAL (Departaments d'Educacio, H
Servels Soclals, Promocio Economica, Joventut | SR T ” REINGORFORACID L ”(a-re:-r:_:::;:o--i..j
Prog Tr | de p amb discapacitat) e

124. Diapositiva extreta de la presentaciéo «Com millorar les politiques socioeducatives a
les nostres ciutats. Treball transversal i en xarxa a I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat en
un context de desenvolupament d’un sistema de serveis localsy, duta a terme per Ramon Mora
en el marc de la Jornada de Formacié a 1’ Administracié Local organitzada pel Departament
d’Educaci6 de la Generalitat de Catalunya (18 de novembre de 2008). A partir del treball rea-
litzat per Conxi Andrés, responsable del Servei Local de Transicio Escola-Treball i del Progra-
ma municipal transversal d’educacié permanent de 1’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat.
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guiment i I’acompanyament, la formacio i el suport a la inserci6 laboral, la
informacio, la coordinacio i el treball en xarxa i la comunicacio, 1 I’obser-
vatori i1 I’analisi de dades.

B.2.1.3. Espais operatius sectorials

La tercera eina genérica local que presentem pel que fa al desenvolupa-
ment operatiu del sistema de serveis locals son els espais operatius sectorials.
En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renovacid
de I’espai public, aquests espais operatius es vinculen als aspectes segiients:

— Noves necessitats i problematiques (vegeu I’apartat A.2.1.2).
Cooperaci¢ i coresponsabilitat local (vegeu ’apartat A.2.1.3).
Comunicacid interna i externa (vegeu 1’apartat A.2.1.5).

— Governanga (vegeu I’apartat A.2.2.1).

— Proximitat i participacio ciutadana (vegeu I’apartat A.2.2.4).

La seva finalitat és articular la part del sistema de participacio que, mit-
jangant dispositius formals, permet la definici6 i la presa consensuada de
decisions respecte a les linies estratégiques, o intervencions concretes, de
I’acci6 municipal sectorial i subsectorial. Les seves funcions principals son:

— Espai d’informacid, estudi, debat i col-laboracié entre les diferents
esferes del sistema de serveis locals en relacié amb un sector con-
cret de 1’accié municipal.

— Consulta i assessorament dels diferents agents locals en relacio
amb les determinades linies d’actuaci6 sectorial municipal.

Entre d’altres, algunes aplicacions concretes dels espais operatius sec-
torials o subsectorials que es poden impulsar localment des dels municipis
per desenvolupar el sistema de participacid son:

— Consell Escolar municipal.

Consell Economic i Social.

— Consell Municipal de Salut.

— Consell Municipal d’Agricultura.

Consell Municipal de Solidaritat i Cooperacio.

Consell Municipal de la Dona / Igualtat d’Oportunitats.
— Consell Municipal de Patrimoni Arquitectonic.

— Consell Municipal de Comerg i Consum.
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— Consell Municipal de Medi Ambient.

— Consell Municipal de Benestar Social.

— Consell Municipal de Turisme.

— Consell Municipal d’Esports.

— Consell Municipal de les Persones Grans.

— Consell Municipal d’Immigracié / Nova Ciutadania.
— Consell de Mobilitat Sostenible i Transport Public.
— Consell Municipal de Prevencio i Seguretat.

— Consell Municipal de les Arts i la Cultura.

— Consell Municipal de ’Habitatge.

— Consell Municipal de Turisme.

— Consell dels Infants.

— Consell de Joventut.

A continuacid, i a tall d’exemple, podem veure les quatre comissions

locals que operativitzen el Projecte educatiu de ciutat de I’ Ajuntament de
Sant Boi de Llobregat, iniciat a partir de ’any 2004:

Comissions locals del Projecte educatiu de ciutat!?

Projecte educatiu

de ciutat

+ 4
( . Comissié Comissié
Comissio ‘ . g;‘;’:::m Activitats dEducacié
Extr I P t
Xarxes 1 da de Decidleg de Gulada la
bressol Pla d’entorn bones practiques p:‘:::l.n:e'flt
Manual Formacié
de crianca especifica
Espai familiar
Espai nadé

125. Esquema il-lustratiu del treball impulsat per David Coca, responsable del Projecte
educatiu de ciutat de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat.
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B.2.1.4. Espais operatius territorials

La quarta eina genérica local que presentem pel que fa al desenvo-
lupament operatiu del sistema de serveis locals son els espais operatius
territorials.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la reno-
vacid de ’espai public, aquests espais operatius es vinculen als aspectes
seguents:

— Complexitat i lideratge (vegeu I’apartat A.2.1.1).

— Cooperacio i coresponsabilitat local (vegeu 1’apartat A.2.1.3).

— Comunicacio interna i externa (vegeu ’apartat A.2.1.5).

— Governanga (vegeu 1’apartat A.2.2.1).

— Cohesid, inclusio social i benestar personal i comunitari (vegeu
I’apartat A.2.2.2).

La seva finalitat ¢és articular la part del sistema de participacid que,
mitjancant dispositius formals, permet la definici6 i la presa consensuada
de decisions respecte a les linies estratégiques, o intervencions concretes,
de I’accio del sistema de serveis locals en determinats ambits territorials
que conformen el municipi, bé siguin districtes, barris o d’altres, en fun-
cio6 de les casuistiques especifiques.

Algunes de les eines locals de caire territorial més freqiients son les
comissions técniques dels plans de desenvolupament comunitari, dels
plans de millora integral o dels plans d’entorn.

Com a exemple concret, destaquem les comissions territorials de la
Xarxa Local per la Infancia i I’ Adolesceéncia. Fou creada a final de I’any
2006 amb 1’objectiu de millorar 1’eficacia i 1’eficiéncia en relacié amb
I’atencio, la prevencio6 i la proteccio, com també de promoure els bons
tractes i vetllar pel benestar i la qualitat de vida dels infants i les seves
families.

La seva estructura organitzativa impulsa la participacio d’agents de
diferents ambits i disciplines. A més del Consell General i de la Comissio
Téecnica Local (espai operatiu sectorial), destaca per la seva dimensio ter-
ritorial. Aixi, quatre comissions aborden interdisciplinariament les situa-
cions de menors en risc o sospita de maltractament. Aquests espais ope-
ratius locals sectoritzats territorialment sobre la base de les quatre arees
basiques del municipi treballen mensualment els casos presentats per
qualsevol dels ambits presents a les sessions i participen dels temes trac-
tats a la Comissié Técnica Local:
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Xarxa Local d’Infancia i Adolescéncia: comissions territorials!'2°

CONSELL GENERAL DE LA XARXA

COMISSIO LOCAL (Constitucié gener 2007)
REPRESENTANTS AMBIT AMBIT AMBIT AMBIT AMBIT
TERRITORIALS SOCIAL EDUCATIU SALUT PSICOLOGIC JURIDIC
)
T T
/ |
4 COMISSIONS TERRITORIALS

* Grup motor

AMBIT EDUCATIU AMBIT SOCIAL AMBIT BALUT
LLAR INFANTS SERVEIS
CEIP/IES SOCIALS
EAP SECRETARIA I
SITUACIO
wfvo'c DERISC Formacié
CEMLY Assessorament
—_— I BE especialitzat
EAIA I PROXIMITAT
-
Elaboracié del Pla de millora + Tancament del cas l
Detarminacit dobjectius -
Metodologia de treball Seguiment
Avahiacis z Determinacio de Protocol Marc d'Actuacions
7 situacio de sospita {2006)

B.2.1.5. Espais operatius de participacio ad hoc

La cinquena eina generica local que presentem pel que fa al desen-
volupament operatiu del sistema de serveis locals son els espais operatius
ad hoc, és a dir, aquells que es constitueixen puntualment, en funcio de
necessitats concretes.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renovacid
de I’espai public, aquests espais operatius es vinculen als aspectes segiients:

— Noves necessitats i problematiques (vegeu ’apartat A.2.1.2).
— Resultats i processos (vegeu 1’apartat A.2.1.4).

126. Il'lustracio extreta de la presentacié «Proposta municipal per crear i articular una
xarxa professional i comunitaria d’atencié a les families, infancia i adolescéncia a Sant Boi
de Llobregaty, duta a terme per Alex Rodriguez i Pastora Hidalgo en el marc de la Jornada
Treball en Xarxa per I’ Atencid, la Prevencio i la Protecci6 a la Infancia i I’ Adolescencia. Can
Massallera, 17 d’octubre de 2006.
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— Modernitzacié dialogada i innovacid (vegeu I’apartat A.2.1.6).
— Treball transversal i en xarxa (vegeu ’apartat A.2.2.3).
— Gestio per a resultats i millora de I’eficiéncia (vegeu I’apartat A.2.2.5).

A tall d’exemple especific, volem destacar els Equips 3 de Prevencid
de Sant Boi de Llobregat. Aquesta estratégia de prevencio de les drogode-
pendeéncies, a més d’estar dissenyada en clau transversal i proximitat terri-
torial, és fruit de la necessitat conjuntural d’operativitzar espais interpro-
fessionals i interdisciplinaris per consensuar i implementar intervencions
preventives conjuntes en I’ambit escolar de secundaria del municipi de
Sant Boi de Llobregat.

Equip 3 de Prevencié en salut viaria'?’

PMT Prevencid Drogodependéncies
1ES Rafael Casanova

Unitat Educacié Vidna Policia Local
Corsulta Salut i Escala

(IES Rafael Casanova - curs 07-08)

% Institut Catala de la Salut
Servel dAtencid Priméria

Baix Liobregat Litoral Prevencié dels riscos i danys per al jovent

del consum d'alcohol - conduccié:

1) Llarg termini

Etectes sobre saht.

Exrbnia parcepcid del rizc

Prevancié i

adquisicid sutoconscikncia sanina.

Programa
SalutiEscola

Consultes Dbertes
IES Marianae, Rafael
Cas anova, Rubib i
s, Itaca, Camps
Blancs, Cos.

PASSIF, Centre Urbi
de Reinsercia, Punt
Jove de Salut, Fem
Pinya, programes
tansversak...

2) Mit]s termini
Etectes pscosocials

Prevencid hé i i

3) Curt texrnini
Etectes sobve feconomia dlberiat
Errénia percepcid del risc

Prevenci comportaments antisocials fortament
sancionals | adquisicié hibis sequrs | solidaris en la
mabiltat

127. Diapositiva extreta de la presentacio «Com millorar les politiques publiques a les
nostres ciutats. Treball transversal i en xarxa a I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat en un
context de desenvolupament d’un sistema de serveis locals», duta a terme per Ramon Mora i
Xesco Montafez en el marc del curs Articulant la transversalitat: estratégies i instruments des
de I'ambit de la participacio ciutadana a I’Administracio local, organitzat per la Diputacio de
Barcelona (25 de novembre de 2008).
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Arran de la implantacié del Programa Salut i Escola, els professionals
de I’ambit sanitari (arees basiques de Salut de I’Institut Catala de la Salut),
de I’ambit policial (Unitat d’Educaci6 Viaria de la Policia Local) i de I’am-
bit educatiu (professorat i Programa municipal transversal de prevencid
de les drogodependéncies) potencien la coordinacid sobre la base de les
interseccions territorials determinades pels diferents centres educatius i
per la sectoritzacio primaria de 1’atencio sanitaria. Aixi, des de I’any 2008
funcionen quatre Equips 3 de Prevencio en salut viaria. Quinze professio-
nals col-laboren i participen diferenciadament en les intervencions preven-
tives —que es programen, s’executen i s’avaluen— per prevenir els factors
de risc associats a la conduccid i el consum d’alcohol i drogues entre gent
jove del municipi.

B.2.2. Espais operatius de participacio del sistema de serveis
municipals

Laltra part del nucli que ha de donar consisténcia i naturalesa partici-
pativa al SIGD és el subconjunt d’espais presencials de participacié muni-
cipal, bé siguin politics o tecnics. Lexperiéncia d’aplicacié durant nou
anys a I’Area de Benestar i Ciutadania de 1’ Ajuntament de Sant Boi de Llo-
bregat es fonamenta des d’un bon comencament en la posada en marxa,
I’evolucio i la consolidacié de mecanismes de participacid interna, o, si
volem dir-ho aixi, en clau de democracia interna.!?8 Indubtablement, pero,
el desenvolupament exhaustiu i integral d’un SIGD implica la sistematit-
zacid d’aquests espais operatius a tota 1’organitzacié municipal, als dife-
rents sectors o arees d’accidé municipal.

La «Proposta de continuar desenvolupant un sistema de serveis locals
de I’Area de Benestar i Ciutadania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llo-
bregat durant el mandat municipal 2007-2011» emmarca, sistematitza i
actualitza la relaci6 d’espais operatius necessaris per a la vertebracio del
SSL de I’Area de Benestar i Ciutadania, a més d’assenyalar espais de con-
fluéncia intersectorial amb arees significatives i de nova creacio, com ara
la de Governanga i Ciutadania.

128. Mora, Ramon i Cabezon, Jordi. Els serveis personals municipals: una proposta
metodologica. Barcelona: Ediciones del Serbal, 1999, pag. 119.
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Sistematitzacié dels espais operatius de participacié tecnica!?’

PROPOSTA DE CONTINUAR DESENYOLUPANT LN SISTEMA DE SERVELS
LOCALS DE L'AREA DE BERESTAR 1 CIUTADANIA DE L'AMINTAMENT DE SANT
EDI BE LLOBREGAT BUBANT EL HANDAT HUNICIPAL {2007/2011}
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B.2.2.1. Espais operatius de participacio politicotécnica del sistema
de serveis municipals

La dificultat de la gestio publica deriva directament de la complexitat
d’agents i factors que interactuen en la funcié principal de 1’organitzacio
municipal: la creacié de bé comu.

Es en el marc d’aquesta complexitat sistémica que 1’ambit de coordi-
nacio politicotecnica esdevé cabdal en I’orientacio i la supervisio de I’accid
municipal, que, impulsada pel cos técnic municipal, ha de ser sinérgica en
relacio amb la resta d’agents locals i eficient en I’administracié dels recur-
sos disponibles. Per tal de maximitzar els resultats (en termes d’impacte)

129. Diapositiva extreta de la presentacio de la «Proposta de continuar desenvolupant un
sistema de serveis locals de I’Area de Benestar i Ciutadania de 1’ Ajuntament de Sant Boi de
Llobregat durant el mandat municipal 2007-2011». Sant Boi, Casal Municipal de Cal Ninyo,
11 de desembre de 2007.
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El SIGD i els actors del cicle de gestio'3°

| AMBIT POLITIC I——
GESTOR GERTORE POBLICE MUNICIPALE |
( 5 [ i |
CIUTADANIA !——.—— PUBuc e .
: : MUNICIPAL e
[ prre———
RECURSOS !——|
La funcie a | o .
Do Spatioy S0Y El SIGD operativitza
el L iyl les vinculacions i els fluxos
| rervel ala cutadenia d'informacié entre els diferents
elements del SSM/SSL

respecte a les necessitats i les expectatives de benestar personal i comunita-
ri de la poblacid, la sistematitzacié dels espais operatius politicotécnics és,
doncs, imprescindible per als ajuntaments democratics. En aquest sentit, els
instruments que conformen el SIGD de I’Area de Benestar i Ciutadania de
I’Ajuntament de Sant Boi, igualment referenciats a la proposta organitzati-
va a que hem al-ludit més amunt, sén basicament els sis segiients:

Espais operatius politicotécnics del SSM!3!

Tinent/a d’alcalde i director/a de 1’Area de Benestar i Ciutadania

Components  Tinenta d’alcalde de I’Area de Benestar i Ciutadania
Director de 1’Area de Benestar i Ciutadania

Periodicitat Setmanal

Durada 2 hores

130. Adaptacio de 1’organigrama del cicle de gestié publica presentat per Joan Subirats
a la sessio formativa sobre indicadors realitzada pels membres de la Comissio Municipal de
Responsables de Programes, Plans i Projectes Estratégics de 1’Area de Benestar i Ciutadania
de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat. Can Massallera, 27 d’octubre de 2008.

131. Aquestes cinc eines especifiques es van concretar a la «Proposta de continuar des-
envolupant un sistema de serveis locals de 1’Area de Benestar i Ciutadania de I’Ajuntament
de Sant Boi de Llobregat durant el mandat municipal 2007-2011».
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Tinents/tes d’alcalde i director/a de I’Area de Benestar i Ciutadania

Components  Tinent/a d’alcalde de I’ Area de Benestar i Ciutadania
Tinent/a d’alcalde i regidor d’Educaci6 i Civisme
Director/a de I’Area de Benestar i Ciutadania

Periodicitat Quinzenal

Durada 1 hora

Regidors/ores i director/a de I’ Area de Benestar i Ciutadania

Components  Tinenta d’alcalde de 1’Area de Benestar i Ciutadania
Tinent/a d’alcalde i regidor d’Educaci6 i Civisme
Regidor/a de Cultura i Promocio6 Turistica
Regidor/a d’Esports
Regidor/a de Salut i Consum
Regidor/a d’Infancia, Adolescencia i Joventut
Regidor/a de Nova Ciutadania
Regidor/a de Cooperacio, Solidaritat i Pau
Director/a de I’Area de Benestar i Ciutadania

Periodicitat Mensual

Durada 2 hores

Regidors/ores i caps de servei de I’Area de Benestar i Ciutadania

Components  Reunions individuals entre els regidors/ores i els respectius caps de servei
Periodicitat Quinzenal

Durada 1 hora

Regidors/ores, caps de servei, caps de departament i caps d’unitat de 1’Area de Benestar i
Ciutadania

Components  Reunions del regidor/a referent amb el cap de servei i caps d’unitat respectius
Periodicitat Mensual

Durada 1 hora

Des d’un punt de vista general, els espais operatius politicoteécnics
del sistema de serveis municipals han de facilitar, com a eina genérica del
SIGD, la renovacié de ’espai public en desenvolupar els aspectes se-
glients:

— Noves necessitats i problematiques (vegeu |’apartat A.2.1.2).

— Resultats i processos (vegeu 1’apartat A.2.1.4).
— Modernitzacié dialogada i innovacid (vegeu I’apartat A.2.1.6).
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— Treball transversal i en xarxa (vegeu |’apartat A.2.2.3).
— Gestid per a resultats i millora de I’eficiencia (vegeu 1’apartat
A.2.2.5).

Finalment, i des d’un punt de vista especific, destaquem la sistematit-
zaci6 de la informaci6 relativa als espais de relacid politica supramunici-
pal, és a dir, la xarxa relacional d’organismes inherent a 1’activitat de les
diferents ponencies. D’aquesta manera, o fins i tot en el marc d’una eina
informatica (plataforma SIGD_ACCES o plataforma SIGD_WEB), es
podria fer ben visible el paper de les altres administracions i organismes
que, directament o indirectament, son elements constitutius del sistema de
serveis locals al costat de la iniciativa social, la iniciativa mercantil i el
mateix ajuntament.

Espais de relacio supramunicipal

Ponéncia 1/ Ponéncia 2 Ponéncia 3| Ponéncia n

Institucions supramuncipals

—
Diputacio de Barcelona

— —— —
H B B B
Consell Comarcal
H EH EH B
Federacié de Municipis de Catalunya
H EH EH =N
Generalitat de Catalunya
H B B B
Altres
B.2.2.2. Espais operatius de participacio técnica del sistema de serveis
municipals

A continuacid presentem, en format de taula, catorze espais operatius
que conformen el sistema de serveis municipals i que articulen la partici-
pacio tecnica en el marc del SIGD:
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Els espais operatius de participacio técnica del SSM i el SIGD

Eina especifica Desenvolupat a la recerca com
a part essencial del SIGD

Equip de Coordinacié d’Arees i Empreses Municipals ~ No

Equip Directiu Municipal No

Equip de Comandaments Municipals No

Comité de Direcci6 de la Transversalitat
i el Treball en Xarxa* No

Comissié Tecnica Municipal de Programes,

Plans i Projectes Estrategics* No

Grup Gestor del projecte de Gestio per a Resultats Si (apartat B.2.2.2.1)
Comissio Municipal de Programes Transversals Si (apartat B.2.2.2.2)
Comissié Municipal de Respon§ables de Programes,

Plans i Projectes Estratégics d’Area Si (apartat B.2.2.2.3)
Comité Executiu d’Area* No

Equip de Direccié Técnica d’Area* Si (apartat B.2.2.2.4)
Coordinaci6 director/a d’area i caps de servei* No

Espais operatius sectorials, subsectorials

(de servei, departament o unitat) o territorials* No

Espai de Formacio i Reflexid Si (apartat B.2.2.2.5)
Sessi6 anual de balang i reptes Si (apartat B.2.2.2.6)

* Espais operatius técnics presentats a la Proposta de continuar desenvolupant un sistema de ser-
veis locals de I’Area de Benestar i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat durant el
mandat municipal (2007-2011).

B.2.2.2.1. Grup Gestor del projecte de Gestio per a Resultats

a) Presentaci6 i vinculacio a la renovacioé de 1’espai public

La primera eina municipal que presentem pel que fa al desenvolupa-
ment operatiu del sistema de serveis locals és el Grup Gestor del projecte
de Gestio per a Resultats, espai que desenvolupa les seves activitats a 1’ A-
juntament de Sant Boi de Llobregat durant la segona meitat de 1’any 2008.

Entre les eines presencials del SIGD, aquesta és una de les eines
especifiques d’ambit més intersectorial. De manera similar a la Comis-
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si6 Municipal de Programes Transversals, articula la participacio d’a-
gents clau, personal técnic que, per la seva competéncia i experiéncia
professional, es constitueix en grup de projecte per impulsar coordinada-
ment la gestid per a resultats en el marc del sistema de planificacio i ava-
luacié municipal.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, el Grup Gestor del projecte de Gestio per a Resultats
de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, com a espai operatiu de parti-
cipacio tecnica del sistema de serveis municipals principalment, es vincu-
la als aspectes segiients:

— Noves necessitats i problematiques (vegeu I’apartat A.2.1.2).

— Resultats i processos (vegeu 1’apartat A.2.1.4).

— Modernitzacié dialogada i innovacid (vegeu I’apartat A.2.1.6).

— Treball transversal i en xarxa (vegeu ’apartat A.2.2.3).

— Gestio pera resultats i millora de I’eficiéncia (vegeu I’apartat
A22)5).

b) Descripcid, analisi i propostes de millora

La principal finalitat d’aquest espai operatiu és operativitzar un pro-
cés de treball en el conjunt de 1’organitzacié municipal que ha de perme-
tre desenvolupar la gestio per a resultats mitjangant la determinacio i la
validacid dels tres aspectes que constitueixen 1’esséncia del procés de crea-
ci6 de valor:

1. El programa de govern municipal.
2. FEl cataleg de serveis municipal.
3. Lestratégia economica, financera i pressupostaria municipal.

Seguint sempre les indicacions de 1’equip d’assisténcia técnica que
impulsa el projecte, i sota les directrius del Grup Promotor del Grup de
Gestio per a Resultats,!3? la finalitat concreta del Grup Gestor ha estat la
incorporaci6 efectiva i coherent dels diferents components de creacio de
valor amb els nivells, els ambits, els sectors i els subsectors de 1’organitza-

132. Lany 2008, el Grup Promotor del projecte de Gestio per a Resultats de 1’ Ajuntament
de Sant Boi de Llobregat va estar constituit pels quatre directors d’area (Area de Benestar i
Ciutadania, Area de Territori i Ciutadania, Area de Governanga i Ciutadania, 1 Area de Serveis
Generals) i dirigit pel coordinador general de 1’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat.
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cio, des de la formulacio del programa de govern fins a 1’avaluacié dels
resultats assolits en relacié amb aquest programa de govern.!33

La gesti6 per a resultats: cataleg de serveis i programa i objectius de govern!'3

GESTIO PER A RESULTATS I SISTEMA DE SERVEIS LOCALS

A SANT BOI DE LLOBREGAT [9 de juny de 2008]

CONTEXTUALITZACIA  CONCEPTUALITZACIA DEIECTIU Gk FLA BE TREBALL METODOLOGIA REFLEXIONS FINALS

v? it S 2000

Les principals prestacions especifiques del Grup Gestor del projecte de
Gestid per a Resultats en relacié amb el desenvolupament operatiu del SSM
son les derivades de la implementacié d’un pla de treball caracteritzat per:!3

133. Segons indica 1’avantprojecte presentat per 1’entitat Borakasi i dirigit per Albert
Serra, «Gestio per a resultats i sistema de serveis locals a Sant Boi de Llobregat. Projecte
d’assisténcia técnica», maig de 2008, pag. 5.

134. Diapositiva extreta de la presentacio del projecte de Gestio per a Resultats duta a
terme per al Grup d’Impuls-Reflexi6. Sala de Plens de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat,
9 de juny de 2008. Josep Maria Farreras (coordinador general), Francesc Gutiérrez (director de
I’Area de Governanga i Ciutadania), Carme Ruiz (directora de I’ Area de Territori i Ciutadania),
Ramon Mora (director de 1’Area de Benestar i Ciutadania) i Albert Serra.

135. Avantprojecte presentat per I’entitat Borakasi i dirigit per Albert Serra, «Gesti per
a resultats i sistema de serveis locals a Sant Boi de Llobregat. Projecte d’assisténcia técnicay,
maig de 2008, pag. 6.
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Ubicaci6 del Grup Gestor del projecte de Gestio per a Resultats dins del sis-
tema de planificaci6 i avaluacio del sistema de serveis municipals

SIS TEMA DE PLANIFICACIO I
AVALUACIO DEL SISTEMA DE
SERVELS MUNICIPALS

SIS TEMA DE PLANIFICAC 10

PLA D'ACCIO
MUNICIPAL (PAM)

GES TI0 PER A
RESULTATS {GpR)

o

GRUP GESTOR

GRUP
D IMPUL 5- REFLE X10

1
i ]
PROGRAME S PROGRAME 5
[ SECTORIALS ]‘_'[ TRANSVERSALS ]

PROGRAMES. PROGRAMES
[ SURSECTORIALS ] O'EOAT I

COMISSIO
MUNICIPAL DE

PROGRAME S
TRAMNSYERSALS

— Desenvolupar i formalitzar el marc conceptual del projecte: deter-
minaci6 de I’enfocament conceptual i transferiment d’aquest marc
conceptual a I’equip de projecte denominat Grup d’Impuls-Refle-
xi6. Posteriorment, és clau incorporar-hi de manera gradual la
resta de I’organitzacio.!3¢

— Construir el cataleg de serveis municipals (conformat per una série
concreta de serveis, projectes i activitats).

136. Lequip de projecte Grup d’Impuls-Reflexio el conforma I’equip directiu municipal
de manera exhaustiva.
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— Identificar els ambits de millora en la gestio del procés de creacio
de valor.

— Fer el seguiment i oferir suport técnic intern per desplegar els plans
de treball adequats per a la generacio de les millores proposades.

Les principals caracteristiques metodologiques del Grup Gestor del
projecte de Gestio per a Resultats pel que fa al desenvolupament operatiu
del SSM son les segiients:

— Convocatoria. Les quinze persones (tecnics i técniques) que parti-
cipen en aquest espai les seleccionen discrecionalment els mem-
bres del Grup Promotor. Conformen la representacio professionals
de totes les arees municipals.!37

— Consens conceptual inicial en relacio amb categories d’analisi
generalitzables —grosso modo— a fota [’organitzacio. Aixi, i
fruit del procés d’analisi i discussio,!38 «entendrem com a servei,
projecte o activitat aquella unitat minima d’una prestacié concreta
que tendeix a satisfer necessitats d’un col-lectiu, sense arribar a
descriure processos».

— Fitxa d’activitat municipal (FAM). Unitat basica de captura d’in-
formaci6é que operativitza el consens conceptual acordat previa-
ment pels membres del Grup Gestor i I’aplica per constituir el
cataleg de serveis municipal inicial, tant dels serveis finalistes com
dels no finalistes.

Concretament, la fitxa d’activitat municipal dissenyada i testada

a I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat durant I’altim trimestre

de I’any 2008 la componien cinc grans apartats:

1. Identificacio de [’activitat municipal: nimero d’activitat, any,
denominacid, breu descripcid, obligatorietat legal, activitat fi-

137. Membres del Grup Gestor del projecte de Gestid per a Resultats de I’ Ajuntament
de Sant Boi de Llobregat ’any 2008: Isabel Sarrate, Lloreng Fernandez, Ferran Martos i Llui-
sa Simon (Unitat d’Assisténcia a la Planificacio i I’ Avaluacio); Silvia Montaiiés, Ana Garcia,
Merce Marti i Carles Pérez (Departament d’Organitzacié i Qualitat); Pere Curto i Tomas
Ezpeleta (tecnics de Control de Gestio); Blas Asensio (Oficina Pressupostaria); Marta Nico-
lau (Departament de Recursos Humans); Sonia Guerra (cap del Servei de Benestar Personal
i Comunitari); Isidre Montserrat i Maria José Parra (Departament d’Informatica); Joaquin
Colillas (Area de Territori i Ciutadania); Xesco Montaiiez (suport técnic de I’Area de Benes-
tar i Ciutadania), i Ramon Mora (director de 1’Area de Benestar i Ciutadania).

138. Conceptualitzaci6 aportada al Grup Gestor per la Unitat de Planificaci6 i Avaluacio
de I’Area de Governanga i Ciutadania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat.
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nalista/no finalista, dimensié geografica, forma de gestid
(directa o indirecta), classificaci6 documental, regidoria impli-
cada (ponéncia, ambit d’actuacié politica), responsable técnic
(area, servei, unitat organica), ambit de competéncia técnica.

2. Aspectes basics: persones beneficiaries o destinataries de 1’acti-
vitat municipal (corporacié municipal, ciutadania, altres adminis-
tracions...), equipaments de referéncia (edificis i/o espais), nom-
bre de persones usuaries, poblacié diana, percentatge de persones
usuaries en relacié amb la poblacié diana, sistema de serveis lo-
cals (serveis corporatius, altres administracions, iniciativa social,
iniciativa mercantil), aspectes organitzatius i/o de qualitat.

3. Vinculacio de I'activitat municipal al programa de govern: vincu-
lacié multinivell respecte a la piramide de planificaci6 i avalua-
cié municipal.

4. Gestio pressupostaria: exercici pressupostari, despeses i ingres-
sos per capitols i observacions rellevants.

5. Propostes de millora: valoracié de la importancia que el perso-
nal técnic responsable atorga a I’activitat municipal. Bateria de
propostes de millora:

* Millorar el finangament de 1’activitat municipal.

» Reduir la despesa de I’activitat municipal.

 Treballar perquée 1’activitat municipal sigui assumida per una
altra administracié municipal.

» Externalitzar I’activitat municipal.

* Establir acords amb la iniciativa social en relacié amb 1’acti-
vitat municipal.

» Redissenyar ’activitat municipal (simplificacié de tasques,
reduccid de carregues de treball...).

* Suprimir I’activitat municipal.

» Una altra proposta.

Lexhaustivitat i la diversitat d’informacié compreses a la fitxa

d’activitat municipal aconsella la redaccié6 d’un manual que

explicités la metodologia d’emplenament de la fitxa del cataleg

de serveis de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat.!3°

139. Manual elaborat per la Unitat d’Assisténcia a la Planificacio i I’ Avaluacié de 1’A-
rea de Governanga i Ciutadania de 1’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, a partir de les ses-
sions de treball del Grup Gestor del projecte de Gestio per a Resultats.
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— Periodicitat i requeriments técnics minims. Espai convocat men-
sualment o quinzenalment i conduit per un o diversos membres del
Grup Promotor. Sala de reunions d’aforament petit, preferiblement
dotada d’equipament audiovisual.

Els principals punts forts del Grup Gestor del projecte de Gestio per a
Resultats de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel que fa al desenvo-
lupament operatiu del SSM son:

— Espai operatiu convocat en funcié de les necessitats del projecte,
ben valorat pels participants com a espai municipal de treball
intersectorial.

— Grup de treball que permet la generacid de consens conceptual i
metodologic respecte a un tema estratégic i complex com és la
implantacio de la gestio per a resultats a escala municipal.

— Comissio de treball que operativitza les indicacions genériques del
Grup Promotor i les trasllada al pla operatiu incorporant-hi les
especificitats dels diferents sectors municipals. En aquest sentit, és
un grup conformat per stockholders, agents clau seleccionats dis-
crecionalment d’acord amb els ambits professionals de coneixe-
ment que es considerin més significatius a I’hora d’encetar i donar
continuitat a un procés organitzatiu tan singular.

— Lassessorament extern, ja des del comengament del procés, per-
met un contrapunt objectiu i complementari dels factors intrinsecs
municipals. Es facilita la clarificacié conceptual i s’orienta la pro-
posta metodologica que posteriorment s’aplicara de manera con-
textualitzada. En aquest punt el Grup de Gestor esdevé un factor
clau per al desenvolupament del projecte.

— Desenvolupament i implementacié d’eines informatiques (bases
de dades i formularis de Lotus Notes) que permeten enregistrar la
informacié de manera accessible i rapida des de les diferents esta-
cions de treball connectades a la intranet municipal.

Els principals punts febles del Grup Gestor del projecte de Gestid per
a Resultats de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel que fa al desen-
volupament operatiu del SSM son:

— Daplicacié d’un tnic model de conceptualitzacio i analisi de les

activitats municipals (serveis, projectes, productes...), sobretot en
les primeres fases, suposa per al personal técnic participant un
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esfor¢ d’abstraccio considerable i complex, ja que es relaciona
directament amb processos de gestid ben concrets i forga diversos.

— La dimensid participativa d’aquest espai operatiu —atesa la seva
complexitat intrinseca 1 la que deriva de I’objecte d’analisi— fa
aconsellable una tria molt acurada i consensuada del personal tec-
nic participant. Aquesta seleccid ha d’equilibrar factors competen-
cials, factors actitudinals i factors de representativitat. Amb tot, els
coneixements, la implicacio i la participacié d’aquest personal,
sempre desigual, es pot veure afectada o potenciada segons els
diversos ritmes i conjuntures relacionats amb els diferents nivells
de gestio i els sectors municipals implicats.

— La construcciéo d’un cataleg de serveis municipals presenta una
dificultat no uniforme. Determinats sectors «productius» poden
ser més refractaris a la clarificacié dels factors especifics dels res-
pectius processos de creacio de valor public. Harmonitzar o con-
duir aquesta dinamica pot ser especialment complicat, ja que, a
més, s’ha d’establir una relacio evident amb ’actual programa de
govern i amb futures estratégies 1 escenaris pressupostaris.

Les propostes de millora relatives al Grup Gestor de projecte de Ges-
tié per a Resultats pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Depurar la informacié imprescindible que ha de ser enregistrada a
la fitxa d’activitat municipal equilibrant la tendéncia natural a
I’exhaustivitat en benefici de plantejaments que optimitzin els fac-
tors operatius.

— Introduir elements de comunicacio interna que afavoreixin la per-
cepcid de transparéncia per part de la comunitat de treballadors i
treballadores municipals i facilitin la generacié d’una cultura
col-lectiva sensible a les especificitats derivades de la posada en
marxa de processos d’aquesta indole.

— Optimitzar les possibilitats de generar dinamiques de treball no
presencial utilitzant plataformes integrades per a ’intercanvi d’in-
formacio i coneixement.
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¢) Mapa d’interrelacions amb el sistema de serveis municipal: Grup Ges-
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B.2.2.2.2. Comissié Municipal de Programes Transversals

a) Presentacio i vinculacié a la renovacié de 1’espai public

La segona eina municipal que destaquem pel que fa al desenvolu-
pament operatiu del sistema de serveis locals és la Comissié Municipal
de Programes Transversals. Entre les eines presencials del SIGD, aques-
ta eina especifica es caracteritza per la seva orientacio representativa, de-
liberativa, propositiva i transversal. Es tracta d’un dels espais més sig-

Ubicacié de la Comissio Municipal de Programes Transversals dins del sis-
tema de planificacié i avaluacié del sistema de serveis municipals

SISTEMA ﬁ PLANIFICACIO T
AVALI DEL SISTEMA DE

SIS TEMA DE PLANIFICAC IO

MUNICIPAL (PAM)

GES T10 PER A
RESULTATS (GpR)
GRUP CESTOR
GRUP .
D' IMPUL 5-REFLEXIO
[ SECToRIALS ]‘_{ TRANSYERSALS

| soneinas | [ roesa

[ PLA D'ACCIO

)
)

COMISSIO
MUNICIPAL DE
PROGRAMES
TRANSVERSALS
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nificatius respecte a la construccié del sistema de planificacio i avaluacid
municipal.!40

En relacio amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, la Comissié Municipal de Programes Transversals,
com a espai operatiu de participacio técnica del sistema de serveis munici-
pals principalment, es vincula als aspectes segiients:

— Resultats i processos (vegeu 1’apartat A.2.1.4).

— Nou marc legal i competencial (vegeu ’apartat A.2.1.7).

— Piramide de la planificacié i I’avaluacio (vegeu I’apartat A.2.1.10).

— Treball transversal i en xarxa (vegeu ’apartat A.2.2.3).

— Gestio per a resultats i millora de ’eficiéncia (vegeu 1’apartat
A.2.2.5).

b) Descripcid, analisi i propostes de millora

La principal finalitat d’aquest espai operatiu €s impulsar el procés
ordenat de definicid, elaboracid, aprovacio i implementacié de cadascun
dels programes'4! determinats com a transversals per I’organitzacio, tot
generant una dinamica integradora que faciliti i1 potencii la participacio
sectorial i territorial. Evidentment, el treball operatiu grupal necessita
igualment —i més quan es vincula directament al disseny d’instruments de
planificaci6 i avaluacio— espais operatius tutorats de caire molt especific,
reduit o fins i tot individual, pero és en la complementarietat d’estrategies
que s’ha de conformar un tnic procés per a tota 1’organitzacio. Determinar

140. Sistema de planificacio i avaluacié municipal: objectes que fixen la direccio del sis-
tema. Conjunt ordenat d’instruments capagos de fixar les finalitats, els objectius i les priori-
tats de 1’accié municipal en funci6 de les necessitats de benestar personal i comunitari i de la
disponibilitat dels recursos, aixi com de seguir-ne 1’evolucid. Vegeu I’apartat «B.1.1 Un plan-
tejament sistémic: sistema de serveis municipals i localsy.

141. Entenem per programa el conjunt de projectes coordinats entre si que pretenen
aconseguir uns objectius comuns. Un programa estableix les prioritats de la intervencid, alhora
que identifica i ordena els diferents projectes que el conformen. Igualment, defineix el marc
institucional i assigna els recursos a utilitzar. Els programes municipals transversals incorpo-
ren el conjunt d’actuacions desenvolupades per I’ajuntament en un ambit concret. Durant el
mandat 2003-2007, I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat aprova els programes transversals
segiients: Programa municipal transversal d’infancia i adolescencia, Programa municipal
transversal de joventut, Programa municipal transversal de la gent gran, Programa municipal
transversal de persones amb discapacitat, Programa municipal transversal de prevencio de les
drogodependéncies, Programa municipal transversal d’educacié permanent, Programa muni-
cipal transversal de cooperacio i solidaritat, i Pla local transversal de les dones.
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i orientar I’evolucid idonia d’aquest procés és la finalitat de la Comissio
Municipal de Programes Transversals.

Les principals prestacions especifiques de la Comissi6 Municipal de
Programes Transversals pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM
son:

— Dinamitzacio i formalitzacio del consens derivat del treball del con-
junt de personal técnic de les arees i els sectors de 1’organitzacio
que participen en les diferents fases d’elaboracioé dels documents
marc dels programes transversals.

— Augment del nivell de coneixement i consens terminologic, con-
ceptual i metodologic respecte a la transversalitat en el marc de
I’organitzacié municipal.

— Formacio de professionals i intercanvi i resolucio de necessitats
comunes que préviament han estat detectades a les tutories indivi-
duals de suport tecnic.

— Determinacié del diagnostic, arees clau de resultat, pla d’accio,
model de gestio i sistema d’avaluacié i seguiment dels diferents
programes transversals i elevacid als organs técnics i politics per-
tinents per a la seva aprovacio.

Les principals caracteristiques metodologiques de la Comissié Muni-
cipal de Programes Transversals pel que fa al desenvolupament operatiu
del SSM soén:

— Convocatoria. Genericament, podem diferenciar els ambits que
han de participar de manera permanent —identificats i proposats
pels responsables de programes municipals transversals i sectors
de I’organitzacio— i aquells de participacid ad hoc en funci6 de
les casuistiques i les especificitats dels diferents programes trac-
tats en I’ordre del dia de cadascuna de les comissions. !4

142. Durant els mandats 1999-2003 i 2003-2007, els ambits técnics representats perma-
nentment a la Comissié Municipal de Programes Transversals de I’ Ajuntament de Sant Boi
de Llobregat van ser, entre d’altres, Habitatge, Policia, Promocié Economica, Serveis Socials,
Participaci6 Ciutadana, Oficina Municipal d’Atenci6 al Public, Organitzacié i Qualitat, Sani-
tat, Serveis Socials, Cultura, Esports, Educacid, Disseny i Promocié de la Ciutat, Manteni-
ment de la Ciutat, Mobilitat, Medi Ambient, Oficina de I’Agenda 21, Departament d’Infor-
macié Base i Planificacio...
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— Rol dels integrants. A més de la funcié merament representativa
determinada per la competéncia disciplinaria, el personal técnic
participant pot prendre decisions per delegacié sectorial d’un
ambit concret de I’organitzaci6é. Aquesta condicié d’agents clau
vehicula i facilita la coheréncia integral (sectorial-transversal) de
I’accié municipal.

— Tipologia i desenvolupament. Amb caracter general, hem de dis-
tingir les comissions municipals transversals destinades a 1’elabo-
racio i/o la validacié dels diferents diagnostics de les centrades
monograficament en el disseny, el consens i la prioritzacio general
del pla d’accio del programa en qiiestio. Lalternanga d’exposi-
cions informatives, dinamiques deliberatives i/o propositives s’ha
d’adaptar a les singularitats de cada programa en elaboraci6 i als
requeriments plantejats pel conjunt de membres de la Comissio.

— Periodicitat i requeriments tecnics minims. Generalment és tri-
mestral, tot i que depén directament del calendari d’elaboracié dels
diferents programes municipals transversals. Per a un desenvolu-
pament correcte, i en funcié de la dimensi6 de la corporacio local,
cal accedir a I’0s d’una sala de reunions d’aforament mitja o gran,
preferiblement dotada d’equipament audiovisual.

Comissié6 Municipal de Programes Transversals

COMISSIO MUNICIPAL DE
PROGRAMES TRANSVERSALS

SEGUIMENT I SISTEMA D'AVALUACIO
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Els principals punts forts de la Comissi6 Municipal de Programes
Transversals pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Espai operatiu consolidat i ben valorat pels participants en tant que
promou la generalitzacié d’una metodologia comuna en relacio
amb la planificacié i I’avaluacié municipal transversal i impulsa
un procés que potencia el sentiment de pertinenca a 1’organitzacio
(consciencia de col-lectiu) i I’aparicié de les imprescindibles rela-
cions d’ajuda i suport mutu.

— Llelaboracié conjunta dels diagnostics permet la socialitzacio
dels coneixements, facilita la integracié de la informacié —per
tal com supera la dispersio sectorial— i enriqueix els projectes
amb la participacié multidisciplinaria d’especialistes de diferents
ambits.

— EIl treball conjunt dels integrants de les comissions a I’hora de
determinar les arees clau de resultat, el pla d’accio, el model de
gestid o el sistema d’avaluacio i seguiment dels programes permet
optimitzar els recursos existents i retroalimenta les intervencions
sectorials.

— El lideratge extens i comissionat disminueix la manca de sensi-
bilitat transversal dels sectors de I’organitzacié més refractaris al
treball en xarxa i evita els abordatges i els plantejaments sec-
torialitzadors mitjancant la participacid estructurada i el consens
intersectorial.

Els principals punts febles de la Comissio Municipal de Programes
Transversals pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— La implantacié de la Comissié Municipal de Programes Transver-
sals per se no garanteix la transversalitat de 1’accié municipal;
només la impulsa efectivament en el marc d’un sistema de serveis
municipal i local.

— Lassisténcia obligatoria a les sessions de treball de I’espai és reco-
manable per garantir la seva implantacio i consolidacio, tot i que el
fet que les sessions es duguin a terme durant la jornada laboral
condiciona I’assisténcia de les persones que hi participen. Aques-
ta situacid, que es pot veure agreujada tant en periodes de carrega
de treball més intensa com en relacié amb col-lectius professionals
especifics, implica un rigords esfor¢ de planificacio i supervisié
per controlar els possibles biaixos.
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— A la sobrecarrega de feina que comporta la posada en marxa dels
programes transversals, com a minim inicialment, cal afegir-hi les
tasques operatives de convocatoria, aplicacio, seguiment i avalua-
ci6 de la Comissié Municipal de Programes Transversals.

— Com més representativitat sectorial hi ha, més desiguals son la
implicacio, la participacid i els coneixements dels assistents, més
complexa és la gestio de I’eina, i més acusada és la tendéncia a la
polaritzacio del lideratge.

Les propostes de millora de la Comissid6 Municipal de Programes
Transversals pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Llesforg técnic conjunt en relacié amb les fases de disseny dels
programes municipals transversals €s especialment complex a
I’hora de determinar els sistemes d’avaluacié dels diferents
instruments de planificacid en elaboracio. En aquest sentit, €s
recomanable diferenciar i constituir espais participatius per
treballar especificament les eines d’avaluacié dels diferents
programes.

— Ates el seu caracter municipal, aquesta Comissid és una eina
d’operativitat limitada en relacié amb la representativitat terri-
torial i la participacio dels agents locals. Cal complementar-la,
doncs, amb altres instruments que facilitin i articulin la planifica-
ci6 del desenvolupament transversal en els diversos ambits terri-
torials que conformen la municipalitat.

— Es una eina técnica potent i eficag en I’elaboracio dels programes
municipals transversals, perd cal complementar-la necessaria-
ment amb altres comissions politicotécniques amb 1’objectiu
d’optimitzar la sensibilitzacio transversal de la resta d’arees i
departaments de 1’organitzacio.!4?

143. Ja durant el mandat 2003-2007, I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat crea el
Comite de Direccid de Transversalitat i Treball en Xarxa. Integrat per la direccié tecnica de
I’organitzacio, els objectius principals del Comite han estat la presa de decisions sobre els
aspectes relacionats amb el desenvolupament de la transversalitat i del treball en xarxa en les
iniciatives locals de lideratge municipal, la formalitzacié d’encarrecs, ’aprovacié de propos-
tes per a la creacié d’espais operatius i la consolidacio del consens directiu transversal i del
treball en xarxa.
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B.2.2.2.3. Comissi6 Municipal de Responsables de Programes, Plans
i Projectes Estrategics de I’ Area de Benestar i Ciutadania

a) Presentacio i vinculaci6 a la renovacio de I’espai public

La segiient eina municipal que presentem pel que fa al desenvolupa-
ment operatiu del sistema de serveis locals és la Comissid6 Municipal de
Responsables de Programes, Plans i Projectes Estratégics de I’Area de
Benestar 1 Ciutadania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat. Aquest
espai operatiu de caire especific inicia les activitats durant I’any 2006 i va
anar incorporant de manera gradual els diferents instruments de planifica-
ci6 i avaluacié municipal —majoritariament— ja aprovats pel Ple munici-
pal durant els mandats 1999-2003 i 2003-2007.

Entre les eines presencials del SIGD, aquesta eina es relaciona molt
directament amb la Comissiéo Municipal de Programes Transversals (vegeu
I’apartat B.2.2.2.2). De fet, en certa mesura n’és I’evolucio logica, perque,
a més de compartir la mateixa orientacid6 —representativa, deliberativa,
propositiva i transversal—, els objectius especifics de treball els determi-
na també la construccio progressiva del sistema de planificacio i avaluacid
municipal.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la reno-
vacio de I’espai public, la Comissié Municipal de Responsables de Pro-
grames, Plans i Projectes Estratégics de 1’Area de Benestar i Ciutadania de
I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, com a espai operatiu de participa-
ci6 tecnica del sistema de serveis municipals principalment, es vincula als
aspectes seguients:

— Complexitat i lideratge (vegeu I’apartat A.2.1.1).

— Resultats i processos (vegeu 1’apartat A.2.1.4).

— Piramide de la planificacié i I’avaluacio (vegeu I’apartat A.2.1.10).

— Treball transversal i en xarxa (vegeu ’apartat A.2.2.3).

— Gestid per a resultats i millora de I’eficiencia (vegeu 1’apartat
A2.2.5).

b) Descripcid, analisi i propostes de millora

La principal finalitat d’aquest espai operatiu és impulsar i vetllar pel
desenvolupament coherent i integral dels elements constitutius del sistema
d’avaluacié municipal, especificament dels programes transversals, plans i
projectes estratégics liderats des de I’ Area de Benestar i Ciutadania de I’ A-
juntament de Sant Boi de Llobregat.
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Ubicacié de la Comissié6 Municipal de Responsables de Programes, Plans
i Projectes Estratégics de ’Area de Benestar i Ciutadania de I’Ajunta-
ment de Sant Boi de Llobregat dins del sistema de planificacio i avaluacié
del sistema de serveis municipals

SISTEMA DE PLANIF ICACIO T
AYALUACIO DEL SISTEMA DE
SERVWEIS MUNICIPALS

SIS TEMA D INFORMACIO
(SEGUIMENT I CONTROL)

[ SECTORIAL ] [ TRANSYERSAL ]

COMISSIO
RESPONSABLES
DE PROGRAMA,

PLANS I

PROJECTES

ESTRATEGICS

] | 1ForwEs

MODEL D'A¥ALUACIO
TRANSYERSALS
OBSERYATORIS PERMANENTS

Barse [ o= ]
:

DIME 1T
PRRTICIAATIVR ERERS

IMPACTE

NI
S0k oE MO R ICAsECORbIMICS

SIS TEMA
D'INDICADORS

Les principals prestacions especifiques de la Comissiéo Municipal de
Programes Transversals pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM
son:

— Definici6 i elaboracio d’un model d’avaluacié consensuat i adap-
table a les diverses logiques i casuistiques relacionades amb la pla-
nificacié i la gestio transversal municipal.

— Aplicacié del model d’avaluaci6 i determinacié del sistema d’ava-
luacio i seguiment de cadascun dels instruments de planificacio i
avaluacié municipal: posada en marxa dels observatoris permanents.
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Composicié sectorial de la Comissié6 Municipal de Programes, Plans i Pro-

— Augment del nivell de coneixement i consens terminologic, con-
ceptual i metodologic en relaciéo amb la planificacié i 1’avaluacio:
intercanvi d’experiéncies, plantejament de dificultats i resolucio

conjunta de dubtes, etc.

jectes Estrategics

r

COMPQSICIé SECTORIALITZADA DE LA COMISSIO MUNICIPAL DE PROGRAMES, PLANS I PROJECTES
ESTRATEGICS DE L’AREA DE BENESTAR I CIUTADANIA DE L’AJUNTAMENT DE SANT BOI DE LLOBREGAT

'SERVEI DE BENESTAR PERSONAL I COMUNITARI

PROGRAMA MUNICIPAL TRANSVERSAL GENT GRAN
PROGRAMA MUNICIPAL TRANSVERSAL NOVA CIUTADANIA
PROGRAMA MUNICIPAL TRANSVERSAL PERSONES AMB DISCAPACITAT
PROGRAMA MUNICIPAL PREVENCIO E

SERVEI DE CIUTAT EDUCADORA

PROGRAMA MUNICIPAL TRANS. D'EDUCACIO PERMANENT
PROJECTE EDUCATIU DE CIUTAT
PLA DE CIVISME
PLA LOCAL DE TIC

MASTER EN POLITIQUES SOCIALS I

PLA LOCAL TRANSVERSAL DE LES DONES
PLA LOCAL D'INCLUSIO T COHESIO SOCIAL
PLA LOCAL DE SERVEIS SOCIALS
PLA LOCAL DE SALUT
PLA LOCAL D'ABSENTISME
PLA LOCAL DE NOUS USOS DEL TEMPS

SERVEI DE COHESIO SOCIAL I TERRITORIAL

PROGRAMA MUNICIPAL TRANSVERSAL DE JOVENTUT
PROGRAMA MUNICIPAL TRANSVERSAL D'INFANCIA T ADOLESCENCIA
PLA DE CULTURA
PLA LOCAL DE BIBLIOTEQUES I LECTURA PUBLICA
PLA LOCAL DE L'ESPORT

UNITAT D'ASSISTENCIA A LES POLITIQUES PUBLIQUES I AVALUACIO SUPORT TECNIC DE BENESTAR I CIUTADANIA

DIRECTOR DE L'AREA DE BENESTAR I CIUTADANIA|

1GOP/UAB (: )

Les principals caracteristiques metodologiques de la Comissié Muni-

cipal de Responsables de Programes, Plans i Projectes Estratégics de I’A-
rea de Benestar i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel
que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Convocatoria. El personal tecnic que participa en aquest espai ho

fa com a responsable de la implementacio i el seguiment dels pro-
grames i els plans municipals transversals de cicle d’edat, génere
o tematics i plans o projectes estrategics. Conformen la comissio
de professionals dels tres serveis que componen I’Area de Ben-
estar i Ciutadania durant el mandat 2007-2011 (Servei de Benestar
Personal 1 Comunitari, Servei de Cohesio Social i Territorial i Ser-
vei de Ciutat Educadora).

La natura de I’encarrec de la Comissio, el nombre de participants
i la seva diversitat disciplinaria fan aconsellable 1’assisténcia regu-
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lar de personal técnic de suport que pugui facilitar in situ elements
d’assessorament metodologic. !4

— Analisi, assessorament i acompanyament extern. L especificitat de

I’avaluacio d’instruments de planificacio en fase de disseny o exe-
cucid en entorns organitzatius caracteritzats per una forta implan-
tacio del treball transversal i en xarxa, la complexitat resultant de
la multiplicitat de dinamiques del sistema de serveis locals i la
inevitable pressio —carregues de treball i gestio— que acostumen
a suportar els participants fan igualment molt aconsellable un
acompanyament extern.'4

Periodicitat i requeriments tecnics minims. Espai convocat bimes-
tralment i conduit per la direcci6 de 1’Area de Benestar i Ciutada-
nia. Sala de reunions d’aforament petit o mitja, preferiblement
dotada d’equipament audiovisual.

Model d’avaluacié dels observatoris transversals
(Comissié Municipal de Responsables de Programes, Plans i Projectes Estrategics de

1’Area de Benestar i Ciutadania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat)

Dimensions d’avaluacié

Politicoorganitzativa Participativa Socioeconomica/
Sociodemografica

Nivells avaluacié Objectiu  Indicador Objectiu Indicador Objectiu Indicador

Gestid 1 objetiu 1 indicador 1 objetiu 1 indicador 1 objetiu 1 indicador
Eficiencia 1 objetiu 1 indicador 1 objetiu 1 indicador 1 objetiu 1 indicador
Impacte 1 objetiu 1 indicador 1 objetiu 1 indicador 1 objetiu 1 indicador

144. En el cas concret de 1’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, es tracta de personal
técnic de la Unitat d’Assisténcia a la Planificacio i I’ Avaluacié de I’Area de Governanga i
Ciutadania i de suport técnic de 1’Area de Benestar i Ciutadania.

145. En aquest sentit, convé esmentar la col-laboracio i les aportacions dels equips de
tutors i d’alumnat en practiques del Master en Politiques Socials i Comunitaries de 1’Institut
de Govern i Politiques Publiques (IGOP)/UAB (edicions 2006-2007 i 2008-2009).
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— Model d’avaluacié.'*¢ Sistematitzacié metodologica que proposa
el disseny dels diferents observatoris permanents a partir de 1’apli-
cacié d’una taula basica constituida per tres dimensions (politico-
organitzativa, participativa i socioeconomica o sociodemografica)
i tres tipus d’indicadors (gestid, eficiéncia i impacte). Aquest
model tedric posteriorment fou analitzat en clau operativa a les
sessions de treball de la comissid, i resta validat i consensuat en els
termes segiients: !4’

* Dimensié politicoorganitzativa: aquella que fa referéncia als
aspectes relacionats amb 1’organitzacié interna municipal, les
formes i les dinamiques de dur a terme les politiques impulsades
per I’ajuntament, les relacions intersectorials (entre unitats/ser-
veis), les relacions de col-laboracid entre 1’ Administracio local i
altres administracions publiques, etc.

* Dimensio participativa: aquella que compren tot allo vinculat a la
relacid que s’estableix entre I’ajuntament i la ciutadania —orga-
nitzada 0 no— a I’hora de definir, implementar, avaluar, etc. les
politiques municipals. Compren els canvis que aixo genera pel
que fa a I’organitzacio col-lectiva de la poblacio i la seva capa-

146. Vegeu el document Modelo de evaluacion de los programas transversales, resultat
de les practiques tutorades per Guillermo Rojo i realitzades a 1’ Area d’ Acci6 i Ciutadania de
I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat per Aldo Ramirez, Lilian Kassem, Leonor Pifieyro i
Rodrigo Barahona (Master en Politiques Socials i Comunitaries de 1’ Institut de Govern i Poli-
tiques Publiques/UAB, edici6 2006-2007).

147. Personal técnic que va participar en les sessions de la comissio: Alberto Gutiérrez
(Programa municipal transversal d’infancia i adolescencia); Estrella Argiielles i Yolanda
Molina (Programa municipal transversal de joventut); Rosé Soler i Marina Declara (Progra-
ma municipal transversal de la gent gran); Rosa Mur i Maite Selva (Programa municipal
transversal de nova ciutadania); Elena Gil (Programa municipal transversal de persones amb
discapacitat); Manolo Pérez i Clara Sopefa (Programa municipal transversal de cooperacid
i solidaritat); Conxi Andrés (Programa municipal transversal d’educacié permanent); Marta
Castillo i Laia Papiol (Pla local transversal de les dones); Pastora Hidalgo (Pla local d’ab-
sentisme); Ana de Mingo i Meritxell Ortiz (Pla local d’inclusié i cohesio social); David Coca
(Projecte educatiu de ciutat i Pla local de TIC); Fina Sala (Pla de civisme); Ioia Arisa (Pla
local d’esports); Oscar Mufioz (Pla de cultura); Gregori Gutiérrez (Pla local de biblioteques
i lectura publica); Alex Diaz (Unitat d’Assisténcia a la Planificacié i I’ Avaluacio); Xesco
Montaiiez (Programa municipal transversal de prevencio de les drogodependencies i suport
técnic de 1’Area de Benestar i Ciutadania); Anna Sellarés (Programa municipal transversal
de joventut i suport técnic de 1’Area de Benestar i Ciutadania), i Ramon Mora (direccié de
I’Area de Benestar i Ciutadania).
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citat d’incidir a escala local, tant intervenint en les politiques

publiques com generant accions propies.
* Dimensi6 socioecondmica/sociodemografica: aquella que
inclou els aspectes relacionats amb la capacitat de les politiques
municipals d’actuar sobre la realitat social, economica, etc. del
municipi en relaciéo amb les condicions de vida de la poblacio.
Indicadors de gestié (eficacia): aquells que mesuren I’assoli-
ment dels objectius plantejats durant un periode de temps con-
cret. Generalment son formulats en relacié amb els processos de
les actuacions, els projectes, les activitats o els serveis de mane-
ra quantificada. Per exemple: data d’aprovacid, nombre de reu-
nions efectuades, data de creacié d’una comissio, data d’inici o
finalitzacio d’una activitat, etc.
Indicadors d’eficiéncia (recursos-resultat): aquells que mesuren
—pel fet que expliciten i quantifiquen— els recursos economics,
humans, etc. emprats per assolir un objectiu en relacié amb els
resultats obtinguts. Per exemple: nombre de participants, nombre
de consultes, percentatge de compliment del conveni, percentat-
ge de pressupost destinat, etc.
Indicadors d’impacte: aquells que mesuren els canvis que s’han
produit des de la situaci6 inicial, que descrivia el diagnostic.
La formulacid, tot i dependre en bona part de la dimensié con-
creta, pretén mesurar la realitat o el fenomen sobre el qual es
vol intervenir.

Els principals punts forts de la Comissié Municipal de Responsables
de Programes, Plans i Projectes Estratégics de 1’ Area de Benestar i Ciuta-
dania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel que fa al desenvolu-
pament operatiu del SSM son:

— Espai operatiu convocat regularment, ben valorat pels participants
com a espai de formaci6 i aprenentatge multidisciplinari.

— Grup de treball que enforteix el sentiment de pertinenga a I’orga-
nitzacio, alhora que consolida i fa extensives les relacions d’ajuda
i suport mutu sorgides previament a la Comissié6 Municipal de
Programes Transversals.

— Comissio de treball que potencia 1’atribucionalitat técnica dels
participants en relacio amb els respectius instruments de planifi-
cacio i facilita la generalitzacié d’una cultura de treball comuna te-
nint en compte les complexitats reals de 1’avaluacio.
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— El suport técnic intern, i molt especialment 1’acompanyament i
I’assessorament extern, afegeixen una perspectiva menys condi-
cionada per lectures o factors municipals i locals. També faciliten
la clarificaci6 metodologica, tot remarcant la important diferen-
ciaci6 que hi ha entre I’avaluaci6 dels IPAM!43 i la valoracio de la
tasca dels referents técnics d’aquests instruments.

Els principals punts febles de la Comissio Municipal de Responsables
de Programes, Plans i Projectes Estratégics de 1’ Area de Benestar i Ciuta-
dania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel que fa al desenvolu-
pament operatiu del SSM son:

— Daplicaci6é de model d’avaluacio i I’assisténcia a les sessions de
treball de la Comissid, sobretot en les primeres fases, suposen per
al personal técnic un esfor¢ suplementari a la gestié ordinaria.

— Els coneixements, la implicacid i la participacio dels assistents,
factors ja per se desiguals, esdevenen més heterogenis en funcid
dels diferents ritmes i les diferents conjuntures derivades de la ges-
ti6 i el desenvolupament de cadascun dels IPAM.

— Elevada dificultat metodologica i fort condicionament de 1’aplica-
ci6 del model teoric d’avaluacid a causa de 1’elaboraci6 previa dels
programes i els plans, en definitiva, uns IPAM caracteritzats per un
grau de concrecio divers en el diagnostic i una formulacio d’ob-
jectius a vegades excessivament ambigua o massa generica per ser
traduida a efectes operatius.

— La dimensio participativa d’aquest espai operatiu —atesa la seva
complexitat intrinseca i la que deriva de 1’objecte de treball deter-
minat— fa aconsellable inicialment una representacié merament
técnica 1 municipal i posterga per a fases més avangades la cons-
titucié d’espais oberts a la participacio politica, associativa o fins
i tot ciutadana (SSL).

Les propostes de millora de la Comissio Municipal de Responsables
de Programes, Plans i Projectes Estratégics de I’Area de Benestar i Ciuta-

dania de 1I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel que fa al desenvolu-
pament operatiu del SSM son:

148. Instruments de planificacid i avaluacié municipal.
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— Optimitzar les possibilitats de generar dinamiques de treball no
presencial utilitzant plataformes integrades, com ara els forums
del bloc T’inclous (Pla local d’inclusi6 i cohesio social de I’ Ajun-
tament de Sant Boi de Llobregat).

— Daplicaci6 tecnica d’un model d’avaluacio, que necessariament es
duu a terme sobre objectius i metes fixats a priori politicament, ha
d’anar acompanyada d’un treball paral-lel en relaci6 amb la
dimensié politica, de manera especifica pel que fa a les casuisti-
ques que poden implicar la reformulacié d’objectius d’IPAM apro-
vats pel Ple de I’ajuntament.

Passos d’implementacié del model d’avaluacié!

A. PLANS I PROGRAMES CON'STRU-I-TS AMB B. PLANS I PROGRAMES CONSTRU,i'I'S DE
ANTERIORITAT A L’'ADOPCIO DEL MODEL FORMA POSTERIOR A L'ADOPCIO DEL
D'AVALUACIO MODEL D'AVALUACIO
Objectius sense metes i alguns indicadors no quantificables Amb bateria d'objectius estructurats, metes i indicadors
quantificables

149. Esquema de passos d’implementacié del model d’avaluacié per als dos tipus de
plans i programes. Font: «Implementacié del model teoric d’avaluaci6 dels programes trans-
versals de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat», Master en Politiques Socials i Comunita-
ries de I’Institut de Govern i Politiques Publiques/UAB, 3a edicio (gener de 2009). (Equip de
practiques: Luciana Arranches, Marti Comas, Aurora Gémez, Arnau Marti, Simon Eladio
Martinez, Salvador Matas, Laura Pérez. Tutoria: Rodrigo Barahona.)
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— La complexitat de la determinacio dels sistemes d’avaluacio fa
recomanable diferenciar i constituir espais operatius per treba-
llar I’especificitat de 1’aplicacié del model d’avaluacié en el cas
de programes de tipologia similar. Aquests equips s’estructuren, a
grans trets, seguint la distribucid establerta durant el segon se-
mestre de 2008: Grup de treball de plans i programes en procés
d’elaboracid, Grup de treball de plans i programes transversals de
cicle de vida-poblacid, i Grup de treball de plans i programes espe-
cifics/de ciutat.

— Laplicaci6 preestablerta del model d’avaluacié comu segons dues
tipologies basiques d’IPAM: aquells que es van elaborar abans d’a-
doptar el model d’avaluacio i aquells que han estat construits des-
prés d’adoptar el model d’avaluacio i que, per tant, ja incorporen
una bateria d’objectius estructurats, amb metes i indicadors quan-
tificables.
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B.2.2.2.4. Equip directiu de I’Area de Benestar i Ciutadania

a) Presentacio i vinculacié a la renovacié de 1’espai public

La quarta eina municipal que presentem pel que fa al desenvolupa-
ment operatiu del sistema de serveis locals és I’equip directiu de 1’Area
de Benestar i Ciutadania de 1’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat.
Aquest equip comenga les seves activitats ja durant el mandat 2003-2007,
perd a comengament de 1’any 2008 es reformula en el marc de la «Pro-
posta de continuar desenvolupant un sistema de serveis locals de 1’Area
de Benestar i Ciutadania de 1’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat durant
el mandat municipal 2007-2011». La proposta organitzativa, adaptada a
reptes, necessitats, expectatives i requeriments nous, com també a noves
competencies 1 a nou desplegament legislatiu, fou validada el 26 de
setembre de 2007.

Entre les eines presencials del SIGD, aquesta €s una de les eines d’am-
bit més sectorial i, sobretot, amb més forca directiva des d’una perspectiva
classica o tradicional, en tant que la major part dels participants ho sén en
qualitat de comandaments municipals.

De manera similar a les eines anteriors (la Comissié Municipal de
Programes Transversals i la Comissié Municipal de Responsables de Pro-
grames, Plans i Projectes Estratégics), articula la participacié d’agents clau
—personal tecnic— que, en aquest cas concret, per la seva responsabilitat,
la seva competencia i la seva experiéncia professional, es constitueixen en
part de la comunitat directiva que ha de vetllar pel desenvolupament ope-
ratiu, efectiu, eficient i coordinat del sistema de serveis locals de 1’Area de
Benestar i Ciutadania.

En relacio amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, I’equip directiu de 1’ Area de Benestar i Ciutadania de
I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, com a espai operatiu de participa-
cio tecnica del sistema de serveis municipals principalment, es vincula als
aspectes segiients:

— Complexitat i lideratge (vegeu I’apartat A.2.1.1).

— Comunicacio interna i externa (vegeu ’apartat A.2.1.5).

— Integralitat, atribucionalitat, sentiment de pertinenga i estil de ges-
tio (vegeu I’apartat A.2.1.9).

— Gestiod per a resultats i millora de I’eficiencia (vegeu 1’apartat
A2.2.5).

— Valors organitzatius i lideratge (vegeu I’apartat A.2.2.6).
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b) Descripcid, analisi i propostes de millora

La principal finalitat d’aquest espai operatiu €s operativitzar els pro-
cessos interns de treball que son de naturalesa global i que, per tant, afecten
el conjunt de personal técnic que té els diferents graus de responsabilitat
directiva. No es tracta de 1’unic espai directiu que articula el sistema ope-
ratiu segons la proposta organitzativa esmentada més amunt. Al contrari,
esta integrat en la totalitat del sistema que es va posar en marxa a 1’Area
de Benestar i Ciutadania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat. Es
tracta d’un dels espais de natura exclusivament tecnica.

Les principals prestacions especifiques de I’equip directiu de 1’Area
de Benestar i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel que
fa al desenvolupament operatiu del SSM sén:

— Formar, acordar i consensuar les linies basiques sobre la gestio de
I’Area de Benestar i Ciutadania, i ben concretament en relacié amb
el benestar personal i comunitari, la cohesio social i territorial i la
ciutat com a espai educatiu.

— Transmetre informacions generals i coordinar accions, sobretot
aquelles que es caracteritzen pel treball transversal i en xarxa.

— Traslladar encarrecs, propostes i reflexions sobre temes estratégics
comuns i prendre decisions al voltant d’aspectes generals o que
afecten diferents subsectors de I’ Area.

— Crear una comunitat directiva amplia, generadora de dinamiques
caracteritzades per la distribucio col-legiada del lideratge.

Les principals caracteristiques metodologiques de I’equip directiu de
I’Area de Benestar i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat
pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM soén:

— Convocatoria. Lequip directiu el conforma un cos técnic de vint-
i-dos membres:
« Director de I’ Area de Benestar i Ciutadania.
» Cap del Servei de Benestar Personal i Comunitari.
 Cap del Servei de Cohesio Social i Territorial.
* Cap del Servei de Ciutat Educadora.
» Cap del Departament de Salut Comunitaria i Benestar.
* Cap de la Unitat de Salut Publica i Benestar.
* Cap de la Unitat d’Atencid Social Primaria i Benestar.
* Cap de la Unitat d’Atencié Social Comunitaria i Benestar.
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 Cap de la Unitat de Nova Ciutadania, Gent Gran i Persones amb
Discapacitat i Benestar.

* Cap de la Unitat Igualtat de Genere, Usos del Temps i Benestar.

* Cap de la Unitat Administrativa de Benestar 1 Ciutadania.

* Cap de la Unitat de Promocié Esportiva i Cohesio.

 Cap de la Unitat d’Equipaments Esportius i Cohesio.

+ Cap de la Unitat de Patrimoni Cultural i Cohesio.

 Cap de la Unitat de Promocié Cultural i Cohesio.

* Cap de la Unitat d’Infancia, Adolescéncia, Joventut i Cohesio.

* Cap de la Unitat d’Educacié Comunitaria i Civisme.

* Cap de la Unitat de Planificacio6 i Gestié de Centres Educatius.

* Cap de la Unitat d’Educacié Permanent i Insercidé Sociolaboral.

« Servei Juridic de I’Area de Benestar i Ciutadania.

* Personal tecnic de suport de Benestar i Ciutadania.

— Ordre del dia. Aquest espai esta constituit per diferents seccions
estables:

* Punts informatius: comissions informatives, juntes de govern i

plens municipals.

« Punts de decisi6: proposats per la direccié de I’Area de Benestar

i Ciutadania.

* Punts proposats pels membres de I’equip directiu: preferentment
son aquells que afecten programes, subsectors o unitats de més
d’un dels serveis que componen 1’ Area de Benestar i Ciutadania.
Propostes de noticies o informacions per a les publicacions
municipals. Secci6 de periodicitat mensual.

Distribuci6 d’articles periodistics o lectures d’interes.
 Diversos: aspectes d’ultima hora, reflexions generals, precs i
preguntes, etc.

— Periodicitat i requeriments técnics minims. Espai convocat quinze-
nalment i conduit per la direccié de I’Area de Benestar i Ciutada-
nia. Sala de reunions d’aforament petit, preferiblement dotada d’e-
quipament audiovisual.

Els principals punts forts de I’equip directiu de I’Area de Benestar i

Ciutadania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel que fa al desen-
volupament operatiu del SSM son:
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— Espai operatiu consolidat que facilita la generacié d’una cultura
directiva participativa, dialogada i de confianga i reconeixement
reciproc de la feina de les persones que treballen en altres sectors
de I’Area.

— Comissio de treball que propicia el foment d’un perfil de lideratge
directiu fruit del dialeg i de la contraposicio i la sintesi derivada de
visions diferents.

— Espai que, a més d’orientar la presa de decisions, compromet les
persones que ocupen carrecs directius a impulsar les accions ne-
cessaries en la direccid indicada, tot mantenint la motivacid i1
afrontant els canvis pertinents.

— Termometre, indicador del clima i de I’estat d’opini6é general de
1’Area. Forum presencial que fomenta la maduresa, I’autoimpuls,
el flux d’informaci6 i la innovacio.

Els principals punts febles de I’equip directiu de 1’Area de Benestar i
Ciutadania de I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat pel que fa al desen-
volupament operatiu del SSM son:

— La periodicitat quinzenal i la durada de 1’espai (dues hores) difi-
culten, en determinats periodes, 1’assisténcia de tots els membres i
suposen un esforg addicional a la gesti6 del dia a dia.

— Lamplitud de la convocatoria (vint-i-dos assistents) implica ne-
cessariament una direccidé molt experimentada i versada en dina-
miques de grup.

— Els temes especifics d’un subsector de I’ Area generalment han de
restar exclosos de I’ordre del dia per operativitzar I’espai en bene-
fici del col‘lectiu.

Les propostes de millora de I’equip directiu de 1’Area de Benestar i
Ciutadania de I’ Area de Benestar i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi
de Llobregat pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Optimitzar les possibilitats de generar dinamiques locals fomentant
la participacié de manera programada i preestablerta de professio-
nals del municipi de significada rellevancia i vinculaci6 al sistema
de serveis locals impulsat des de I’Area de Benestar i Ciutadania.

— Fer acta i/o enregistrar el desenvolupament de les sessions per tal
de facilitar la informacio6 als membres que puntualment no poden
assistir a alguna de les sessions per motius d’agenda.
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B.2.2.2.5. Espai de Formacio i Reflexi6 de I’ Area de Benestar i Ciutadania

a) Presentacio i vinculacié a la renovacié de 1’espai public

L’Espai de Formaci6 i Reflexio és una de les eines fonamentals del
desenvolupament operatiu del sistema de serveis locals i, com a tal, desta-
ca entre les eines presencials del SIGD. La seva metodologia és grupal,
participativa i dinamica.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, I’Espai de Formacié i Reflexid, com a espai operatiu
de participacio técnica del sistema de serveis municipals principalment, es
vincula als aspectes segiients:

— Comunicaci6 interna i externa (vegeu ’apartat A.2.1.5).

— Integralitat, atribucionalitat, sentiment de pertinenga i estil de ges-
tio (vegeu I’apartat A.2.1.9).

— Gestid per a resultats i millora de I’eficiéncia (vegeu 1’apartat
A.2.2.5).

— Valors organitzatius i lideratge (vegeu I’apartat A.2.2.6).

b) Descripcid, analisi i propostes de millora

La principal finalitat d’aquest espai operatiu és potenciar la generacio
d’una consciéncia d’equip, enfortir el sentiment de pertinenca conjunta a
un projecte comu i socialitzar coneixements i practiques que facilitin la
millora en el desenvolupament del sistema de serveis locals.

Les principals prestacions especifiques de 1’Espai de Formacid i
Reflexio pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Intercanvi d’informacid, experiéncies i percepcions entre profes-
sionals d’ambits diversos.

— Reflexio conjunta i construccid d’un consens general sobre els
principals aspectes terminologics, conceptuals i metodologics
comuns a tota 1’organitzacio.

— Traspas d’informaci6 verticalment, des de la direccio fins a la tota-
litat de I’estructura organitzativa.

— Aclariment dels dubtes i/o les confusions existents en relacié amb
aspectes organitzatius sectorials i/o de tota 1’organitzacio.

— Generacid i potenciacio de la imatge de credibilitat, honestedat i
coheréncia de I’equip directiu mitjangant el contacte periodic,
transparent i proxim amb el cos de professionals.
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Les principals caracteristiques metodologiques de 1’Espai de Forma-
ci6 i Reflexio pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Convocatoria. Tot el cos de professionals (personal técnic i admi-
nistratiu).

— Periodicitat. Ordinariament trimestral (convocatories extraordina-
ries en funcid de les necessitats).

— Requeriments tecnics minims. Sala d’actes d’aforament mitja o
gran, dotada d’equipament audiovisual i que permeti la realitzacié
de dinamiques de grup amb comoditat i agilitat.

Espai de Formacié i Reflexid: valoracio de les presentacions monografiques'>

Espai de Formacio i Reflexi6é Area de Benestar i Ciutadania

Avaluacidé 2n semestre 2003 - 1r trimestre 2007

Exposicions de temes monografics: el contingut respon a les teves expectatives?

Dessnvolupament de |a Transversslitat 2 fase (mandat 2003- _ 6.13
07) - Marg/abril 2004 L
Acdd Transwersal al territori - Maros Marchioni - Movernbre 2004 _ 7,23
Gestid pressupuestania - Josep Ma Farreras - Febrer 2005 _ 6,06
Participacia Ciutadana - Femando Pintado - Abrl 2005 _6,24
Actuacions publigues enfront les conduckes violentes - Juan _ 5.08
Antén Melldn - Juny 2005 .
Pla de Millora Integral de Casablanca - Lloreng Estivill, Mania _ 6,22
Salinas, Mico Cabezas - Octubre 2005 L
Pla de Cultura - Jaurne Basch - Febrer 2006 _ 6,51
Intervencid cormunitaria i treball en xarxa amb infancia i _ 6.88
adolescéncia en Hsc - Alex Rodriguez- Maig 2006 .
Mous usos dels espais pablics des de |a perspectiva dels _ 6,42
diversitat dutadana - Anna Bofill Levi - Octubre 2006 '
Els rols dels ajuntaments davant els nous reptes i les noves _ 7.01
necessitats - Joan Subirats - Marg 2007 4

150. Relaci6 cronologica i valoracio de les persones assistents als espais de formacio i
reflexio desenvolupats en el periode 2003-2007 per I’Area d’Acci6 i Ciutadania i I’ Area de
Benestar i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat. Es tracta, concretament, de
10 dels 33 espais operatius de formacié i reflexié duts a terme des de 1’any 2000. (Font: Ses-
si6 de I’Espai de Formacio i Reflexié de 1’Area de Benestar i Ciutadania de 1’ Ajuntament de
Sant Boi de Llobregat celebrada a la Sala d’ Actes de la Biblioteca Popular Jordi Rubi6 i Bala-
guer el 26 d’octubre de 2007.)
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Durant els nou anys de desenvolupament de I’Espai de Formacio i
Reflexio a I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat, el format d’implemen-
tacio consolidat ha estat el segiient:

— Cataleg de serveis: de manera programada, representants dels di-
ferents ambits sectorials presenten breument els serveis, els projec-
tes i les activitats desenvolupades. Durada estimada: 30-60 minuts.

— Exposicio monografica: presentacions magistrals d’extensié mitja-
na a carrec de persones expertes externes a 1’organitzacio de reco-
negut prestigi professional i/0 académic i relacionades amb aspec-
tes clau pel que fa a la renovacid de I’espai public (vegeu els
apartats A.2.2.1 a A.2.2.6). Durada estimada: 60-90 minuts.

— Dinamica de grup participativa: distribucio dels assistents en
petits grups de debat (6-8 persones) per reflexionar sobre els
aspectes teorics exposats préviament a partir de la pauta de tres
preguntes clau concretes proposades pel ponent. Durada estimada:
30-45 minuts.

— Principals conclusions i torn obert de paraules: recollida, trans-
cripci6 a ordinador, presentacié visual de les principals conclu-
sions i comentari per part del ponent convidat. Torn obert de pre-
guntes i reflexions. Durada estimada: 30 minuts.

Els principals punts forts de I’Espai de Formacio i Reflexid pel que fa
al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Espai operatiu consolidat i ben valorat: entre el 80% i 90% dels
assistents consideren necessaria la continuitat de 1’espai després de
nou anys d’activitat ininterrompuda.'>!

— Desenvolupament participatiu i dinamic: equilibri entre 1’adquisi-
ci6 de nous coneixements a partir de I’experiencia de professionals
externs d’alt nivell i prestigi, i foment de la participacio dels assis-
tents mitjangant el treball i el debat en grups reduits.

— Intercanvi d’informacio, percepcions i opinions amb els ponents
interns, convidats externs i entre els professionals assistents, de
formacid i perfils ben diversos.

151. La valoracio general dels assistents als espais de formacio i reflexio és prou alta: 6,24
(periode 2000-2003) i 7,04 (periode 2003-2007), en relacié amb una escala de 0 a 10 (Espai de
Formacio i Reflexio de I’ Area de Benestar i Ciutadania desenvolupat el 26-10-2007).
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— Millora del coneixement reciproc del cataleg de serveis, aixi com
dels valors i les percepcions dels diferents sectors que integren
’organitzacio.!5?

— Us adequat de noves tecnologies i mitjans audiovisuals per com-
plementar i dinamitzar les presentacions.!>3

— La mobilitat de 1’espai operatiu pels diversos equipaments €s molt
ben valorada per més del 80% dels assistents.

— Bona valoraci6 i normalitzacié de 1’assisténcia de les persones
amb responsabilitats politiques a I’espai.!5*

Espai de Formaci6 i Reflexio: valoracio de ’espai operatiu (1)

g . Espai de Formacié6 i Reflexié Area de Benestar i Ciutadania

Avaluacié 2n semestre 2003 - 1r trimestre 2007

Yaloracid global de I'espai de formacio i reflexio

24
n=54 n=77
2003 {:]'¥g
17
5,24 I}
13
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152. La valoraci6 de les exposicions del cataleg de serveis per part dels assistents als
espais de formacio i reflexio ha millorat considerablement: 5,07 (periode 2000-2003) i 6,63
(periode 2003-2007), en relacié amb una escala de 0 a 10 (EFRABC de 26-10-2007.)

153. La valoraci6 de la importancia de disposar de dispositius audiovisuals en les expo-
sicions del cataleg de serveis per part dels assistents als espais de formaci6 i reflexio és prou
significativa: 7,04 (periode 2000-2003) i 8,00 (periode 2003-2007), en relacié amb una esca-
lade 0 a 10 (EFRABC de 26-10-2007.)

154. La valoraci6 de la importancia de 1’assisténcia de les persones amb responsabili-
tats politiques per part dels assistents als espais de formacié i reflexio s’ha mantingut alta:
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Espai de Formaci6 i Reflexio: valoracio de ’espai operatiu (2)

Espai de Formacio i Reflexié Area de Benestar i Ciutadania

Avaluacié 2n semastre 2003 - 1r trimestre 2007

Darreres valoracions / Valoracio global de I'espai de formacio i reflexié

n=54 n=77
F11E12007 |
%Y1 7,04 s
10
, 9
3 3
0 - e E—
N/S=N/C Oadg 5 ©alld

Els principals punts febles de 1’Espai de Formacio i Reflexio pel que
fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Larealitzaci6 de 1’espai durant la jornada laboral i la durada (qua-
tre hores) dificulten que hi pugui assistir tot el col-lectiu de pro-
fessionals.

— Dalt nombre de participants, les caracteristiques fisiques i la do-
tacio tecnica de la sala poden condicionar les dinamiques parti-
cipatives.

— La programaci6 ordinaria de 1’espai de manera periodica i res-
tringida (trimestral) condiciona la determinacié dels temes mo-
nografics i dels ponents externs seleccionats. La prioritzacié és
complexa.

8,33 (periode 2000-2003) i 7,81 (periode 2003-2007), en relacio amb una escala de 0 a 10
(EFRABC de 26-10-2007).
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— Dassisténcia obligatoria a les sessions de 1’espai €s instrumen-
talment imprescindible per garantir la seva implantacio i conso-
lidacio.

— Llextensio, la diversitat i I’evoluci6 constant del cataleg de serveis
de les corporacions locals impliquen una necessitat permanent
d’actualitzar i aprofundir coneixements. Aquest apartat és, doncs,
per se insuficient.

Les propostes de millora de I’Espai de Formacio i Reflexio pel que fa
al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Distribuci6 prévia de documentacio relativa als principals contin-
guts treballats a la ponéncia monografica.

— Convocatoria oberta a professionals d’entitats i empreses que ges-
tionen o cogestionen serveis municipals.

— Convocatoria oberta a professionals d’altres institucions i/o enti-
tats locals rellevants en relacié amb el desenvolupament del SSL.

— Concessié de menys importancia relativa al temps per a precs i
preguntes i assignacié de més temps dedicat a I’exposicié mono-
grafica.
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B.2.2.2.6. Sessi6 anual de balang i reptes de I’ Area de Benestar i Ciutadania

a) Presentacio i vinculacié a la renovacié de 1’espai public

La sessi6 anual de balang i reptes, eina fonamental del desenvolupament
operatiu del sistema de serveis locals, esta molt relacionada amb 1’exposa-
da anteriorment. De fet, en bona part la podem entendre com una convoca-
toria extraordinaria de I’Espai de Formacio i Reflexié marcada culturalment
pel canvi d’any, un moment en el qual acostumem a passar comptes. Es en
aquest sentit que la destaquem entre les eines presencials del SIGD, en tant
que concreta 1’avaluacié de manera representativa, selectiva i expositiva.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, la sessi6 anual de balang i reptes, com a espai opera-
tiu de participaci6 técnica del sistema de serveis municipals principalment,
es vincula als aspectes segiients:

— Resultats i processos (vegeu 1’apartat A.2.1.4).

— Integralitat, atribucionalitat, sentiment de pertinenga i estil de ges-
tio (vegeu I’apartat A.2.1.9).

— Piramide de la planificacid i I’avaluacio (vegeu I’apartat A.2.1.10).

— Treball transversal i en xarxa (vegeu ’apartat A.2.2.3).

— Gestio per a resultats i millora de 1’eficiéncia (vegeu I’apartat A.2.2.5).

b) Descripcid, analisi i propostes de millora

La principal finalitat d’aquest espai operatiu és fer public el balang en
termes de resultat dels principals reptes que des dels diferents sectors de
I’organitzacid (departaments, unitats), des dels principals instruments de
planificaci6 i1 avaluacié municipal (plans territorials, sectorials o progra-
mes transversals) i en relacié amb I’estructura de ponencies politiques han
estat plantejats préviament amb caracter anual.

Les principals prestacions especifiques de la sessio anual de balang i
reptes pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM sén:

— Socialitzacié de la informaci6 relativa a I’estat de situacid i als
resultats assolits (o pendents d’assoliment) respecte a projectes,
serveis i/o activitats de significacid estratégica i técnica amb refe-
rencia a 1’exercici anual que finalitza.

— Determinacid i comunicacié interna dels principals reptes per a
I’exercici anual vinent, plantejats tant en termes estrategics de prio-
ritzaci6 politica (pel que fa a I’estructura de ponéncies i regidories

164



en vigor) com en funcio de la significacio técnica concreta deriva-
da de I’estructura organitzativa sectorial, territorial i transversal.
Cada ambit ha de presentar dos reptes per a I’any segiient i fer el
balang dels dos formulats 1’any anterior.

— Potenciacié de la cultura d’avaluacié continuada mitjancant un
balang retrospectiu i sintétic que facilita la visualitzacié de I’accio
global de tota 1’organitzacio, la seva integralitat més enlla de la
suma de les parts o els sectors.

— Contextualitzacid presencial i conjunta dels balangos i els reptes
de I’organitzacid en relacié amb el canvi d’anualitat, periode espe-
cialment significatiu en termes culturals.

Ubicacié de la sessié anual de balang i reptes dins del sistema de planifi-
cacié i avaluacié del sistema de serveis municipals

SERVELS MUNICIPALS
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i

STSTEMA DE PLANIFICALTO

515 TEMA U'INFORMACIG
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Les principals caracteristiques metodologiques de la sessid anual de
balang i reptes pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Convocatoria. Tot el cos de professionals (personal técnic i admi-
nistratiu).

— Periodicitat. Anual 1 proxima en el calendari a 1’acabament de
I’any natural.

— Requeriments tecnics minims. Sala d’actes d’aforament mitja o
gran dotada d’equipament audiovisual.

Durant els nou anys de desenvolupament de la sessi6 anual de balang
i reptes a I’Area de Benestar i Ciutadania de I’Ajuntament de Sant Boi de
Llobregat, el format d’implementacio consolidat s’ha concretat en ’es-
tructuracio i la seqiienciacié de la informacié mitjangant la projeccié d’una
presentacié duta a terme amb el programa PowerPoint i comentada pel
director de 1’Area. Durada estimada: 60-90 minuts.

Sessio anual de balang i reptes

estructura de ponéncies politiques

estructura . . . . . . . .
sectorial Ponencia 1} Ponencia 2 Ponencia 3 Ponencia n

Area 1
Departament 1 A
PROGRAMES
Departament 2
PR

OGRAMES
SECTORIALS

Departament 4 PROGRAMES
TERRITORIALS

Departament 5

Departament 3

PLA LOCAL D"IN CLUSTO
I COHESIO SOCIAL

Departament 6 -

Departament 7 Piramide de la planificacio i I'avaluacio

Departament 8
Departament n 2 reptes anuals
2 balangos anuals
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Els principals punts forts de la sessié anual de balang i reptes pel que
fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Espai operatiu consolidat, ben valorat pels assistents i fixat com a
fita del calendari politic i técnic anual.

— Desenvolupament i estructura expositiva sintética i equilibrada
en relacié amb la significacio politica i técnica: representativitat
elevada.

— Adequada seqiienciacié dinamica del contingut informatiu, tant de
textos com d’imatges altament il-lustratives.

— Espai relacional distés que promou la socialitzacid de la cultura de
I’avaluacio entre la comunitat de professionals.

— Normalitzacié de 1’assisténcia de les persones amb responsabili-
tats politiques a I’espai.

— Potenciacid del sentiment de pertinenca del conjunt de profes-
sionals.

— Vinculacio del treball concret de cada professional a les actuacions
globals i prioritaries de 1’organitzacio.

Els principals punts febles de la sessié anual de balang i reptes pel que
fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— La programacié anual de I’espai, la durada —necessariament
no superior a dues hores—, la complexitat del cataleg de serveis
i ’organitzacio politica concreta de cada corporacié local condi-
cionen la determinaci6 dels ambits i dificulten la prioritzacié dels
reptes.

— El volum de personal amb responsabilitats politiques i técniques
participants en I’elaboraci6 i la revisi6 de la informacié determina
un intens procés de gestio i tractament de la documentacio, procés
que s’ha de desenvolupar for¢osament en un periode de temps breu
(en el millor dels casos, un mes).

— La dinamica fonamentalment expositiva, la gran quantitat d’infor-
macid de naturalesa sensible i significativa i el compliment estric-
te de I’horari previst —sempre aconsellable— sovint limiten el
temps destinat a precs i preguntes.

— Lassisténcia obligatoria a les sessions anuals de 1’espai és, com
hem indicat préviament en analitzar I’Espai de Formaci6 i Refle-
xi0, imprescindible per garantir la seva implantacio i consolidacio.
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— La socialitzacio6 presencial de I’avaluacid, principalment en el cas
dels reptes no assolits, es veu agreujada per la limitacio necessaria
que implica I’esforg de sintesi.

— La realitzacié de I’espai durant la jornada laboral dificulta 1’assis-
téncia de tot el col-lectiu de professionals.

Les propostes de millora de la sessio anual de balang i reptes pel que
fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Sistematitzacid dels processos de recollida, revisié i validacié de
la informaci6 (balangos i reptes) mitjangant 1’us d’eines informa-
tiques que facilitin la participacié 1 ’autonomia del personal tec-
nic referent.

— Convocatoria oberta a professionals d’entitats i empreses que ges-
tionen o cogestionen serveis municipals.

— Convocatoria oberta a professionals d’altres institucions i/o enti-
tats locals rellevants en relaciéo amb el desenvolupament del SSL.

— Enregistrament de la sessié anual i difusié a escala municipal i
local mitjancant un suport audiovisual atractiu i dinamic (DVD).

— Concessio de més importancia relativa al temps per a precs i pre-
guntes.
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sessio

¢) Mapa d’interrelacions amb el sistema de serveis municipal
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«La millor manera de predir el futur és implementar-lo.»
David Heinemeier Hansson

B.3. ELS INSTRUMENTS OFIMATICS I INFORMATICS: LES EINES NO
PRESENCIALS I EL DESENVOLUPAMENT DEL SISTEMA
DE SERVEIS LOCALS

El desenvolupament conceptual i operatiu dels principals objectes que
configuren el sistema de serveis locals (el sistema de planificacid i ava-
luacio, el cataleg de serveis i el sistema operatiu) implica el desenvolupa-
ment de tot un seguit d’instruments que hem anomenat caixa d’eines.
Metodologicament, igual que hem fet en I’apartat anterior, revisarem els
instruments ofimatics i/o informatics elaborats i farem atenci6 al seu grau
d’implantacio, les seves prestacions, els seus punts forts i febles, aixi com
a les nostres propostes de millora.

Recordem, novament, que no hem de perdre de vista en cap moment que
aquestes eines han estat elaborades per articular i desenvolupar el sistema de
serveis locals. Aixi doncs, tal com hem indicat en relacié amb les eines pre-
sencials, les que tractem aqui no tenen més sentit que ailladament pel fet de
ser informatiques. Hi insistim: cal atendre al conjunt d’aquestes eines i a les
interrelacions que mantenen amb el sistema de serveis municipal o local.

B.3.1. Els antecedents de la plataforma SIGD_ACCESS

El vessant informatic del SIGD actual és fruit d’un procés de treball
dilatat en el temps. Levoluci6 s’inicia quan els cossos administratius i téc-
nics de les organitzacions municipals s’incorporen de manera generalitzada
al procés d’informatitzaci6. Des de mitjan década dels noranta, la compra i
la instal-lacié d’equips informatics, I’intensiu foment de la formacio, la
familiaritzacid dels professionals amb diverses aplicacions ofimatiques i la
configuraci6 de les primeres xarxes informatiques van possibilitar un esce-
nari operatiu apte per a les primeres experimentacions aplicades. Aquests
fenomens generals coincidiren, a I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat,
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amb la posada en marxa del sistema de serveis locals de I’Area d’Accid
Ciutadana durant el mandat 1999-2003. La posada en marxa d’aquest mo-
del implica una forta aposta pel desenvolupament operatiu de 1’ Area d’Ac-
ci6 Ciutadana/Area de Benestar i Ciutadania. Aquest impuls es concreta en
el disseny i la implementacio de les eines ofimatiques i informatiques se-
giients durant el periode 2001-2008:

Programacio i memories anuals:

« Fitxa principal o identificativa.

+ Fitxa pressupostaria: partides de despeses i d’ingressos.

* Fitxa de professionals participants: municipals, de la iniciativa
social, de la iniciativa mercantil 1 d’altres administracions o or-
ganismes.

+ Fitxa d’objectius, indicadors de millora i avaluacio.

* Fitxa de vinculaci6 al Pla d’accié municipal (PAM).

+ Fitxa de vinculacio a programes transversals del sector.

* Fitxa de vinculacio a altres instruments de planificacié municipal.

Propostes de pressupost.

Seguiment de [’execucio pressupostaria:

» Seguiment de I’execucid pressupostaria.

* Previsions de despesa i ingrés.

* Fitxa de proveidors.

Repartiment d’hores del personal en el cataleg.

Identificacio d’usuaris.

Comunicacio amb I’administrador:

* Novetats i avisos.

+ Consultes a ’administrador/a.

Organigrama interactiu.

Elaboracio del cataleg:

* Estructura d’eixos i ambits.

 Cataleg de serveis.

Convenis globals amb entitats.

Agenda d’activitats.

Delegacions politiques.

Balang i reptes anuals.

Espais de relacio politica supramunicipal.

Fons documental.

Podrem analitzar la major part d’aquestes eines en els apartats pos-

teriors.

Ara ens centrarem breument en aquelles eines que, tot i la seva
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funcionalitat, de moment no han estat incorporades a la plataforma
SIGD_ACCESS/SIGD_WEB.

Eines per a la planificacio i la gestio pressupostaria

El pressupost anual de la corporacié implica una tasca de planificacié
subsectorial que condiciona considerablement la configuraci6 del cataleg
de serveis. Encara que es tracta de processos diferents i generalment
seqiiencials (primer el pressupost, després el cataleg), ambdos instruments
son absolutament complementaris. Les propostes de pressupost anual
incorporen implicitament una proposta de cataleg de serveis. Aixi, només
quan es disposa d’un pressupost aprovat és possible configurar detallada-
ment el que sera el cataleg de serveis definitiu.

Base de dades Microsoft Access per al seguiment pressupostari i la previ-
sié de despeses!s

UNITAT DE MANTENIMENT I OBRES
Seguiment i previsions pressupostaries 1]
| PROJI-DIR-OBR __ |[Projectes i Direccions d'Obres | Tmport : 0,00
Concepte: Industrial: Tipus  Data: Import:
M 0,00
Exacutat: [ | saldo: | | erevisio: [ | saldoprevist: [ |
. Actualitzar I . Previsions I Seguiment adjudicacions |

155. Base de dades creada I’any 2002 i gestionada actualment pel Departament de Man-
teniment i Obres de 1’ Area de Territori i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llobregat.
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El procés d’elaboracié del pressupost anual es duu a terme a partir de
directrius generals. No obstant aixo, en el decurs d’aquest procés, i fruit
de la discussio pressupostaria, hi pot haver diversos reajustaments que afec-
taran en major o menor mesura el futur cataleg de serveis. A més, les eines
facilitades pels serveis economics en relacié amb 1’elaboracio del pressu-
post permeten gestionar efectivament les propostes economiques, perd
sovint no integren el cataleg de serveis, encara que 1’estructura de progra-
mes pressupostaris acostuma a estar-hi relacionada de manera directa.

Per resoldre aquesta situacio, es van elaborar diferents aplicacions —mit-
jangant Microsoft Access— que integraven en una mateixa estructura infor-
matica el cataleg de serveis i les propostes de pressupost. Aixi es feia possi-
ble la reestructuracid del cataleg al mateix temps que s’claborava el
pressupost. De manera inversa, les modificacions sensibles del pressupost
quedaven reflectides en els canvis pertinents del cataleg de serveis.

Igualment, s’han desenvolupat altres eines ofimatiques i informatiques
relacionades amb la gestid pressupostaria destinades a resoldre necessitats
especifiques dels professionals responsables de gestionar el pressupost.
Destacarem Microsoft Access per al seguiment pressupostari i la previsio
de despeses, aplicacié que permetia a una unitat organitzativa controlar I’e-
xecucid del pressupost mantenint alhora la previsié de despeses pendents,
detallades per a cada partida economica. També permetia analitzar la des-
pesa executada i prevista a partir d’agrupacions d’ordre inferior a les orga-
niques, ja que els programes funcionals subsectorials no sempre coincidei-
xen exactament amb els programes pressupostaris.

Assignacio del capitol I a les unitats de planificacio

Les unitats de programacid sectorials preveuen una analisi de costos
en tots els capitols pressupostaris i, per tant, també en el capitol I, que
correspon als recursos humans municipals. Una vegada elaborat i aprovat
el cataleg de serveis anual, cada unitat organitzativa ha d’imputar el cost de
tots els seus efectius entre les diferents unitats de cataleg que té assigna-
des. Aquesta tasca només pot realitzar-se una vegada tancat el procés d’ela-
boracio del cataleg de serveis, atés que cada canvi en aquest cataleg supo-
saria la necessitat d’una nova reassignacio6 del capitol I. Ha estat necessari,
doncs, disposar de sistemes ofimatics que facilitessin aquesta vinculacio del
cataleg al capitol I i que possibilitessin, tamb¢ amb facilitat, actualitzar els
calculs quan es produeixen canvis en el cataleg sectorial en qiiestio.

Les unitats organitzatives han utilitzat, amb aquesta finalitat, fulls de
calcul Microsoft Excel que distribuien en matrius el cost brut més el cost
de la seguretat social empresarial per cada treballador o treballadora entre
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les unitats de cataleg assignades a la unitat i consignaven els valors obtin-
guts (el total capitol I per cada unitat de cataleg) en les fitxes de progra-
maci6. Els mateixos fulls de calcul permetien a posteriori incorporar-hi els
canvis produits durant 1’exercici en relacié amb els recursos humans i 1’as-
signaci6 real d’aquests recursos a les diferents unitats de cataleg, que es
consignava en les fitxes de memoria anual.

Full de calcul de ’assignacié del capitol I en relacié amb els sectors del cata-
leg de serveis municipals

Unitat Organica:
| Imputacié % cost professionals a unitats de catileq ‘
| Tic 01 H Tic. 02 H Tic. 03 H Tic. 04 H Tic. 05 ‘ Cast Cap. 1
Unitats de cataleg de serveis de la UD | | Cost \ z H Cost ‘ z H Cost | 2 H Cost | z H Cost | z ‘ wnitats catileg
%
[Costtomatpersonat] ]

Base de dades Access de programacié i memoria anual

El sistema de planificacid i avaluacio va ser el primer subsistema del
sistema de serveis locals de I’Area d’Acci6 Ciutadana que necessita, I’any
1999, el desenvolupament d’una aplicacié comuna a tota I’ Area: la base de
dades Access de programacio i memoria anual.!3® Establir un unic model

156. Com que aquesta base de dades dissenyada amb Access posteriorment va evolucio-
nar i es va transformar en un dels moduls de la plataforma SIGD_ACCESS (i fins i tot forma
part del SIGD_WEB, com veurem més endavant), hem de considerar-la el veritable pal de
paller del SIGD. Al seu voltant s’ha anat edificant gran part la resta dels altres elements que
conformen el sistema.
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informatitzat de programacions i memories anuals —una aplicaci6 elabo-
rada inicialment amb Microsoft Access 95— va implicar reptes de tot
tipus, entre els quals destaquen principalment els segiients:

— Coexisténcia temporal amb altres sistemes de programacio i
memoria ja existents en algunes de les diferents unitats organit-
zatives de I’Area d’Accié Ciutadana.

— Implantacié d’una nova cultura organitzativa pel que fa a 1’tis
d’un model unic de programacié i memoria, un model no flexi-
ble des del punt de vista de I’estructura de la informacio. Utilit-
zaci6 d’una aplicacio informatica per a la implementacio.
Necessitat, per tant, de formacio del personal técnic de I’ Area.

— Necessitat de compatibilitzar 1’estructura de la informacié amb
els requeriments, també en matéria de programacio i memories,
d’altres instancies municipals i supramunicipals (memories per a
I’alcaldia i/o la geréncia municipal, memories economiques per
a la Sindicatura de Greuges, memories de projectes subvencio-
nats per la Generalitat de Catalunya i la Diputacié de Barcelona,
etc.).

Des de les primeres versions de la base de dades Access de progra-
maci6 i memoria anual, les seccions de les diferents fitxes de programa-
ci6 i memoria han estat les que es detallen tot seguit:

— Fitxa principal: identificacio de 1’actuacio (la unitat de cataleg),
temporitzacio, assignacié de referent politic i técnic i informacié
pressupostaria per capitols —despeses i ingressos— detallada
per imports previstos (en la programacid) d’ingressos i per
imports reals (en la memoria).

— Fitxa d’objectius, indicadors de millora i avaluacié anual. La
memoria incorpora el grau d’acompliment.

— Fitxa de vinculaci6 a objectius del Pla d’acciéo municipal (PAM)
quadriennal.

— Determinaci6 de les partides pressupostaries d’ingrés i de despe-
sa (imports totals o parcials).

— Fitxa de professionals participants: mostra el treball en xarxa
local del conjunt de professionals (de 1’Ajuntament, d’iniciativa
social, d’iniciativa mercantil i d’altres administracions i/o orga-
nismes) que intervenen en |’activitat.
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Base de dades Access de programacié i memoria anual!>’

AREA D'ACCIO CIUTADANA Meméria 2002
Uo: 076 Joventut Programa: 076-05 Servei d'informacio juvenil El Punt TANCAR
Activitat:  076-05-02 Servei d'Informacié juvenil

Rble. politic/a: Técnicia rble:

Temporalitzacia: Ohzetvacions temporaltzacid

Prevista Real

Detainici 01012002 |
DataFinaltz: 3101202002 |

Despeses Previstes Reals Ingressos Previstos Reals Objectius i
a Indicadors
Caphal | Preus piblics

Capital I Taxes:
Capital v SubiConvenis Accions PAM
Capital VI Aportacions ()
fotak Alres Partides

cta Pressupaost 2002
Observacions (Ingresos/despeses) %) Apartacians dempreses, particulars, ete: _
Es preveu dues subvencions a l'any 2002: Tramitacia del Servei de Yoluntariat Europeu i Subvencito de |a Teécnics'es

Secretaria General de Joventut par

Altres observacionsidades relevants

IMPRESSIO

Operativament, complementar les programacions i les memories anuals
requeria en primer lloc 1’elaboracié previa, per part de cadascuna de les uni-
tats organitzatives, de ’estructura programatica.'>® Després, calia la valida-
ci6 de la direccio de 1’ Area. Aixi es conformava anualment el cataleg de ser-
veis, un dels elements basics del sistema de serveis locals. Podrem veure
més endavant, en 1’apartat «B.3.2 La plataforma SIGD_ACCESS», que la
construccio del cataleg ha estat un aspecte tan important que ha requerit la
creacié d’un modul especific.!??

157. Interficie (formulari de treball) de la base de dades Access de programacio i memo-
ria anual de 1’Area d’Acci6 Ciutadana de 1’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat (versio
corresponent a la memoria de 1’any 2002).

158. Lestructura programatica esta conformada pels sectors i subsectors —d’una area
concreta de serveis— que anualment elaboren la programacio de les respectives actuacions
que conformen el seu cataleg de serveis i posteriorment en confeccionen la memoria (ava-
luacio). Igualment, aquesta estructura es concreta en la comunitat de técnics i técniques amb
responsabilitat programatica. Des de la posada en marxa d’aquesta eina, son més de 100 els
professionals que I’han utilitzat de manera satisfactoria.

159. Vegeu I’apartat «B.3.2.1 Quan el cataleg de serveis esta més viu que mai: el modul
de construcci6 del cataleg de serveisy.
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D’aquesta manera cloem la breu aproximacio als antecedents generals
del vessant informatic del SIGD. Hem pogut fins i tot «tastar-ne» alguns
exemples, algunes de les aplicacions que han format part del procés d’e-
voluci6 operativa que finalment es concreta en la vertebracié del SIGD.

B.3.2. La plataforma SIGD_ACCESS

La plataforma SIGD_ACCESS, elaborada i implantada 1’any 2008, és la
interconnexio i la vinculacié de diferents bases de dades dissenyades amb el
programa Access de Microsoft i I’articulacié d’un tnic sistema d’informacio
i treball en xarxa per a I’Area de Benestar i Ciutadania de 1’ Ajuntament de
Sant Boi de Llobregat. El desenvolupament d’aquesta plataforma —que ha
estat fruit de la cooperacié del personal técnic de suport de I’Area de Benes-
tar i Ciutadania i de 1’ Area de Governanga i Ciutadania— incorpora una part
significativa d’aquestes bases de dades dissenyades préviament'®® i que
encara es consideren plenament operatives, rellevants i necessaries. A més,
introdueix nous moduls —agenda d’activitats, convenis globals amb entitats,
balang i reptes politics, etc.— que s’integren en una Unica aplicacio.

Tenint en compte la incorporacié en el seu disseny d’elements més
propis d’un entorn web que d’una aplicacié multiusuari Access, i conside-
rant I’acceptable rendiment que ofereix a més de 70 tecnics i tecniques que
en fan us, el SIGD_ABC!®! dissenyat amb el programa Access rep la deno-
minaci6 de plataforma SIGD_ACCESS. A continuacié concretarem breu-
ment algunes de les funcionalitats operatives que permet conceptualitzar
I’aplicacidé d’aquesta manera, i no només com a base de dades, com podria
semblar aparentment més adequat:

— Identificacio d’usuaris. El sistema assigna a cada usuari drets d’e-
dici6 sobre les unitats de planificacié que té assignades previa-
ment. Tanmateix, tots els usuaris tenen drets de lectura sobre el
conjunt d’unitats de planificacio, amb independéncia que aquestes
estiguin finalitzades i/o validades o no. Aquesta caracteristica fa
que el procés de planificacié sigui forca transparent.

— Organigrama interactiu. Estableix una identitat visual (un color

160. Vegeu I’apartat «B.3.1 Els anteced;nts de la plataforma SIGD_ACCESS».
161. La implementacié del SIGD a I’Area de Benestar i Ciutadania de I’Ajuntament
de Sant Boi.
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Identificaci6 d’usuaris a la plataforma SIGD_ACCESS

SIGD_ABC Sistema d'Informacié i
— — — — Gestio Directiva

Area de Benestar I Ciutadania

Usuarifa

Clau d'accés

Organigrama interactiu de la plataforma SIGD_ACCESS

'ABC Cataleg de serveis 2008

Consulta de la programacié

Direccid d'Area de
Benestar | Clutadania

Borvel de Cohasit Borvel da
Soclal | Territorial Clutat Educadora

assignat) per a cada subsector, la qual cosa facilita la recerca d’in-
formacio i contribueix a socialitzar I’estructura organitzativa.

— Comunicacio amb I’administrador. Estableix un sistema de comu-
nicaci6 bidireccional entre 1’administracio del sistema i el conjunt
de persones usuaries. Permet respondre a sol-licituds d’informacio
personalitzades, aixi com emetre comunicats al conjunt d’usuaris
de la plataforma.
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Formulari de comunicaci6 amb 1’administrador de la plataforma
SIGD_ACCESS

F2 Microsoft Access - [00 FF* 01 Panel_usua:

B trowo Edcén Yw detar Eomots

SIGD_ABC Area de Ben r | Ciutadania

- - - Sistema d'Info 6 Directiva

FORMULARI D'USUARI/A

Povetats, avisos

OGRAMAC (1 2000: DIMECRES 23 D'ABRIL DE 2008

ndicar el ticnic/a referent per

— Validacio de les fitxes de programacio i memoria. E1 SIGD_ACCESS
incorpora un sistema de validacié en linia. El tancament del pro-
cés de planificacioé requereix que la direccié de 1’Area validi totes
les fitxes de planificaciéo emplenades.

A la identificaci6 dels usuaris, la comunicacié amb 1’administrador
i a la validaci6 en linia, hem d’afegir-hi que I’estructura de la platafor-
ma SIGD_ACCESS permet implementar simultaniament diversos pro-
cessos de planificaci6 a partir d’una metodologia de treball comuna. La
facilitat de la implementacio ha permes fer servir la plataforma, per
exemple, per a I’elaboracié en xarxa de convenis globals amb entitats,
assignant rols d’edicio sobre els diferents apartats als diversos profes-
sionals implicats.

Amb la intenci6 de fer més intel-ligibles, en el marc d’aquesta recerca,
les principals caracteristiques funcionals de la plataforma SIGD_ACCESS,
I’equip investigador empra el terme modul. Apliquem, doncs, 1’accepcio
cosmonautica d’aquest concepte: «cadascuna de les parts d’una astronau
que acompleix un conjunt de funcions determinades».

Evidentment, la nostra astronau és I’aplicacié Access, que s’integra en
el SIGD.
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Lesquema que il-lustra aquesta pagina presenta els cinc moduls o
conjunt integrat de funcions que impulsen el desenvolupament del SSM i
que articulen la participacié en el marc de la plataforma SIGD_ACCESS.

Com es pot apreciar observant la denominaci6 dels moduls, quatre
dels cinc son eines especifiques de caire técnic. El cinque, de natura
politica, esta directament vinculat als espais operatius politicoteécnics.
Tot seguit analitzarem els principals moduls que configuren aquesta
plataforma.

Moduls de la plataforma SIGD_ACCESS

SISTEMA D'INFORMACIO I
GESTIO DIRECTIVA -SIGD

ESPAIS OPERATIUS NO PRESENCIALS
INFORMATICS O OFIMATICS

SIGD_Access
- 1 |

MODUL DE CONSTRUCCIO
DEL CATALEG DE SERVEIS
(Apartat B.3.2.1)

MODUL DE PROGRAMACIO
1 MEMORIA ANUAL
(Apartat B.3.2.2)

MODUL D'AGENDA
COMPARTIDA
(Apartat B.3.2.3)

MODUL D'OBSERVATORIS
GENERALS, TRANSVERSALS,
SECTORIALS I TERRITORIALS
(Apartat B.3.2.4)

MODUL DE,
PONENCIA POLITICA
(Apartat B.3.2.5)
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B.3.2.1. Quan el cataleg de serveis esta més viu que mai: el modul de
construccio del cataleg de serveis

Presentacio i vinculacié a la renovaci6 de ’espai public

El primer modul de la plataforma SIGD_ACCESS que presentem pel
que fa al desenvolupament operatiu del sistema de serveis locals és el modul
de construccio del cataleg de serveis, un dels elements clau del sistema
d’informaci6 que integra el SIGD si tenim en compte el cataleg de serveis,
un dels tres subsistemes que configuren el sistema de serveis locals.!62

Entre les eines informatiques del SIGD, aquest modul es caracteritza
per la seva naturalesa eminentment sectorial, ja que articula la participacid
d’agents clau, personal técnic que, per la seva competencia i experiéncia
professional, ha de determinar la relaci6 descriptiva de serveis, projectes i
activitats agrupades per un nexe comu i operativitzades des de cadascun
dels sectors organitzatius: servei, departament, unitat, etc.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, el modul de construccio del cataleg de serveis, com
a eina ofimatica de participacio técnica del sistema de serveis municipals,
principalment es vincula als aspectes segiients:

— Resultats i processos (vegeu 1’apartat A.2.1.4).

— Nou marc legal i competencial (vegeu I’apartat A.2.1.7).

— Piramide de la planificacié i I’avaluacio (vegeu I’apartat A.2.1.10).

— Cohesid, inclusio social i benestar personal i comunitari (vegeu
I’apartat A.2.2.2).

— Gestid per a resultats i millora de I’eficiéncia (vegeu ’apartat A.2.2.5).

Descripcid, analisi i propostes de millora

La principal finalitat d’aquesta eina és identificar i actualitzar anual-
ment les unitats de «producte» de les diferents unitats organitzatives; €s a
dir, concretar aquelles actuacions que es pretenen desenvolupar efectiva-
ment al llarg de I’exercici partint d’uns objectius —politics i/o tecnics— i
d’un escenari pressupostari determinat.

Les principals prestacions especifiques del modul de construccié del
cataleg de serveis pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM sén:

162. Vegeu I’apartat «B.1.1 Un plantejament sisteémic: sistema de serveis municipals
i locals».
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— Vinculacio de les unitats de cataleg a les linies de treball sectorials
i a la resta d’instruments de planificacié municipals, que poden ser
diversos. Integracié exhaustiva de tots els recursos humans i eco-
nomics disponibles.

— Determinacio flexible de I’estructuracio cataleg sectorial en funcio
dels criteris especifics més adequats a les diferents realitats orga-
nitzatives i productives: eixos i ambits. Concreci6 diferenciada del
nivell d’agregacié/desagregacié de les unitats del cataleg en funcio6
de les especificitats i les necessitats de cada sector i subsector
organitzatiu.

Estructura basica del modul de construccio del cataleg de serveis

(" ™
AJUNTAMENT CATALEG DE SERVEIS MUNICIPALS
—
4 ~\
AREES
( N
SERVEIS J
d ~\
DEPARTAMENTS
—-{ UNITATS
-[ EIXOS ]-[ AMBITS ]
| [
I T
ACTUACIO 1
ACTUACIO 2
o ACTUACIO 3
= ACTUACIO 4
-| EQUIP TECNIC — ACTUACIOS
\ ACTUACIO N )
. J
8 J
\ ~ )

Les principals caracteristiques metodologiques del modul de cons-
truccio del cataleg de serveis pel que fa al desenvolupament operatiu del
SSM sén:
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— Inicialment, el cataleg s’implementa com a proposta tecnica de
concrecié exhaustiva de les unitats de producte —i també de les
unitats de planificacio i avaluacio—, i més tard 1’han de validar els
responsables organitzatius i politics.

— Un cop definit el cataleg, la unitat organitzativa en testara 1’efica-
cia davant les diferents necessitats d’informacié (tant les propies
com les d’instancies superiors) revisant-lo i adaptant-lo en cada
exercici i cercant un equilibri entre les necessitats de la unitat i les
de la resta de 1’organitzacio.

— Cadascuna de les actuacions que preveu el cataleg s’ha d’emmar-
car en els diferents eixos de treball sectorials que defineix la uni-
tat organitzativa gestora. En cas que les unitats organitzatives des-
envolupin un o més programes definits (aprovats en els organs de
govern), I’actuacié —la unitat del cataleg— es podria vincular als
eixos i, si s’escau, als ambits concrets del programa en qiiestio.

Detall de ’informe de treball del cataleg de serveis de la Unitat d’Infan-
cia, Adolescencia, Joventut i Cohesio

SIGD_ABC Cataleg de Serveis 2008: Llistat definitiu
Servei de Cohesio Social i Territorial

985 Unitat d'Infancia, Adolescéncia, Joventut i Cohesié

[> Direccit i gestié de la Unitat d'Infancia, Adolescéncia, Joventut i Cohesid

Eix / 4mbit: 01 Direcci¢ d'unitat dinfancia, adolescéncia, joventut i cohesio

Ref. técnic/a

[» Coordinacié accions de la unitat al PMI Casablanca
Eix / ambit: 01 Direccio Cuntat Gnfancia, adolescencia, joventut i eohesio /
Ref. tecnica

[> Programa Municipal transversal de Joventut
Eix /ambit: 01 Direccié d'undat dinfancia, adolescencia, jovensut i cohesio |
Ref. técnic/a

[> Comissions, projectes | accions transversals
Eix / Ambit: 01 Direcci6 d'unitat dinfancia, adolescéncia, joventut i cohesio /
Ref. técnic/a

[> Programa Municipal transversal d' infancia i adolescéncia
Eix/ ambit: 03 Direccio de PMT infancia | Adalescéncia /
Ref. técnica

[> Activitats per a infants | adolescents
PMT Inf Adolesc
Eix f &mbit: 03 Lieure i cultura / 3.3 Oci i temps de lleure.
Ref tecnic/a

[> Casals d'estiu infantil

PMT  Inf Agclese
Eix f ambit: 03 Lieure | cultura / 3.3 Oci | temps de lleure
Ref. técnic/a
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Els principals punts forts del modul de construccié del cataleg de ser-
veis pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Estructuracié i ordenacio subsectorial de les actuacions que per-
met una lectura organica i transversal. Larticulacid i la concrecio
anual de les diferents politiques jerarquitzades en la piramide de la
planificacio faciliten la coheréncia entre elles.'%? El cataleg de ser-
veis de cada unitat organitzativa representa un compromis public
d’actuacié coherent amb el Pla d’actuacié municipal i amb la resta
d’instruments de planificacié vinculants.

— Assignacio i identificacié de la responsabilitat programatica del
personal técnic de 1’organitzacié en I’execucid (que generalment
portara associada la gestié de pressupost) i 1’avaluacié de les
actuacions.

— Dexhaustivitat i la integralitat permeten incorporar actuacions que
sovint no es planifiquen de manera formal i que, un cop incorpo-
rades al cataleg, han de tenir el mateix tractament que la resta, és
a dir, els mateixos requeriments d’informacio.

Els principals punts febles del modul de construccio del cataleg de ser-

veis pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— El nivell d’agregacid/desagregacio de les unitats de cataleg pot
facilitar o dificultar les memories i/o els processos d’avaluaci
dels diferents sectors o subsectors municipals.

— Altres instruments de planificaci6 (el pressupost, el Pla d’actuacio
municipal, etc.) mostren també el conjunt de les actuacions muni-
cipals d’una manera estructurada. A vegades cal argumentar la
necessitat de concretar un cataleg de serveis en sectors determinats
de I’organitzacié.

— La direccio ha de determinar rigorosament cada cataleg sectorial
per vetllar per la coheréncia intrinseca i per I’harmonitzacié amb
la resta del cataleg de serveis municipals. Factors com la relacié
directa existent entre les unitats del cataleg i la imputaci6 de cos-
tos o 1’assignacio de temps professional en poden condicionar la
implementacio i desvirtuar-ne el grau d’agregacio idoni i la utilitat
operativa.!64

163. Vegeu I’apartat «A.2.1.10 Piramide de la planificacio i I’avaluaciox.
164. Aquestes tendencies no desitjables deriven de la vinculacio directa entre el cataleg
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Modul de construcci6 del cataleg de serveis

SIGD_ABC Area de Benestar | Clutadania
Unitat h
organica
Sistema de
- Planificaci6 i
Formulari Avaluacioé:
per don§r eixos aprovats
d’alta/_balxa pel Ple
els eixos Municipal
sectorials
SIGD_ABC
Gestio del Catdleg de Servels
985  Unitat d'Infanca, Adolescéncia, Joventut | Cohesié
Formulari per
- donar
Fllt_re per d’alta/baixa
eixos ambits
sectorials sectorials
Filtre per Consulta dels
eixos ambits

de cadascun
dels eixos dels

d’instruments

instruments
avaluacié de planificacié
aprovats i avaluacié

SIGD_ABC Al a t a aprovats

Gestit del Cataleg de Serveis
i, Adolescends, Joventut i Cohesia

Formulari per
donar
d’alta/baixa
les diferents

acxiomn tramaverialy actuacions:

W Comissions, prabects

«Ordre de
I'actuacié
eDenominacié
*Any

*Eix i ambit

7| ElProorama vusicipal traxiversal € infancia § adoleicincia

[l#m aawrstes canslies s'ha d'setabilir Vordes de Factuachd oa ol mars

i la programaci6 i la memoria anual. Per exemple, 1’assignacio del temps dels professionals a
cadascuna de les actuacions inicialment pot generar resisténcies sorgides a causa de la manca
d’habit organitzatiu de treballar per projectes (en aquest cas, per serveis del cataleg).
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Les propostes de millora del modul de construccio del cataleg de ser-
veis pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Lelaboracid del cataleg per part de les diferents arees de gestio
d’una mateixa organitzacié municipal s’ha d’establir de manera
flexible i progressiva per tal de tenir, con¢ixer i compartir un sol
instrument. Tota 1’organitzacio ha de planificar i avaluar a partir
d’un Unic cataleg.

— L analisi sistematica dels costos —incloent-hi el capitol [— de ca-
dascuna de les unitats relacionades pot fer del cataleg una bona
eina per a la presa de decisions i la prioritzaci6 de 1’actuacié muni-
cipal, ja que facilitaria la reassignacio d’efectius a activitats.

— Un cop elaborat i validat, el cataleg de serveis es concreta en una
llista estructurada que mostra les unitats d’actuaci6. Caldria apro-
fundir en les sectorials i/0 les transversals, perqué cada actuacio es
vincula a diferents instruments de planificaci6 municipals. A
mode d’exemple, podriem llistar les actuacions relacionades amb
els eixos d’un programa transversal determinat o, per contra, ana-
litzar quines actuacions d’una unitat organitzativa concreta treba-
llen uns eixos /0 uns ambits transversals en particular.
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B.3.2.2. Quan una comunitat de personal tecnic amb responsabilitat
programatica ha d’avangar en la cultura de ’avaluacio: el
modul de programacio i memoria anual

a) Presentaci6 i vinculacio a la renovacioé de 1’espai public

El segon modul de la plataforma SIGD_ACCESS que presentem pel
que fa al desenvolupament operatiu del sistema de serveis locals és el
modul de programaci6 i memdria, tal vegada I’element fonamental del sis-
tema d’informaci6 que integra el SIGD pel fet que articula operativament
la base del sistema de planificacio i avaluacio i el cataleg de serveis tot
identificant objectius anuals de millora operativa.'6>

Entre les eines informatiques del SIGD, aquesta és una de les que s’ha
testat i amb qué s’ha experimentat més. Va ser el primer modul que es va
posar en marxa i s’ha implementat ininterrompudament al llarg de prop de
deu anys. Dins de la plataforma SIGD_ACCESS, el modul de programa-
ci6 1 memoria és el que disposa d’un nombre més ampli de gestors, ja que
esta obert a tot el cos técnic amb responsabilitat programatica, concepte
que ja hem comentat amb anterioritat.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, el modul de programacié i memoria, com a eina ofi-
matica de participacié tecnica del sistema de serveis municipals principal-
ment, es vincula als aspectes segiients:

— Complexitat i lideratge (vegeu I’apartat A.2.1.1).

— Cooperaci6 i coresponsabilitat local (vegeu I’apartat A.2.1.3).

— Piramide de la planificacié i I’avaluacio (vegeu I’apartat A.2.1.10).

— Cohesid, inclusio social i benestar personal i comunitari (vegeu
I’apartat A.2.2.2).

— Gestid per a resultats i millora de I’eficiéncia (vegeu ’apartat
A2.2.5).

b) Descripcid, analisi i propostes de millora
La principal finalitat d’aquesta eina és operativitzar el procés de pro-

gramacio i d’avaluacié de cadascuna de les unitats de catalegs ja defini-

165. Vegeu ’apartat «B.1.1 Un plantejament sistemic: sistema de serveis municipals
i locals».
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des en el modul anterior (construccio del cataleg). Per tant, permet la
recollida i la integraci6 sistematica de la informacio especifica en rela-
cié amb cadascuna de les actuacions municipals que conformen el cata-
leg de serveis.

Modul de programacié i memoria: actuacions i menu de treball

Filtre per Accés a moduls de consulta \
usuarifa \ de tota la programacid i la membria \

= N . .

- ABC Cataleg d'Actuacions 2008
Usuarifa: [ " fmz | ¢
clau d'acees: [ NN | -

Identitat visual: cadascun dels
Fitxa principal Selecciona I'actuacio: serveis té assignat un color

Professionals W suport técnic a la direccid de I'ABC

Pressupost M Direccid del PMT de Prevencid de les Drogodependd,

ny i gestio del Sistema d'Informacio | Gestia Directiva de I"ABC

( )

Objectius M Informacia, sensibilitzacié i dinamit zacié d'exposicions i programes
" preventius universals

Partides

. B rrvei d'Ac Sociocomunitaries e pendéncies
vinculacié PAM W servei d'Ac ociocomunitaries en drogodependéncies

M Planifi ntiva de les drogogodependéncies als centres

N . .
Vinouladd IPAM'S escolars de undaria

| |
o
o
3
=
c

& Reinsercio de drogodependents (CUR)
Transversalitat h )

Accessos a formularis de treball Relacid de les activitats del cataleg de
filtrats per usuani i activitati serveis assignades a cada técnic/a amhb
informe d'impressid responsabilitat programatica

Les principals prestacions especifiques del modul de programacio i
memoria anual pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM sén:

— Identificacid de les responsabilitats, tant politiques com técniques,
i establiment de la figura del técnic o la técnica responsable (refe-
rent) de ’actuacio (tant si té estatus directiu com si no en té).

— Quantificacio de I’actuacioé (en termes d’ingressos i despeses) en
tots els capitols pressupostaris, amb indicacio de les partides eco-
nomiques concretes.
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— Identificacié de tots els agents que participen en ’actuacié: els
municipals, els d’altres administracions, els de la iniciativa social
i els de la iniciativa mercantil. Cada unitat de planificacié concre-
ta 1 personalitza la seva xarxa relacional i operativa.

— Establiment dels objectius anuals de millora i els indicadors que,
en el procés de memoria, en permetran 1’avaluacio.

— Vinculacié de cada actuacié als objectius previstos en la resta
d’instruments municipals de planificacio: Pla d’accié municipal,
Agenda 21, programes transversals, etc. En definitiva, amb tota la
piramide de planificacio i avaluacid.

Les principals caracteristiques metodologiques del modul de pro-
gramacié i memoria anual pel que fa al desenvolupament operatiu del
SSM sén:

— EI conjunt de fitxes de programaci6 i memories s’implementen
a partir d’una base de dades Microsoft Access 2003 (SIGD_
ACCESS).

— DLemplenament de les fitxes de programacions i memories anuals
implica previament la construccio (o la revisio) i la validacio pos-
terior, per part de I’equip directiu, del cataleg de cadascuna de les
unitats organitzatives.

— El tecnic o la técnica responsable aportara tota la informacié als
diferents apartats que recull el modul. Una vegada emplenats, cal-
dra que els validin les persones amb responsabilitats organitzatives
que es determini.

Els principals punts forts del modul de programacié i memoria anual
pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Comporta la sistematitzaciéo i I’homogeneitzacio del format de
programacions i memories sectorials i dels diferents processos i
calendaris d’elaboracio.

— Aporta informacid operativa i estratégica rellevant en relacié amb
les unitats de cataleg, cosa que facilita la presa de decisions técni-
ques i politiques.

— Es compatible amb altres requeriments d’informacié municipal
(memoria economica anual per a la Sindicatura de Comptes,
memories d’alcaldia, etc.). El fet que la informacié es reculli en
una base de dades en possibilita el tractament i I’adaptacio.
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N e

Modul de programacié i memoria: xarxa professional

Cataleg d'Actuacions 2008

[ ]
Servei de Benestar Personal i Comunitari
Departament de Salut Gomunitaria i Benestar

Actuacié: Informacio, sensibilitzacio i dinamitzacioé d'exposicions i
programes preventius universals

Formulari de
professionals
col-laboradors

Técnics/ques participants
Nom i cognom Dependeéncia

de Sant Boi Patronat de comunicaci

de Sant Boi Patronat de comunicacié

de Sant Boi Patronat de comunicacié

de Sant Boi Patronat de comunicacié

de Sant Boi Patronat de comunicacit

de Sant Boi Patronat de comunicacié. Web municip.

de Sant Boi Patronat de comunicacié. Opis

de Sant Boi Patronat de comunicacié. Radio Sant B

de Sant Boi Pla de Civisme

Iniciativa social Fundacié Marianao. Comunicaci i recu

Iniciativa social Fundacit Marianao. Radio Marianao

Iniciativa social Kpecta net - wiw ensantboi com

Iniciativa mercantil Prevenim Dro. PDS

Ajuntament de Sant Boi Serveis Socials. PLICS

Iniciativa mercantil Teatraccid

Inigiativa social FAPAC

Informacid Esfera del Sistema de Serveis: Especificacié de la
personal dels *Administracid |local dependé ectorial
professionals «Altres administracions ici

col-laboradors +Iniciativa social acions o
eIniciativa mercantil d'iniciativa social o mercantil

Els principals punts febles del modul de programaci6 i memoria anual
pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— En general, el procés de programacio6 s’inicia una vegada tancada
practicament la discussio pressupostaria, de manera que la progra-
macid operativa i I’estratégia pressupostaria sectorial no sempre
estan prou coordinades.

— Les programacions i les memories anuals encara conviuen amb
altres instruments de planificaci6 o avaluacid subsectorials. Aixo
implica que el personal tecnic ha de dur a terme, de manera perio-
dica, processos de planificacié similars sobre els mateixos objec-
tes del cataleg amb diferents criteris, i sovint fixats des d’organis-
mes o institucions supramunicipals.

— Es necessari implementar accions formatives continuades del per-
sonal teécnic per garantir el rigor metodologic en I’emplenament de
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les fitxes. Cal prioritzar sobretot els aspectes relacionats amb la
formulacié d’objectius de millora i d’indicadors d’avaluaci6.

— Tendeéncia natural a una utilitzacié de I’instrument que ultrapassa
els termes deguts. A vegades les programacions i les memories es
poden fer servir com a instruments de comunicacié externa, fina-
litat per a la qual no han estat dissenyades inicialment.

Les propostes de millora del modul de programacié i memoria anual
pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Impulsar processos organitzatius que facilitin la convergéncia sec-
torial progressiva en relaciéo amb els criteris de definicio dels cata-
legs de serveis. El nivell d’agregacid (o desagregacio) del cataleg
condiciona i determina la qualitat i la quantitat de la informacio
recollida en les fitxes de programacio i en les memories.

— Millorar la integracid de la informacié amb altres bases de dades
corporatives (pressupost, recursos humans, Pla d’accié municipal)
per augmentar la fiabilitat de la informacié recollida i reduir sen-
siblement la manipulaci6 constant de dades.

— Explorar possibilitats operatives per vincular el procés de progra-
macid i memoria anual a la determinacié dels balangos i els reptes
anuals.

— Operativitzar i sistematitzar un circuit de validaci6é adaptat a les
especificitats de 1’equip directiu.
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¢) Mapa d’interrelacions amb el sistema de serveis municipal: modul de

programacié i memoria
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B.3.2.3. Quan cal optimitzar les programacions en el temps i [’espai: el
modul d’agenda compartida

a) Presentacio i vinculaci6 a la renovacio de I’espai public

El tercer modul de la plataforma SIGD_ACCESS que presentem pel
que fa al desenvolupament operatiu del sistema de serveis locals és el
modul d’agenda compartida. Els dos moduls presentats anteriorment ens
permeten, d’una banda, concretar les unitats de «producte» de cadascun
dels sectors i subsectors organitzatius de I’organitzacio, i, de I’altra, refe-
renciar la informacié significativa de cadascuna per optimitzar 1’operati-
vitzacié de la programacié i la memoria anual. La major part d’aquestes
actuacions identificades, planificades i validades es concreta —cosa que
es fa més evident quan parlem dels sectors finalistes de I’accié munici-
pal— en tot un seguit d’activitats que durant I’exercici es programen i es
desenvolupen en el temps i el territori, i que s’adrecen a sectors sovint ben
determinats de la poblaci6 local.

Entre les eines informatiques del SIGD, aquesta és una de les eines
de naturalesa més eminentment transversal, atés que facilita 1’analisi
multisectorial de 1’aplicacid del cataleg de serveis, i ho fa en el temps i
en I’espai.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, el modul d’agenda compartida, com a eina ofimatica
de participacio técnica del sistema de serveis municipals principalment, es
vincula als aspectes segiients:

— Complexitat i lideratge (vegeu I’apartat A.2.1.1).

— Comunicaci6 interna i externa (vegeu 1’apartat A.2.1.5).

— Modernitzacié dialogada i innovaci6 (vegeu I’apartat A.2.1.6).

— Treball transversal i en xarxa (vegeu ’apartat A.2.2.3).

— Gestio per a resultats 1 millora de I’eficiéncia (vegeu 1’apartat
A2.2.5).

b) Descripcio, analisi 1 propostes de millora

La principal finalitat d’aquesta eina és donar coheréncia a la progra-
macio6 d’activitats programades des dels diferents sectors de 1’organitzacio
i sistematitzar la recollida i el processament d’informacid per equilibrar
I’agenda en relacié amb el desplegament territorial i temporal i els dife-
rents publics o sectors poblacionals destinataris de 1’accié municipal. El
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modul d’agenda compartida permet analitzar les activitats programades
des de totes aquestes perspectives.

Les principals prestacions especifiques del modul d’agenda comparti-
da pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Enregistrament de la informacio6 de les actuacions finalistes —adre-
cades a la ciutadania— que es desenvolupen des de les diferents uni-
tats organitzatives.

— Flexibilitat de 1’escala d’agregacio de multiples accions concre-
tes o puntuals que, tot i conformar actuacions municipals més
amplies, incorporen informacié especificament operativa i signi-
ficativa.

— Classificaci6 de les activitats en funci6 de diverses categories rela-
cionades amb els formats d’aplicacid, les caracteristiques dels
grups diana o els ambits d’intervencio.

— Visualitzacié del conjunt d’actuacions programades en periodes
temporals concrets o en zones geografiques especifiques.

— Distribucio6 territorial del cataleg en relacié amb els equipaments
municipals i locals, la qual facilita 1’elaboracio o I’actualitzacio
dels respectius plans d’usos.

Les principals caracteristiques metodologiques del modul d’agenda
compartida pel que fa al desenvolupament operatiu del SSM son:

— Es responsabilitat del técnic o la técnica referent de cadascuna de
les activitats que conformen el cataleg de serveis emplenar la fitxa
de manera adequada.

— DLequip directiu indicara inicialment la categoritzacié més adequa-
da de les activitats en funcié del coneixement existent de les dife-
rents agendes sectorials i subsectorials.!66

— DLequip directiu ha d’analitzar sistematicament la programacio
d’activitats i identificar incidencies (encavalcaments, duplicitats,
competencia intrasectorial o intersectorial, etc.) que s hi puguin
produir.

166. En el cas de 1’Area de Benestar i Ciutadania de I’ Ajuntament de Sant Boi de Llo-
bregat, la categoritzaci6 validada per I’equip directiu es concreta en cinc grans grups: Activi-
tats infantils; Teatre, musica i cinema; Xerrades i tallers, taules rodones i cursets; Exposi-
cions, i Activitats ludico-esportives.
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Aquest modul d’agenda compartida s’implementa a partir d’una
base de dades Microsoft Access 2000 (SIGD_ACCESS).

Modul d’agenda compartida

per criteri

SIGD_ABC Area de Benestar i Ciutadania

- - Sistema d'Informacié i Gestié Directiva

Agenda d'activitats

" — Filtre per
estionar (Donar-les dalta) Ge: nar subactivitats activitat
Setmana intergeneracional Seleccioney activitat: TN -
Indiqueu la subactivitat

Taller de papirofiexia

Teatre als barris

Cinema a la fresca I
sulteu tota I'agenda c: BC H

Consultey adrta
Teatre, misica i cinema

Els principals punts forts del modul d’agenda compartida pel que fa al
desenvolupament operatiu del SSM son:

Modul que promociona el coneixement intersectorial dels res-
pectius catalegs de serveis municipals i de les agendes que en
deriven.

Instrument que facilita el lideratge compartit i la presa de deci-
sions en relacié amb la necessitat de reordenar i/o reprogramar
activitats quan es detecten disfuncions (encavalcaments, duplici-
tats, concentracidé excessiva d’activitats, etc.) que afecten greu-
ment I’impacte i I’eficiéncia del cataleg de serveis.

Eina d’analisi transversal. Cagenda compartida no és un registre
d’activitats, sin6 un instrument analitic transversal que ha d’inci-
dir en la millora de la programacio sectorial anual.

Lanalisi de la distribucié en el temps i 1’espai del cataleg de ser-
veis facilita el manteniment d’altres agendes municipals i locals,
principalment de les dissenyades en clau de comunicacié externa i
adregades a la ciutadania.

La informaci6 enregistrada i analitzada pot complementar, pel seu
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nivell de detall operatiu, el procés de treball del projecte de Gestid
per a Resultats.!67

Els principals punts febles del modul d’agenda compartida pel que fa
al desenvolupament operatiu del SSM son:

— La implementacio d’aquest modul només t€ sentit si s’estableix el
compromis d’informar les activitats amb prou antelacié per analit-
zar-les i validar-les (o corregir-les). La cultura d’avaluacio6 de I’or-
ganitzacid ha de ser prou madura.

— La determinacié de les categories de classificacié de les activitats
és necessariament discrecional. Cal fer un esfor¢ de definicid i de
consens.

— La necessaria exhaustivitat del modul (han d’estar enregistrades
totes les activitats que es programen periodicament i que s’adrecen
a la ciutadania) pot dificultar-ne inicialment la implantaci6 integral.

Les propostes de millora del modul d’agenda compartida pel que fa al
desenvolupament operatiu del SSM son:

— La informaci6 obtinguda, un cop tractada i analitzada, hauria de
complementar altres sistemes informatius que configuren la pira-
mide de la planificacié i I’avaluacio.

— Adaptacid del tipus i del format de la informacid recollida als
requeriments d’altres sistemes d’informacié —locals, comarcals,
etc.— 1 facilitacio de la recollida d’informaci6 que aquestes altres
agendes necessiten posar a I’abast de les administracions, les enti-
tats 1 la ciutadania.

— Constitucio d’espais operatius presencials relacionats amb les
principals categories analitzades a 1’agenda. Hi ha d’haver comis-
sions técniques de participacio intersectorial i transversal que han
d’agilitar i aprofundir en ’analisi de la informacid enregistrada i
elevar propostes de millora a I’equip directiu.

167. Vegeu els apartats «A.2.2.5 Gestio per a resultats i millora de I’eficiéncia» i
«B.2.2.2 Espais operatius de participacio técnica del sistema de serveis municipalsy.
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B.3.2.4. Quan la transversalitat i els instruments de planificacio s ’han
d’avaluar: el modul dels observatoris generals, transversals,
sectorials i territorials

a) Presentaci6 i vinculacio a la renovacio de 1’espai public

El quart modul de la plataforma SIGD_ACCESS que presentem pel
que fa al desenvolupament operatiu del sistema de serveis locals és el
modul dels observatoris generals, transversals, sectorials i territorials.
Aquest és un dels elements clau del sistema d’informaci6é que integra el
SIGD en tant que focalitza les interseccions i les vinculacions entre el cata-
leg de serveis i el sistema de planificacio i avaluacio, els altres dos subsis-
temes que configuren el sistema de serveis locals.!%8

Entre les eines informatiques del SIGD, aquest modul es caracteritza
per evidenciar —des de cadascuna de les actuacions sectorials programa-
des— el grau de desenvolupament de la transversalitat, del treball en xarxa
i de la perspectiva territorial dels instruments de planificacié i avaluacié mu-
nicipal i local que configuren la piramide de la planificaci6 i ’avaluacié.

En relacié amb les raons per les quals el SIGD pot facilitar la renova-
ci6 de I’espai public, el modul dels observatoris generals, transversals, sec-
torials i territorials, com a eina ofimatica de participacid técnica del siste-
ma de serveis municipals principalment, es vincula als aspectes segiients:

— Complexitat i lideratge (vegeu I’apartat A.2.1.1).

— Cooperaci6 i coresponsabilitat local (vegeu 1’apartat A.2.1.3).

— Piramide de la planificacié i I’avaluacio (vegeu I’apartat A.2.1.10).
— Governanga (vegeu 1’apartat A.2.2.1).

— Treball transversal i en xarxa (vegeu ’apartat A.2.2.3).

b) Descripcid, analisi i propostes de millora

La principal finalitat d’aquest modul és identificar les diverses rela-
cions entre les actuacions operativitzades que conformen el cataleg de ser-
veis 1 els instruments de planificacio i avaluaci6, tot documentant vincula-
cions i casuistiques que posteriorment hauran de ser analitzades des dels
respectius observatoris permanents.

168. Vegeu I’apartat «B.1.1 Un plantejament sistémic: sistema de serveis municipals i
locals».
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Les principals prestacions especifiques del modul dels observatoris
generals, transversals, sectorials i territorials pel que fa al desenvolupa-
ment operatiu del SSM son:

Lectura general, transversal, sectorial i territorial de la piramide de

la planificacié i I’avaluacié municipal.

Determinacio de les vinculacions operatives entre les actuacions

del cataleg de serveis —unitats de producte sectorial— i els dife-

rents instruments de planificacié i avaluacid municipal i local

aprovats 1 en marxa:

* Vinculacions al Pla d’actuacié municipal quadriennal.

* Vinculacions a programes municipals transversals.

 Vinculacions a la resta d’instruments de planificaci6 i avaluacié
municipal i local.

Complementacié de la informacio recollida a la fitxa d’activitat

municipal del projecte de Gestid per a Resultats (unitat de registre per

a ’elaboracio del cataleg de serveis municipals) amb la informacio

operativa anual reportada des de les unitats sectorials de treball (con-

cretament, pel técnic o la técnica referent de les actuacions).'®®

Les principals caracteristiques metodologiques del modul dels obser-
vatoris generals, transversals, sectorials i territorials pel que fa al desenvo-
lupament operatiu del SSM son:

169.

Cada actuacio es pot vincular a un objectiu, o diversos, del Pla
d’actuacié municipal. Es permet, per tant, una lectura inversa a la
que es pot obtenir des de la perspectiva estructural del Pla d’ac-
tuacid municipal: quines son les actuacions sectorials que donen
compliment a cadascun dels objectius.

Cada actuacio, com a accid relacionada amb 1’estructura progra-
matica transversal, es vincula a la classificacié d’eixos i ambits
especifics aprovats. Aixo també permet una lectura inversa a la que
es pot fer des d’aquests instruments, ja que podem analitzar les
actuacions sectorials en cada eix o ambit del programa.

Cada actuacid es pot vincular genéricament als diferents instru-
ments de planificacio i avaluaci6 aprovats i en fase d’implementa-
cio, tant els municipals (programes) com els locals (plans).

Vegeu I’apartat «B.2.2.2.1 Grup Gestor del projecte de Gestio per a Resultatsy.
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Modul dels observatoris generals, transversals, sectorials i territorials
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Els principals punts forts del modul dels observatoris generals, trans-
versals, sectorials 1 territorials pel que fa al desenvolupament operatiu del

SSM soén:
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— Exhaustivitat i integralitat tant sectorial de les actuacions referen-
ciades —ja que I’eix del modul és el cataleg de serveis perfectament
sectoritzat i validat pels equips directius i politics pertinents— com
en relacio amb els instruments de planificacio referenciats —atesa
I’actualitzacio periodica de la relaci6 i la informacio relativa als ins-
truments aprovats pel Ple municipal.

— Complementarietat en relacié amb el seguiment i 1’avaluacié d’al-
tres sistemes de planificacio i avaluacio generals de I’organitzacio:
Pla d’actuacié municipal (que s’estructura en ambits que sovint no
corresponen especificament a cap unitat organitzativa) i progra-
mes municipals transversals i territorials (caracteritzats per la mul-
tiplicitat d’agents municipals i locals que hi col-laboren).

— Millora del coneixement que el personal técnic amb responsabili-
tat programatica té de I’estructura (eixos i ambits) dels programes
que conformen la piramide de planificacio i avaluacio.

Els principals punts febles del modul dels observatoris generals, trans-
versals, sectorials 1 territorials pel que fa al desenvolupament operatiu del
SSM soén:

— La complexitat i la diversitat de la piramide de la planificacio i
I’avaluacié municipal obliguen el personal técnic a familiaritzar-se
necessariament amb el conjunt d’instruments de planificacio. Les
mancances de coneixement poden limitar la fiabilitat de I’eina.

— La vinculaci6 del cataleg de serveis als instruments de planificacio i
avaluacié municipal territorials (plans de millora integral, plans de
desenvolupament comunitari, etc.) requereixen, en la linia dels formu-
laris especifics del Pla d’actuacio municipal i de la transversalitat, una
estructura informativa especifica que permeti un major grau de detall.

Les propostes de millora del modul dels observatoris generals, trans-
versals, sectorials 1 territorials pel que fa al desenvolupament operatiu del
SSM soén:

— Operativitzaci6 dels instruments de planificacio perqué siguin nave-
gables —informaticament parlant— i perque les persones usuaries
de la plataforma hi puguin establir vincles més concrets.

— Relacionar les vinculacions territorials referenciades amb la dimen-
si6 geografica de les dades sobre actuacions i subactuacions enre-
gistrades al modul d’agenda compartida.
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— Tractament de la informacié obtinguda en el marc de la Comissio
Municipal de Responsables de Programes, Plans i Projectes Estra-
tegics de I’Area de Benestar i Ciutadania pel que fa al disseny i el
desenvolupament dels observatoris permanents.!70

Base dels observatoris permanents dels programes transversals
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En relacié amb aquesta tltima proposta de millora, volem destacar la
base de dades dels observatoris dels programes transversals.!”! Durant el se-
gon semestre de I’any 2008, aquesta aplicacié Access s’operativitza en el
marc de la Comissié Municipal de Responsables de Programes, Plans i Pro-
jectes Estrategics de 1’ Area de Benestar i Ciutadania. Lobjectiu és facilitar i
estandarditzar la formulacié dels indicadors vinculats als objectius dels dife-
rents ambits de plans i programes municipals i locals. Concretament, els in-
dicadors es classifiquen a partir de I’aplicaci6 del model d’avaluacio dels pro-
grames transversals dissenyat arran de les practiques d’alumnat del Master en
Politiques Socials i Comunitaries de I’Institut de Govern i Politiques Publiques
(IGOP)/UAB desenvolupades durant les edicions 2006-2007 1 2008-2009.

170. Vegeu I’apartat «B.2.2.2.3 Comissié Municipal de Responsables de Programes,
Plans i Projectes Estratégics de 1’Area de Benestar i Ciutadaniay.

171. Base de dades dissenyada per Alex Diaz Quesada (Unitat d’ Assisténcia a la Plani-
ficaci6 1 Avaluacio), amb el suport de Xesco Montaiiez (suport técnic de Benestar i Ciutada-
nia) i sota la direccié de Ramon Mora (director de 1’Area de Benestar i Ciutadania).
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B.3.2.5. Quan s han d’identificar els espais de relacio politica
supramunicipal, fer-ne balang i plantejar-ne reptes anuals:
el modul de ponencia politica

Aquest cinque modul del SIGD és de caire essencialment diferent dels
quatre anteriors a causa de la seva natura politica. Des de I’inici de la recer-
ca hem vist que la complexitat de la gestié6 municipal aconsella optimitzar
el lideratge politicotecnic. Malauradament, la dimensio politica de la pla-
taforma SIGD_ACCESS ¢s sens dubte el vessant menys desenvolupat de
les eines informatiques que componen el SIGD. Els principals avengos rea-
litzats en aquesta linia operativa son aquells que s’han implementat mit-
jangant el disseny i la posada en marxa de processos de participacido amb
un fort contingut presencial.

Ates I’estat embrionari d’aquest modul, optem, doncs, per indicar de
manera generica que, com a eina ofimatica de participacio tecnica del sis-
tema de serveis municipals principalment, un modul de ponéncia politica
s’hauria de vincular, pel que fa a la renovacio de 1’espai public, als aspec-
tes segiients:

— Cooperacio i coresponsabilitat local (vegeu I’apartat A.2.1.3).

— Nou marc legal i competencial (vegeu ’apartat A.2.1.7).

— Finangament municipal (vegeu 1’apartat A.2.1.8).

— Governanga (vegeu 1’apartat A.2.2.1).

— Cohesid, inclusio social i benestar personal i comunitari (vegeu
I’apartat A.2.2.2).

Especificament, destaquem la possibilitat de desenvolupar aquest
modul per facilitar i dinamitzar els espais politicotécnics directius i poten-
ciar la participacio de regidors i regidores en la sistematitzacio de la infor-
macié general i relativa als espais de relacid politica supramunicipal
(xarxa relacional d’organismes inherent a I’activitat de les diferents po-
néncies)! 2 o fent possible 1’analisi del cataleg municipal a partir d’aquests
ambits de ponéncia politica.!”> D’altra banda, des de la perspectiva del
cos tecnic que utilitza la plataforma SIGD_ACCESS, aquest modul ha

172. Vegeu I’apartat «B.2.2.1 Espais operatius de participacié politicotecnica del siste-
ma de serveis municipalsy.

173. Vegeu Iapartat «B.2.2.2.6 Sessi6 anual de balang i reptes de I’Area de Benestar i
Ciutadaniay.
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d’ajudar a consolidar una percepcioé completa de les intervencions munici-
pals en clau de ponéncia.

B.3.3. El SIGD_WEB /i el sistema de serveis locals

La present recerca ha estat 1’oportunitat i ’estimul que I’equip inves-
tigador necessitava per impulsar de forma sistematica el desenvolupament
i’evolucio de la plataforma SIGD_ACCESS. Com s’ha pogut veure, prop
d’una decada de treball al voltant de 1’operativitzacié del sistema de ser-
veis locals ha permes contrastar necessitats i procediments. Tot seguit deta-
llem les linies principals que defineixen aquesta nova aplicacié que hem
batejat amb el nom de SIGD_WEB.'74

Plataforma SIGD_WEB: identificacié de la persona usuaria

Bty Yo Hgtossl  Macadoer  Hensmentss  Agds

L < I % wei [ L] T oot oo v tapicvns acs5160 Wb bl - [ )

. SIGD_WEB

Sistema d'Informacié | Gestié Directiva

Usuari
AT

Contrassenya

174. Lequip investigador agraeix la col-laboracié de Nacho Victoria en el disseny del
SIGD_WEB.
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Que és el SIGD_WEB?

De fet, podem considerar el SIGD_WEB com Ia translacié de la pla-
taforma SIGD_ACCESS a un veritable entorn web. L’aspecte clau d’a-
questa evolucid operativa és 1’eleccid del gestor de continguts Joomla, un
CSM basat totalment en codi obert.

Joomla és principalment una eina de desenvolupament web qualifica-
da com a content management system (CMS) o sistema d’administracio de
continguts. Es una aplicacié de codi obert construida majoritariament en
PHP sota llicéncia GPL. Aquest administrador de continguts pot treballar
a Internet o a intranets i requereix una base de dades MySQL, aixi com un
servidor HTTP, preferiblement Apache.

Etimologicament, joomla prové del terme jumla, mot suahili (llengua
africana que es parla principalment a Tanzania i Kenya) que significa «tots
junts» o «com un tot».

Entrada al portal d’entrada al SIGD_WEB

El SIGD_WEB és la combinacio del portal basat en Joomla i bases de
dades MySQL (que, en esséncia, son les de la plataforma SIGD_ACCESS
reescrites ara en MySQL). Encara que es tracta d’objectes informatics
diferenciats, les bases de dades MySQL i el portal comparteixen el PHP
(Hypertext Preprocessor) com a llenguatge de programacié web interpre-
tada, i I’Apache com a servidor web.

Intentarem una ultima definicié del SIGD_WEB en un llenguatge el
maxim d’assequible per a la comunitat técnica municipal:

«E1 SIGD_WEB ¢és un portal web que permet publicar tot tipus de contingut i
que integra bases de dades dissenyades per dur a terme processos de planifi-
cacié municipals col-lectius (d’una comunitat técnica) predefinits. Un conjunt
web operable des d’una intranet i/o des d’Internet, desenvolupat integrament a
partir de programari lliure (tant el del portal i el de les bases de dades com el
del servidor que els suporta), llenguatges de programacié publics (HTML,
PHP, MySQL) i programari també lliure (servidor Apache, PHPMyAdmin,
etc.). LCusuari final del sistema només necessitara una connexio a Internet i un
navegador, preferiblement basat en codi obert (Mozilla Firefox, Opera, etc.).»

Superada amb més menys o menys fortuna —i amb més o menys difi-

cultats— la fase descriptiva de les caracteristiques técniques del sistema,
tot seguit analitzarem les millores que la seva implementacié ha de supo-
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sar per a una organitzacido municipal en relacié amb el desenvolupament
del sistema de serveis locals.

Millores del SIGD_WERB respecte al seu antecessor (SIGD_ACCESS)

Podem analitzar les millores d’aquest nou sistema respecte a 1’anterior
des de diferents perspectives.

a) El programari

@ oo wes No es necessita cap programari especific per accedir-hi. El sistema

permet operar-hi amb qualsevol navegador.

SIGD Access Cada persona usuaria necessita una llicencia de Microsoft Access
2000, a més de la llicéncia del sistema operatiu Windows XP.

b) La visualitzaci6

| T Jm— Millor visualitzacié en pantalla. E1 SIGD_WEB es pot dimen-
sionar automaticament o manualment. El portal s’adapta a la
resolucio i la mida de la pantalla. No obstant aixo, la persona

usuaria pot augmentar o reduir la superficie del portal.

SIGD Access Es va dissenyar inicialment per a una resolucié de pantalla de
- e - 640x480 pixels (2001), i després es va adaptar a 800X600 pixels
(2005). Amb resolucions de pantalla superiors (1024x768 pixels,

per exemple), les bases de dades es veuen francament petites, amb
un desaprofitament del 60% de la pantalla.

¢) El tractament de dades

| T Jm— Millores en el tractament ofimatic de les dades recollides. Les
bases de dades MySQL son més accessibles i exportables des de
qualsevol programari (Oracle, PHPMyAdmin, Lotus Notes o el

mateix Microsoft Access).

SIGD Access Amb Microsoft Access tenim dificultats per distingir on acaba el
- e - - programari i on comenga la base de dades. Utilitza una variant pro-
pia i especifica del llenguatge SQL.
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d) El manteniment del sistema

Una unica aplicacio (un sol portal i una sola base de dades) per a
tota la comunitat tecnica. Es redueixen i se simplifiquen les
necessitats de manteniment. Automatitzacié del procés de backup
diari de tot el lloc web.

Davant una perdua o corrupcid del sistema o de les dades, exis-
teix la possibilitat de restaurar parcialment el sistema (estructura
del portal, informaci6 del portal, estructura de les bases de dades,
informacio de les bases de dades) o de restaurar-lo totalment.

‘ SIGD_WEB
SIGD_Access
-l 1 |

S’identificaven tantes subcomunitats com grups de personal tec-
nic que compartien una unitat de xarxa comuna i no tenien accés
a la unitat de xarxa compartida general (d’Area). Per a cadascun
d’aquests grups, s’instal-lava una copia diferenciada de 1’aplica-
ci6 SIGD_ACCESS. Generalment es treballava amb un nombre
de copies que oscil-lava entre 10 i 15. Un cop acabat el treball
d’elaboracio del personal técnic, el procés incorporava la inte-
graci6 de tota la informacio6 en 1’aplicaci6 principal, instal-lada a
la unitat de xarxa central.

e) Nova interficie

Una interficie més empatica. Les possibilitats de crear pagines
web atractives, intuitives, usables, etc. només esta limitada pel
temps i els recursos economics que hi dediquem. Es important
que el procés de desenvolupament del portal i de les bases de
dades sigui el més participatiu possible i que la «pell» del sis-
tema, si bé «economicay, resulti amigable al conjunt de pro-
fessionals.

SIGD_WEB
SIGD_Access
. N - .-

Amb cada versi6 de Microsoft Access hem anat exhaurint els
recursos estétics i funcionals d’aquest programari. La versio de
Microsoft Access amb la qual es va desenvolupar el SIGD_
ACCESS (2000) no pot competir amb les diferents aplicacions
de lliure distribucié que permeten crear formularis web per a
bases de dades MySQL mitjangant PHPS. Lactualitzacié de la
versié de Microsoft Access en tots els equips de la comunitat tec-
nica usuaria del SIGD suposaria una inversio considerable.
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Interficie de la plataforma SIGD_WEB
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remmes

/) Noves prestacions

A les funcionalitats propies de les bases de dades dissenyades en
Microsoft Access (ara reescrites en PHP, cosa que les fa més intuitives i
operables des del web), cal afegir-hi les prestacions propies d’un portal
dinamic desenvolupat a partir de Joomla.

Algunes d’aquestes noves prestacions que ens ofereix el portal dina-
mic redueixen, a curt termini, la necessitat de desenvolupar bases de
dades especifiques, com ara 1’agenda d’activitats o el fons documental,
per posar-ne un parell d’exemples.

Més endavant podrem comprovar que aquestes noves prestacions
beneficien principalment les eines presencials del SSL (els espais opera-
tius), cadascuna de les quals gaudira, per dir-ho d’alguna manera, del seu
petit portal.
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El SIGD_WERB, un nou portal corporatiu?

D’entrada hem de respondre amb un NO aquesta pregunta. El seu
antecessor, la plataforma SIGD_ACCESS, va ser desenvolupat per perso-
nal técnic de suport de les arees de Benestar i Ciutadania i Governanga,
arran de la necessitat de simplificar i homogeneitzar processos de planifi-
cacio, a partir de les eines ofimatiques disponibles (bases de dades Micro-
soft, unitats de xarxa compartides, etc.). Aquesta aplicacié mai no es va
integrar a la resta de plataformes corporatives, encara que si que hi va faci-
litar la comunicacio (el flux bidireccional d’informacid).

Aixi mateix, els espais web corporatius sovint es troben en constant
evolucid i tenen un nombre important de plataformes en funcionament i
d’altres en procés de desenvolupament. Totes neixen i creixen sota direc-
trius de personal expert (especialitzat en enginyeria de sistemes, progra-
macid, etc.) tant de les mateixes organitzacions municipals com perta-
nyents a les empreses proveidores de serveis.

SIGD_WEB: barra de revisié de processos de planificacio

¥ Mozilla Firefox
dichivo Edi Ve Hitoid Marcodores Henomientas  Auda
Sor G X A % s [ L] ool tvewbancdepoves.es/SI6D_Webdicitird

Mermdris 2008

Procés: Memaria 2008 Madul: Principal memabria o . o
Tancw

Filtrar per usuaria Fitrar per U0
[ v [ L4

Finalitzat Rev.l Rev.2

. ” B E
Carnpanya anual d'esmlaritzaciéd 2008/0% Gj e Lectin
@ Edicié
(e)

Servei dAjut s Domidli (SAD)

Festa Major 2008

OO
O 0O m

Borsa dhabitatge jove

Revisid

Digitaltzacid del Fons documental
Municipal (Aru Histiric Local)

AGENDA D'ACTIVITATS Setrnana de l'esport

ulta

Servei de Primera Acollida

Finalitzat
© validada

0@ OO0 &0 &

O m 0O 0
Ei fEl [l =

211




Aixi doncs, hem d’entendre el SIGD_WEB, en la seva implementacio
inicial, com una solucié ofimatica avangada que, a curt termini, resol
determinades necessitats i que, a mitja o a llarg termini, pot servir de base
per desenvolupar un portal corporatiu d’informacio i gestié directiva.

El disseny i la implantacié del SIGD_WEB ha de facilitar el treball
transversal i en xarxa i ha de millorar el coneixement, I’ordenacio, la gestid
i la presa de decisions a partir de la universalitzaci6 de I’accessibilitat del
conjunt de personal técnic amb responsabilitat programatica i directiva, aixi
com dels equips directius (politics i técnics), i la integracié del SIGD al sis-
tema d’informacio, gestid, planificacio i avaluacié municipal.

En aquest sentit, per facilitar una major horitzontalitat dels comanda-
ments intermedis i millorar la implicacié i el protagonisme d’aquests
comandaments en el lideratge, cal dir que la implantacid i el desenvolupa-
ment del SIGD es concreten en el procés de participacio técnica que permet
dissenyar i posar en marxa aquesta nova plataforma d’informacio i gestio
en xarxa.

SIGD_WEB: documentacié sobre espais operatius
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El SIGD: un portal web

Com ja hem comentat, les bases de dades que permeten gestionar pro-
cessos de planificacid, encara que son molt importants, s’integren al por-
tal com un recurs més d’aquesta plataforma web. Des d’aquesta perspecti-
va, el SIGD_WEB reforga substancialment les eines no presencials del
sistema de serveis locals dotant-les de les prestacions propies d’un bon
gestor de continguts com ¢s el Joomla.

En el SIGD_WEB, totes les eines no presencials disposen d’una pagi-
na web estructurada a partir d’una noticia (o d’un article, en llenguatge
Joomla), que pot incorporar text, imatge i1 hiperenllagos, i d’un apartat de
documentacid, com es pot apreciar en 1’exemple.

Aquesta sistematica permet disposar, d’una manera senzilla, de les
ordres del dia i les actes de tots els espais operatius, aixi com de tota la
documentaci¢ lliurada en aquests espais, cosa que redueix distribuir inne-
cessariament documentacié en paper o per correu electronic.

El SIGD_WEB: un gestor de processos de planificacio

Aquest seria el tret caracteristic del SIGD_WEB respecte a altres
aplicacions web. EI SIGD facilita diferents processos de planificacié en
linia a una comunitat técnica i directiva'”> mitjangant una metodologia
especifica.

Recordem que els processos de planificacio sectorial municipal per als
quals han estat dissenyades les bases de dades del SIGD sén principalment
el cataleg de serveis (anual), les programacions i les memories anuals, el
balang de gestid i reptes anuals, les propostes de pressupost anuals i les
memories de mandat (quadriennals). La tipologia de processos que incor-
pora el SIGD explica, en part, el fet que els seus antecessors (les versions
Access) no hagin derivat, al llarg de la seva existéncia, en plataformes cor-
poratives consolidades. Els processos de planificacié que es poden dur a
terme amb el SIGD es caracteritzen pels trets segiients:

— Son processos temporals, de manera que es mantenen oberts du-
rant un periode determinat.

175. Recordem que son usuaris del SIGD tot el personal directiu i tot el personal técnic
amb responsabilitat programatica pel que fa una activitat, o diverses, del cataleg de serveis.

213



— Només alguns d’aquests processos de planificacié son de caire
general (comuns a tota 1’organitzacid); la resta es duen a terme (o
no) i s’apliquen d’una manera o d’una altra en cada sector munici-
pal (fins i tot en cada subsector o servei municipal). Cada procés
també té un impacte organitzatiu diferent en funcié de la subes-
tructura que I’implementa i d’un grau d’importancia assignada
concret.

— També en relacié amb la implementacid, cada sector i subsector de
I’ organitzaci6 articulara aquests processos bé implicant un nombre
elevat de personal técnic amb responsabilitat programatica, bé
concentrant el treball basicament en I’ambit del personal directiu.

Processos de planificacio: metodologia de treball

El SIGD_WEB pretén facilitar els processos de planificacio i consoli-
dar una metodologia de treball dissenyada de manera participativa.

Els processos de planificacié en linia es desenvolupen a partir de bases
de dades MySQL amb les quals s’opera mitjangant pagines web desenvo-
lupades amb PHPS i integrades al portal SIGD. No es pot accedir a aquests
formularis web des de fora del portal. Per tant, només les persones regis-
trades al portal tindran accés a aquestes bases de dades. El codi d’usuari és
I’nic 1ligam de les bases de planificacié amb 1’estructura web del portal.

SIGD_WERB: seleccié de procés de planificacio

C

Memories de mandat

FONS DOCUMENTAL
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Només poden accedir a les bases de dades les persones que tenen drets
assignats de lectura, edicio o validacio sobre les diferents unitats de plani-
ficacid definides en cada procés. Sino es disposa d’aquests drets, associats
al codi d’accés de les persones usuaries del sistema, 1’enllag del portal a les
bases de dades no produeix cap resultat.

Quan es tenen assignats drets de lectura (consulta), edicié (escriptura
i eliminacid) o revisio (validacio positiva o negativa), els «formularis»
PHP son visibles, de tal manera que es mostren la barra de processos (a la
dreta) i una llista de les unitats de planificacid assignades.

Per omissio, el sistema mostra el darrer procés de planificacio obert.
En cas que hi hagi diversos processos oberts simultaniament, es pot alter-
nar en qualsevol moment el pas de 1'un a I’altre. La barra de processos
també mostra els elements que es detallen a continuacio.

L'estat del procés (obert/tancat) i la data limit de tancament. Els pro-
cessos tancats tenen una aparenca diferent dels oberts (text de color gris) i
I’tinic dret que hi pot exercir qualsevol persona usuaria és el de lectura.

SIGD_WEB: seleccio de procés de planificacio i estat

Memdria 2008

Pregramacid 2009 Meméria 2008

Balang 2008

Reptes 2009 (o) © Tancat

Data limit: :

Els drets i el rol de la persona usuaria. Tot el personal técnic pot gau-
dir d’un o diversos drets en el procés de complementacié de les diferents
unitats de planificacid: lectura, edicio i revisio. El rol d’usuari per omissio
és el d’edicio, que es pot canviar en qualsevol moment per la resta d’op-
cions disponibles (lectura, 1a revisio, 2a revisio).
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SIGD_WEB: drets de la persona usuaria

Lectura

Edicio

1a revisid

2a revisio

El canvi de rol suposa un nou filtre de les unitats de planificacio assig-
nades al professional. Si el rol seleccionat és el de 1a o 2a revisio, i davant
la possibilitat de trobar molts registres associats, la persona usuaria podra
filtrar segons el técnic o la técnica referent de les unitats de planificacio o
bé segons la unitat organica a la qual pertanyen les unitats.

SIGD_WERB: revisié del procés
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En aquesta primera llista d’unitats de planificacio assignades (a par-
tir d’un rol determinat) es mostren 1’estat de complementacio (en
curs/finalitzat) i I’estat de les revisions successives: pendent de revisio
(color blanc), validada (color verd) i rebutjada (color vermell). En aquest
darrer cas, es mostren les observacions que fan referéncia als aspectes que
cal revisar o modificar.
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Clicant qualsevol de les unitats de planificacio, s’accedeix a la fitxa
associada, que varia en cada procés de planificacio. Una de les fitxes més
completes és la que utilitzem en processos de programacidé i memoria

anual. Es pot observar a I’exemple segiient.

SIGD_WEB: procés de programacié i memoria anual

i C M A 8 [ e bancdsoroves ec5IG0_webdiicihid 7 - [

Gijous, 30 de juny da F009 15:90 BN

Servel Local de Recursos Educabus Procés de planificacia: Memiria 2003

Objectius Vinculacié PAM | Vinculacid IPAM'S | Transwersalitat |

Cloem I’apartat indicant que aquesta sistematica es pot aplicar, de
manera exhaustiva, a tots els processos de planificacidé que es poden ges-

tionar des del SIGD_WEB.
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C. CONSIDERACIONS FINALS: ENTRE
LA TEORIA I LA PRACTICA

«—Si le parece que lo que digo no es tan descabellado,

Jconvencerd a Hans Wein de que me dé otra oportunidad?

—Se la tendrd que pedir usted mismo. En el departamento hay reglas

no escritas a las que nos atenemos todos. No se juega por libre y,

sobre todo, antes de hacer juicios rotundos uno se lo piensa dos veces.
—Pero eso le quita posibilidades! El negocio de la inteligencia, como usted
lo llama, deberia dejar via libre a la especulacion, a formular combinaciones
multiples por alocadas que parezcan, a pensar juntos...

—Las reglas, Mireille; hay que atenerse a las reglas.

— Usted siempre se ha atenido a las reglas?

—¢Como cree que he llegado hasta aqui? He sido policia muchos arios,

he trabajado en la calle, pero hasta en la calle hay reglas.

Hay que saber moverse a través de ellas; ése es el secreto

para sobrevivir a los burécratas.

Es el mejor consejo que le puedo dar...»

Julia Navarro, La sangre de los inocentes

Com hem dit en la introduccid, acabem aquest treball amb un apartat
de conclusions, atés que sempre és adequat i considerat amb les persones
que el llegiran sintetitzar-ne els aspectes més rellevants i estalviar-los part
de I’esfor¢ que implica llegir exhaustivament tota la recerca.

Aquest treball no es podra entendre integrament fent lectures parcials,
perque hem intentat que tot ell formi un conjunt articulat: hi ha una relacié
entre el marc conceptual, la ubicacié del SIGD i el seu desenvolupament
operatiu. En aquest sentit, es podra comprovar que la reflexio inicial al vol-
tant del SIGD i la renovacié de 1’espai public esta clarament desenvolupa-
da en I’apartat B, en el qual mostrem les eines presencials i no presencials
que conformen el sistema d’informacio i gestio directiva. Tot i aixo, els
autors gosem recomanar la lectura global del treball.

De¢iem en la introducci6 que el nostre treball té com a objectiu disse-
nyar i implementar un sistema d’informacio i gestio directiva (SIGD) que
articuli el nucli basic d’elements que ens ajudin a liderar i impulsar el des-
envolupament d’un sistema de serveis locals (SSL) i que ens permeti
congeixer, ordenar i prendre decisions en relaciéo amb la millora de politi-
ques publiques de les administracions locals.

Un cop acabat el treball, podem dir de forma realista que una part
important de I’objectiu previst ha estat assolit, pel fet que posem a dispo-
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sicio de professionals, directius, politics i administracions publiques una
proposta conceptual i operativa per millorar els processos i els resultats
de I’acci6 publica. Com tota proposta o model, 1’éxit o el fracas dependra
de la lectura i I’aplicacidé concreta que es dugui a terme en funcié de la
realitat organitzativa de 1’ Administracié publica i de la realitat social de
cada ciutat.

C.1. EL PROCES DE TREBALL

Per a I’equip investigador, el procés de treball ha estat molt enriquidor.
Hem dut a terme un treball d’autoaprenentatge conjunt que ens ha permes
fer una reflexié profunda sobre el necessari canvi de I’ Administracio6 publi-
ca i la construccio del nou espai public. A més, a partir de I’experiéncia
hem pogut dissenyar un marc conceptual i una proposta operativa concre-
ta per impulsar un sistema d’informacio i gestié directiva per a les admi-
nistracions locals. I, fent-ho, hem gaudit d’allo més.

Una vegada vam tenir la notificacio oficial de 1’ajut a la recerca per
part de I’Escola d’ Administracié Publica de Catalunya (setembre de 2008),
vam dissenyar un pla de treball detallat estructurat en les quatre grans fases
que descrivim tot seguit.

Fase 1 (octubre de 2008)

En aquesta fase vam constituir I’equip de treball, vam distribuir les
feines i vam definir de nou el projecte que haviem presentat abans de
I’estiu de 2008 per adaptar-lo al calendari establert i als coneixements
que s’havien adquirit des del moment en que vam presentar la sol-licitud
corresponent. S’ha de tenir en compte que aquest treball esta directa-
ment relacionat amb 1’experiéncia concreta del dia a dia i amb el desen-
volupament del sistema de serveis locals a I’ Ajuntament de Sant Boi de
Llobregat.

També vam elaborar i presentar el pla de treball. Tal vegada, aquest va
ser el moment de reflexié més important de tot el procés, ja que ens va
obligar a combinar de manera equilibrada la dosi adequada de realisme
amb la d’ambicié que considerem que ha de tenir una recerca d’aquest
tipus perque pugui ser util per a altres administracions publiques.

Una vegada constituit 1’equip de treball, vam posar en comu totes
aquelles fonts d’informacid inicials que ens semblaren basiques per dur a
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terme la recerca. Teniem present, pero, que en el procés de treball aquestes
fonts d’informaci6 s’anirien ampliant i que s’haurien de prioritzar les més
significatives.

Al mateix temps, vam elaborar un index exhaustiu del projecte. Aquest
moment va ser decisiu per avangar en la recerca, per tal com ens va obligar
a reflexionar, dialogar i prendre decisions des dels primers plantejaments.
Lindex va marcar la linia de referéncia i ens va ajudar a tenir clara una de
les hipotesis més importants del treball, la qual s’ha anat reforgant a mesu-
ra que anavem avancgant en la recerca: per desenvolupar amb garanties d’e-
xit el SIGD, cal treballar en un context global, sistémic i holistic; en aquest
cas, en el desenvolupament d’un sistema de serveis locals (ajuntament,
altres administracions que actuen en el territori concret, iniciativa social i
iniciativa mercantil). Es evident que no es pot desenvolupar un sistema de
serveis locals si préviament I’ Ajuntament no té prou consolidat un sistema
propi de serveis municipals. Finalment, 1’index del projecte ens va facili-
tar la distribucio de les feines i ’articulacio coherent de les diferents apor-
tacions dels membres de 1’equip.

Fase 2 (novembre de 2008-febrer de 2009)

En aquesta segona fase vam determinar la metodologia d’analisi a uti-
litzar i la concreci6 i el desenvolupament del marc conceptual. Paral-lela-
ment, vam comengar a treballar en la creacié d’un nou objecte, I’aplicacid
SIGD_WEB, una plataforma web integrada d’informacio, treball, gestio i
comunicacio interna dels equips directius i politics.

Després de moltes lectures i reflexions individuals i en equip, vam ver-
tebrar el marc conceptual al voltant de la idea de renovacio de [’espai
public en un context d’incertesa 1 del paper que el SIGD, des dels ajunta-
ments, podria tenir en aquesta renovacio. Tal com explicitem en la intro-
duccid, ho fem a partir de cinc preguntes: (quan?, per que?, per a qué?,
que? i com?). Aquesta estructura, forga intuitiva, ens ha permes disposar
d’una base conceptual solida i ben connectada a la realitat del que ja havi-
em fet, del que estavem fent i del que voliem fer. A partir de les reflexions
derivades d’aquestes preguntes, 1’index del treball es va reestructurar en
dos grans apartats:

A) Marc conceptual de la recerca

— Antecedents i contextualitzacio de la recerca.
— EI SIGD i la renovacio6 de 1’espai public.
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B) Obrim la caixa d’eines: el desenvolupament operatiu
— EI SIGD dins del sistema de serveis locals.
— Els espais operatius, les eines presencials i el desenvolupament
del sistema de serveis locals.
— Els instruments ofimatics i informatics: les eines no presen-
cials i el desenvolupament del sistema de serveis locals.

Fase 3 (febrer de 2009-abril de 2009)

En aquesta fase ens vam dedicar a definir la metodologia basica per
estructurar el segon gran apartat de la recerca (Obrim la caixa d’eines: el
desenvolupament operatiu). En aquest sentit, vam seleccionar dotze eines
presencials i cinc eines no presencials com a mostra d’aquelles que consi-
deravem més significatives per desenvolupar la proposta del SIGD pels
ajuntaments. Aquestes divuit eines poden ser generiques (set) o especifi-
ques (onze) en funcid del grau d’aplicacié desenvolupat.

També vam iniciar el procés d’implementacio i de disseny de les apli-
cacions que conformarien la plataforma SIGD_WEB, treballant en la
translacio de la plataforma SIGD_ACCESS a un veritable entorn web, a
partir de 1’as de programari lliure i de diferents llenguatges de programa-
ci6: Apache com a servidor web (HTML), MySQL com a gestor de bases
de dades (BD_MSQL), i PHPMyAdmin (PHP), que integraria i desenvo-
luparia els anteriors. Vam comengar a testar les versions més estables d’a-
questes aplicacions per aconseguir la maxima garantia de seguretat i fiabi-
litat. També vam comengar a treballar en la utilitzacié d’un CSM (gestor
de continguts) basat en codi obert i es va comengar a experimentar amb
plantilles de Joomla per a la gestio del lloc.

Fase 4 (maig de 2009-juliol de 2009)

En aquesta fase vam centrar totes les energies en la redaccié de la
memoria final de la investigacid i de les propostes de millora tenint sem-
pre present —com ja hem dit— la idea de conjunt de la recerca, d’un tot
que articula un marc conceptual i un desenvolupament operatiu coherents
i consistents entre si. Igualment, un altre principi rector a I’hora de redac-
tar ha estat la prioritzacié dels elements d’utilitat i I’aplicabilitat del SIGD
i dels seus components.
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C.2. UBICACIO D’AQUEST TREBALL EN EL PROCES DE CONSTRUCCIO DE
L’ESPAI PUBLIC

Préviament ja hem assenyalat, en diferents apartats de la recerca, que
avui les nostres vides estan més plenes d’incerteses i de dubtes que fa uns
anys. A partir d’ara, els nostres grans dilemes giraran al voltant de com
decidir en condicions d’incertesa, ja que és desenvolupant aquesta premis-
sa que volem conceptualitzar i operativitzar una eina, el SIGD. A més de
les referides incerteses en augment, tenim nous problemes ben precisos,
com ara ’erosi6 progressiva del sentit de col-lectivitat. Parlem de la pato-
logia de la despertinenga teoritzada per Marcel Gauchet i personificada en
el jo desvinculat del qual parla Michael Sandel, aquell «individu pur que
no deu res a la societat perd que li ho exigeix tot». Per tal de combatre
aquesta despertinenga, la renovacidé de ’espai public a la qual al-ludeix
Daniel Innerarity ha de poder fer operativa una politica planificada a llarg
termini. El repte és recrear el vincle social mitjangant I’establiment de sig-
nificacions comunes, perqué sense espai public la politica es redueix a 1’e-
xercici d’una dominacid estratégica o al desenvolupament d’una técnica
purament instrumental, mera configuracié de les relacions socials.

En tot cas, el SIGD, dins d’un context de desenvolupament d’un siste-
ma de serveis locals, ha d’ajudar a desenvolupar un nou espai public des
dels ajuntaments. Un espai public conceptualitzat com 1’esfera de delibe-
racié on s’articula el que és comu i es tramiten les diferéncies. Es impor-
tant tenir present que aquest espai no constitueix una realitat donada, sind
que es tracta d’una construcci6 laboriosa, fragil, variable, que exigeix un
treball continuat de representacio i argumentacio, i per dur-lo a terme sem-
pre necessitarem disposar d’una informaci6 ben ordenada i estructurada.

Ens trobem en un escenari que reclama més «esfera publica» i «poder
public» per tal que la ciutadania pugui aprendre les dificils habilitats de la
civilitat. Tal com el defineix Richard Sennett, aquest escenari ens obliga a
ser, com a Administracié publica, molt modestos, i, al mateix temps, molt
agosarats en el plantejament d’aquest canvi, que és del tot necessari en les
nostres organitzacions a fi d’abandonar la grisor actual.

Quan indiquem que el SIGD només té sentit dins del context de des-
envolupament d’un sistema de serveis locals, volem manifestar que el
temps de les ordenacions simples ha passat. Qui pensi en 1’ordre de les
coses Unicament com a superacié del desordre, qui entengui el desordre
com una errada o una mancanga, com quelcom essencialment negatiu, no
tindra la capacitat necessaria per gestionar adequadament organitzacions
tan complexes com les nostres administracions locals.
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Per poder navegar satisfactoriament per organitzacions complexes
com els ajuntaments, és decisiu pensar i actuar més enlla d’una simple
alternativa entre ’ordre i el desordre. No hem d’escollir entre la rigide-
sa i I’anarquia, com si entre tots dos extrems no hi figurés un espai per
a I’anarquia regulada o I’articulaci6 d’elements autonoms. De fet, volem
conceptualitzar i operativitzar la construccio del SIGD dins d’aquests
parametres: 1’ordre que ens ha de facilitar el SIGD implica una domes-
ticacio parcial del desordre. Una certa tolerancia davant I’excepcio ¢€s
imprescindible per poder fer una bona navegaci6 per les nostres organit-
zacions, i €s amb aquesta prudeéncia que pensem que el SIGD pot con-
tribuir a fer més facil la conduccid en aquest context d’incertesa, com-
plexitat i desordre.

Hem volgut situar aquest treball en un context d’organitzacions —i
del seu entorn social— predisposades a 1’aprenentatge permanent, orga-
nitzacions que no competeixen tant pels recursos materials com per les
habilitats que tenen a veure amb el saber en un sentit molt ampli. Es trac-
ta d’un context en qué la innovacid, tal com sosté Daniel Innerarity, és la
capacitat de distanciar-se de les rutines, del que €s ja conegut i dels este-
reotips. Som del parer que, avui dia més que mai, cal promocionar la
capacitat de millora més enlla de I’autosatisfaccié derivada del que ja ha
estat assolit.

Per que el SIGD ens pot ajudar a renovar l’espai public? L apartat
«A.2. El SIGD i la renovacié de 1’espai publicy, tot intentant respondre
aquesta pregunta, sintetitza deu raons —deu perqués— en aquest sentit
tenint present la realitat actual tant dels nostres ajuntaments com de les
nostres viles i ciutats. Son els segiients:

— Complexitat de les nostres organitzacions i ciutats i lideratge ne-
cessari.

— Noves necessitats i problematiques socials.

— Cooperacid i coresponsabilitat local entre tots els agents que hi
intervenen.

— Millora de resultats i processos de la nostra actuacio.

— Comunicaci6 interna i externa fluida.

— Modernitzacidé i innovacié dialogada.

— Resposta al nou marc legal i competencial.

— Dificultats en el finangament municipal.

— Integralitat, atribucionalitat, sentiment de pertinenga i estil de ges-
tié adequat.

— Coherencia de la piramide de planificacid i avaluacio.
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Després d’analitzar aquests deu arguments, podem dir que avui dia
necessitem persones i plantejaments capagos d’assumir la complexitat com
una realitat permanent de les organitzacions i del seu entorn. Sabem que
les organitzacions i els sistemes complexos requereixen un esforg superior,
perd també que els processos i els resultats poden ser substancialment
millors. Necessitem un lideratge politic i directiu adaptable als sistemes
complexos i que generi potents equips politics i técnics. Aquest lideratge
s’ha d’emmarcar obligatoriament en un sistema.

Els governs democratics afronten creixents dificultats per poder reac-
cionar de manera eficient i efica¢ en un entorn cada vegada més complex,
incert i dinamic. La legitimitat democratica de les institucions publiques
es va deteriorant davant una ciutadania cada vegada més reflexiva i cri-
tica, amb nous valors que no poden ser satisfets sota els paraigiies de
I’ Administracié tradicional. Les organitzacions publiques han de coevo-
lucionar amb la societat que les envolta per poder donar respostes efica-
ces i eficients.

Laparicidé de noves demandes socials o politiques —que no formen
part de la missié o de les competéncies d’una sola part de I’estructura orga-
nica sectorial de I’Administracido— ens condueix a la necessitat de dispo-
sar d’una visi6 integral i integrada d’aquelles actuacions dirigides a deter-
minats segments de la poblacié que considerem prioritaris des del punt de
vista de I’acci6 publica.

Lajuntament no ho ha de fer tot en aquest procés de desenvolupament
de I’espai public: ha de liderar, repartir joc, impulsar i vetllar amb els altres
agents que operen al territori. Els ajuntaments que sapiguen impulsar
correctament una bona gestié relacional amb el seu entorn —una bona
governanga democratica— i amb la resta dels serveis locals podran res-
pondre adequadament a les necessitats i les expectatives de la ciutadania.
Aixi doncs, és evident que cada ajuntament ha de disposar de potents fonts
d’informacid ben articulades per poder establir interrelacions significati-
ves amb els altres actors socials que operen al municipi (altres administra-
cions, iniciativa social, iniciativa mercantil i ciutadania).

En aquest sentit, el SIGD pot tenir, com a caixa d’eines, un paper
important per ajudar a fer que els diferents tipus de comunicaci6 (descen-
dent, ascendent i horitzontal) dins de I’organitzacio, i també d’aquesta amb
els altres agents que operen al territori i la ciutadania en general, ens per-
metin construir aquest espai public d’'una manera consensuada, ben articu-
lada i amb una certa comoditat per a tothom.

Només des d’una visi6 holistica de I’organitzacié municipal, de la
resta de serveis locals i de I’entorn podrem anar canviant amb coherén-
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cia I’Administracié publica. Sense un abordatge integral, el debilita-
ment d’una percepcié global pot conduir al debilitament del sentit de
responsabilitat, atés que cadascu tendeix a ser tan sols responsable de
les seves feines especialitzades. També es pot debilitar la solidaritat, pel
fet que arriba un moment en qué dificilment es percep el lligam organic
amb les altres parts de ’organitzacid, amb la ciutat i amb les persones
que hi viuen.

Necessitem continuar impulsant un clima de treball que faci de cata-
litzador del conjunt d’energies existents entre totes les persones que tre-
ballen a I’organitzacio, la classe politica, la ciutadania, les entitats, les
empreses, les altres administracions, etc. Aixd només és possible si treba-
llem els aspectes intangibles, tot desenvolupant un potent sistema de
valors organitzatius (estil de gestid) respectuds intel-lectualment, profes-
sionalment i emocionalment amb els companys i companyes de dins i de
fora de 1’organitzacio.

Tota estratégia modernitzadora és una plataforma d’oportunitats, de
resituacio de posicions de poder i de reassignacié de recursos entre diver-
sos actors, tant interns com externs. Aquest enfocament explica el fracas
de les estrategies modernitzadores basades en la imposicio sense ambits
per a la negociacid, de manera que per a molts actors el canvi proposat €s
una veritable agressiod. Si volem que la modernitzacio sigui viable, la tac-
tica s’ha de plantejar en termes de guanyar-guanyar.

Per tant, si tenim eines com el SIGD, que ens ajuden a regenerar les
organitzacions, a no perdre la memoria, a mantenir I’interés i les ganes d’a-
prendre, i a coneixer i a mantenir connectades les diferents parts de 1’or-
ganitzacio —i d’aquesta amb els altres agents locals que actuen al territo-
ri—, podem donar un impuls important a la renovacié de I’espai public.
Aquesta renovacio ens pot permetre navegar en aquest entorn d’incertesa i
millorar la governanga de les nostres ciutats, la cohesio social, el benestar
personal i comunitari, el treball transversal i en xarxa, els mecanismes de
participacio ciutadana, les politiques de proximitat, I’eficiéncia de les nos-
tres actuacions i els valors, 1’estil de gesti6 i els lideratges de les nostres
organitzacions i de les nostres ciutats.

Governar amb els altres agents locals —i fer bandera de la participa-
ci6 ciutadana— requereix fer-ho bé, requereix saber cap on volem anar,
requereix cercar la maxima coheréncia entre el que es diu i el que es fa;
requereix, en definitiva, creure en alld que es diu i es fa, i fer-ho amb
transparéncia, posant totes les cartes damunt la taula. Creiem que, si no es
tenen en compte aquests aspectes, aquesta nova forma de governar segu-
rament fracassara.
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Per a nosaltres, operativitzar la governanga significa desenvolupar
correctament el sistema de serveis locals: analitzar, diagnosticar i propa-
gar aquells elements comuns sobre els quals ens hem de posar d’acord els
diferents agents locals per impulsar una construccié potent de 1’espai
public. Hem de buscar els espais d’interseccio a 1’hora de fixar les finali-
tats i els objectius i la manera com els avaluem (sistema de planificacio i
avaluacio dels serveis locals); hem de buscar els espais d’interseccio a
I’hora de decidir quina és I’accidé que desenvolupem (cataleg de serveis
locals), i, igualment, hem de buscar els espais d’interseccié a I’hora de
decidir com articulem 1’acci6 per aconseguir que sigui més eficient (siste-
ma operatiu dels serveis locals). Es en aquest aterratge, en la concrecié de
la governanga a les nostres viles i ciutats, on el SIGD ens pot ser util per
impulsar aquesta nova forma relacional de governar les nostres ciutats i
renovar 1’espai public.

El SIGD ens pot ajudar a millorar la cohesi6 social i el benestar per-
sonal i comunitari, ja que ens pot proporcionar —de manera ordenada i
rellevant— tot un seguit d’informacions i mecanismes de gesti6 forga utils:
les bateries d’indicadors que des dels observatoris permanents dels pro-
grames transversals i altres instruments de planificacio i avaluacid ens
poden orientar en relacié amb el grau de cohesi6 social de la ciutat, és a
dir, «el vago del tren de la societat» en el qual esta incidint el nostre cata-
leg de serveis. D’altra banda, la memoria i la programaci6 anual ens aju-
den a interrelacionar el cataleg de serveis de cada any amb el desenvolu-
pament del Pla local d’inclusid i cohesio social i amb altres eines per a la
inclusio social i el benestar personal i comunitari.

El desenvolupament de la transversalitat als ajuntaments requereix
fonamentalment un canvi de Xip en les maneres de pensar i actuar. Aquest
canvi s’ha de traduir en un marc conceptual clar —un marc que clarifiqui
el que volem fer— i en un marc operatiu ben dissenyat —que ens indiqui
com ho hem de fer. Per a nosaltres, aquest marc és el desenvolupament
d’un sistema de serveis locals en el qual el SIGD acompleix una funcio
molt significativa ateses les seves interrelacions i les seves contribucions a
la transversalitat i el treball en xarxa.

La proximitat s’ha anat configurant com un factor decisiu que ajuda a
integrar les respostes concretes respecte a les demandes que requereixen
abordatges integrals i integrats. Aqui el rol dels municipis ha estat i és clau,
perque son els actors basics per millorar el benestar personal i comunitari.
Es al territori —on conviuen tots els agents locals i tota la ciutadania— on
les persones mantenen vincles de pertinencga i implicacid en els assumptes
comuns. Només des de la proximitat podrem ser capagos d’afrontar aquest
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formidable repte de personalitzar els serveis publics sense perdre valors
com ’equitat i ’accés universal als serveis publics. Aixo ens obliga a man-
tenir fortes capacitats de govern per atendre els desequilibris territorials
que tota descentralitzaciéo de serveis publics comporta. Els ajuntaments
han de tenir més competéncies i més recursos, pero també potents sistemes
d’informacié compartits i processos d’avaluaci6 pluralistes i participatius.

La participacié ciutadana no ha de ser només un instrument més o
menys funcional, sind una forma estratégica d’entendre el govern col-lec-
tiu dels afers publics. Caldria, tanmateix, que la gestié del coneixement i
les dinamiques d’aprenentatge participatiu no es limitessin al personal téc-
nic de participacid, sind que s’ampliés al col-lectiu de professionals dels
ambits sectorials dels ajuntaments. D’aquesta manera, també es potencia-
ria la transversalitat de la participacid ciutadana. Per fer-ho possible, calen
eines potents d’informacio i gestié que ajudin a crear dinamiques d’autoa-
prenentatge. Tenim la conviccid que el SIGD ens hi pot ajudar.

Lobjectiu ultim de la Gestié per a Resultats (GpR) és aportar capaci-
tat a les organitzacions publiques per aconseguir, mitjangant la gestio del
procés de creacio de valor public, la consecucio del resultat esperat en rela-
ci6 amb el conjunt d’objectius establerts en el programa de govern, refe-
rent principal i cabdal de 1’acci6 publica.

Reiteradament estem parlant de crear valor public —i, de fet, més o
menys hem anat explicant al llarg d’aquestes linies qué volem dir quan
usem aquesta expressio—, perd podriem sintetitzar-ho afirmant que es
crea valor public quan es realitzen activitats capaces d’aportar respostes
efectives i ttils a necessitats, expectatives o demandes per a les quals se
n’ha establert la «desitjabilitat» politica sobre la base d’un procés de legi-
timitat democratica. Es crea valor public quan s’espera promoure canvis
socials que modifiquen la condicio del conjunt de la societat o d’alguns
grups socials reconeguts com a legitims destinataris del valor public creat.

En aquest sentit, la res publica ha de propiciar la igualtat d’oportuni-
tats, tant en relacio amb les condicions efectives d’accés com en relacio
amb les condicions de possibilitat igualitaria. Les bones raons es concre-
ten mitjangant bones actuacions, i és aqui on la GpR i la caixa d’eines del
SIGD poden ser de gran utilitat si estan ben dissenyades i, posteriorment,
ben implementades.

Dins de les nostres organitzacions, 1’estil de gestio té a veure amb les
habilitats de la gestio relacional, la manera que té la persona amb respon-
sabilitats directives de relacionar-se amb la seva gent, la coheréncia, la cre-
dibilitat i la confianca que genera, el respecte professional, intel-lectual i
emocional cap a les persones amb les quals treballa. Aquestes paraules
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reflecteixen les idees, la concepcié de fons que tenim i que hem intentat
transmetre sobre la idea del lideratge, 1’estil de gestio i els valors organit-
zatius que la fan creible.

Tots els elements que ens ajuden a renovar I’espai ptblic sén impor-
tants; aixo no obstant, si no hi ha aquesta «magiay», aquestes habilitats que
creen entorns productius, creatius, creibles, estimulants i etics, tot el nos-
tre projecte deixara de funcionar. El directiu ptblic ha de dur a terme una
gestio eficag i eficient al servei dels objectius que els representants demo-
cratics hagin establert; ha de crear valor en la provisi6 de determinats béns
1 serveis, perd especialment en la manera en qué es produeixen, €s a dir,
mitjancant el dialeg comunitari, ’establiment de xarxes de cooperacio, la
transversalitat, la transparéncia, la participacio ciutadana i el respecte pels
valors democratics. Per tant, ha d’ajudar a fer la necessaria repolititzacio
de I’Administracio local, i ho ha de fer tot gestionant de manera eficag i
eficient.

Considerem, potser per deformacié professional, que en aquests
moments €s en la manera de fer les coses on ens estem jugant el resultat de
la partida que acabara definint el model de directiu public que necessitem.
En aquest punt, que pot semblar exclusivament operatiu, tenim les man-
cances més importants. La manera directiva d’operar pot aportar llum res-
pecte als motius pels quals fem les coses i respecte a quines coses hem de
fer. En aquest sentit, la feina del directiu public pot oferir eines valuoses
d’ajut a I’esfera politica per concretar la governanga de les ciutats.

En aquesta dimensio operativa €s basic prioritzar la construccié d’un
sistema de valors organitzatius o estil de gestio, que forma part del procés
de desenvolupament del sistema de serveis municipal o local —del seu sis-
tema operatiu. La manera d’exercir el lideratge i la manera de configurar
els valors organitzatius i els estils de gestid constitueixen, efectivament,
formes d’operar.

Un dels principals conflictes laborals esta relacionat amb [’abus de
poder d’alguns liders, que no distingeixen manar de dirigir. En el fons,
aquestes persones no tenen empatia i solen sentir-se aillades emocional-
ment. Per exercir un lideratge sobre els altres, primer cal aprendre a lide-
rar-se un mateix. Els millors directius son els que empatitzen amb els seus
treballadors. Molts directius estan massa centrats a satisfer les exigéncies
del seu ego i creuen que el lideratge tracta del seu jo.

Un dels errors en 1’assignacioé de directius és associar un alt nivell
d’intel-ligéncia operativa amb la capacitat de saber dirigir les persones.
Aixi, més enlla de pensar molt i bé, de disposar de grans quantitats d’in-
formacio i ser capag de planificar i discutir una idea, a alguns directius els
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resulta dificil treballar en equip i acceptar ajut. Aquesta incompeténcia
emocional es concreta en freqlients enuigs o en controls excessius dels
seus col-laboradors. Viuen en un permanent estat d’estrés i de buit interior
que els impedeix aturar-se a reflexionar sobre com gestionen les seves
accions. D’aqui deriva la necessitat de potenciar la intel-ligéncia emocio-
nal, aquella que permet reconeixer i canalitzar diferents estats d’anim.

La ignorancia i la inconsciéncia son els pitjors enemics de molts caps,
perque els impedeix estar a I’altura de les circumstancies, es tornen des-
potes i autoritaris i s’allunyen emocionalment de les persones a les quals
dirigeixen. Per tal de no caure en aquest lideratge toxic, és important tre-
ballar en equip des de la humilitat.

Davant els reptes que avui dia té plantejats la nostra societat, no cal
buscar grans tecnics ni liders carismatics, sind gent amb molt de sentit
comu que sapiga negociar, argumentar i influir. Aquestes son algunes de
les habilitats propies del lideratge.

Les organitzacions que es gestionen conscientment son aquelles que
més guanyen i que més duren. No es tracta d’una cursa de velocitat, sind
d’una cursa de resisténcia.

Per aconseguir tot aixo, resulta imprescindible una nocié de responsa-
bilitat que es pugui adaptar a la complexitat actual i que permeti identifi-
car «el bé comu operatiu» romanent als processos politics actuals. La poli-
tica ha de ser I’esfor¢ per recrear el vincle social i per establir
significacions comunes. L’accid politica és indissociable de la formacié
d’una comunitat, d’un vincle huma amb sentit. La seva ambicidé més valuo-
sa ha de consistir a promoure un «imaginari positiu de viure junts». En
aquesta construccié de ’espai public, en aquesta cursa de resisténcia, el
SIGD ens pot ajudar a gestionar millor i a exercir el lideratge d’una mane-
ra més adequada.

C.3. APLICACIO PRACTICA D’AQUESTA RECERCA

Com deiem en la introduccid, aquesta és una reflexié que deriva de la
nostra practica concreta duta a terme durant divuit anys en dos ajuntaments
—Molins de Rei i Sant Boi de Llobregat— on hem pogut desenvolupar un
procés sistemic, holistic, integral i integrat en una de les parts de 1’orga-
nitzacio, amb millores evidents en els resultats i en els processos. Cal tenir
molta precaucio pel que fa a les aplicacions mimeétiques en altres adminis-
tracions publiques, atés que, malgrat que considerem que el disseny i la
implementacié d’un SIGD com el que plantegem —en el context de des-
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envolupament d’un sistema de serveis locals— son generalitzables, s’ha de
tenir molta cura a I’hora d’analitzar I’organitzacio i el context social en qué
s’hagi d’aplicar.

Un cop enllestida la recerca, podem dir que la principal aplicacio prac-
tica del SIGD és proporcionar un marc conceptual i una «caixa d’eines»
que ajudin les diferents administracions publiques a dissenyar i implemen-
tar un sistema d’informacio i gestio directiva que articuli el nucli basic d’e-
lements que ens han d’ajudar a liderar 1 impulsar el desenvolupament d’un
sistema de serveis locals, i que ens han de permetre congixer, ordenar i
prendre decisions en relacié amb la millora de politiques publiques de les
administracions.

Després d’haver resumit les principals conclusions del marc concep-
tual on s’insereix la nostra proposta, en aquest apartat intentarem sintetit-
zar els principals elements de I’arquitectura operativa del desenvolupament
del SIGD.

D’una banda, quan parlem de sistema de serveis municipals ens refe-
rim exclusivament al sistema propi de I’ajuntament; de 1’altra, quan parlem
de sistema de serveis locals fem referéncia al conjunt organitzat de serveis
municipals o provinents de la iniciativa social, la iniciativa mercantil i
altres administracions publiques.

El que caracteritza un sistema és la idea d’un conjunt d’objectes en un
cert ordre 1 amb una certa interdependéncia que constitueixen un tot orga-
nitzat en relacié am una finalitat. Aquest element és fonamental per enten-
dre el que volem dir quan parlem de desenvolupament d’un sistema de ser-
veis municipal o local. Un sistema de serveis entés d’aquesta manera esta
constituit per tres grans grups d’objectes identificables, complementaris i
interdependents que detallem tot seguit:

— Sistema de planificacio i avaluacio: format pel conjunt d’objectes
que fixen la direccié del sistema. Es aquell conjunt ordenat d’ins-
truments capagos d’establir les finalitats, els objectius i les priori-
tats de 1’accié municipal o local en funcié de les necessitats i les
expectatives de benestar personal i comunitari i de la disponibili-
tat de recursos, i també de seguir-ne I’evolucid.

— Cataleg de serveis: format pel conjunt d’objectes que desenvolu-
pen ’acci6 del sistema. Es el conjunt o univers concret de serveis
d’accid directa o el conjunt de mitjans organitzats d’intervencio
directa disponibles per a 1’ajuntament o per al conjunt de serveis
locals per aconseguir uns objectius integrats de benestar personal i
comunitari. El cataleg també es defineix com una llista descripti-
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va de serveis, projectes 1 activitats agrupats per un nexe comu i
redactat d’acord amb unes regles establertes.

— Sistema operatiu: format pel conjunt d’objectes que articulen 1’ac-
ci6 del sistema. Es el conjunt sistematitzat de procediments que
afecten 1’organitzacio dels serveis.

Entenem per sistema d’informacio i gestio directiva (SIGD) el conjunt
ordenat d’objectes per al tractament d’una série de dades quantitatives i
qualitatives que ha de servir als equips de govern i els directius dels ajun-
taments per avaluar i planificar les politiques publiques, amb la finalitat de
millorar els processos i els resultats del seu cataleg de serveis per tal d’aug-
mentar el benestar personal i comunitari dels ciutadans i les ciutadanes que
viuen al municipi.

Tal com I’hem definit anteriorment, el SIGD estaria ubicat dins del
sistema operatiu. Es una «caixa d’eines» que ens ajuda a «operar», a arti-
cular I’accid del sistema. Les principals prestacions que ens ofereix son les
seglients:

— Contribuir a I’articulacio correcta de la piramide de planificacio i
avaluacié de I’ajuntament per tal d’evitar duplicitats i contradic-
cions, com també per poder avaluar I’impacte de les nostres actua-
cions i programar d’acord amb els objectius establerts.

— Ajudar a definir, ordenar i con¢ixer de forma permanentment
actualitzada el cataleg de serveis municipals i locals.

— Facilitar el disseny i la implementacié del conjunt d’observatoris
permanents dels programes transversals i dels altres instruments
de planificacio i avaluaci6 en fase operativa.

— Potenciar ’estructuracio ordenada, eficient i sostenible del con-
junt d’espais operatius municipals i locals a fi de promoure la par-
ticipacio dels diferents agents municipals i locals que operen a la
ciutat.

— Optimitzar en el temps i I’espai el conjunt d’activitats adrecades a
la ciutadania a tota la ciutat.

— Fer accessibles el coneixement compartit i les bones practiques
que I’organitzacio i la ciutat van generant.

— Identificar els espais de relacid politica supramunicipal amb 1’ob-
jectiu de crear les sinergies necessaries entre administracions.

El desenvolupament operatiu del SIGD s’estructura a partir de la dife-
renciaci6 i la classificacid dels instruments que conformen el que hem
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anomenat caixa d’eines, és a dir, les eines presencials (espais operatius) i
les eines no presencials (els instruments ofimatics i informatics).

a) Les eines presencials son el que anomenem espais operatius: reu-
nions, espais de reflexid, espais de formacid, comissions de tre-
ball, grups transversals, xarxes ciutadanes, espais de coordinacio,
etc. Tenen com a finalitat fer circular la informacio (ascendent,
descendent i horitzontal), reflexionar, debatre i prendre decisions.

b) Les eines no presencials, o sigui, els instruments ofimatics i infor-
matics —modul de construccio del cataleg de serveis, modul de
construcci6é de memoria i programacio, modul d’agenda comparti-
da, modul dels observatoris permanents, modul de ponéncia poli-
tica—, tenen com a finalitat proporcionar informacio rellevant per
a la presa de decisions.

Per configurar la caixa d’eines mostrem tretze eines presencials i cinc
eines no presencials. Hem proposat concretament les que considerem més
importants per construir un SIGD potent, bé siguin genériques o clara-
ment especifiques. Hem de dir que cada administracio publica, a partir de
les seves particularitats organitzatives i de I’entorn de la ciutat on s’ubi-
qui, haura d’escollir les que li semblin més utils o les que pugui desenvo-
lupar més facilment. Per tant, es poden afegir eines a les divuit proposa-
des inicialment.

Acabem la part practica d’aquesta recerca amb la translaci6 de la pla-
taforma SIGD_ACCESS —aplicacié que hem fet servir els darrers anys—
a un veritable entorn web a partir de 1’4s de programari lliure i de dife-
rents llenguatges de programacio: Apache com a servidor web (HTML),
MySQL com a gestor de bases de dades (BD_MSQL), i PHPMyAdmin
(PHP), per integrar i desenvolupar els anteriors. Un altre aspecte impor-
tant ha estat la utilitzacié d’un CSM (gestor de continguts), també basat
en codi obert.

El disseny i la implantacié del SIGD_WEB han de facilitar el treball
transversal i en xarxa tot millorant el coneixement, 1’ordenacio, la gestio i
la presa de decisions a partir de la universalitzacié de ’accessibilitat del
conjunt de personal técnic amb responsabilitat programatica i directiva, els
seus directius i directives, politics i técnics, i la integracié del SIGD en el
sistema de serveis municipal i local.

La vinculacid entre la teoria i la practica I’explicitem, també, quan
mostrem les divuit eines i les vinculem als principals «perques» del SIGD
en relacidé amb la renovacié de 1’espai public i les seves prestacions gene-
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riques. Considerem que aquest és un exercici forga 1til per poder mesurar
el pes especific de cada eina en la renovacid de I’espai public, ja que per-
met decidir quines eines ens interessen més segons 1’émfasi que volem
donar a alguna caracteristica concreta d’aquesta renovacio.

C.4. 1 10T AIXO, PER A QUE?

Volem acabar aquestes consideracions amb unes paraules que son, en
definitiva, les que veritablement ens mouen a fer 1’esfor¢ —en bona part,
plaecr— d’escriure les nostres propostes a partir de 1’experiéncia. Ens
agrada el treball que es pot fer des de les administracions publiques i hi
creiem fermament. Tenim la convicci6 que és un privilegi poder contribuir
d’alguna manera a millorar I’accid publica i ajudar a crear valor public, bé
comu.

La res publica implica la universalitzacio dels drets i el reconeixement
que la humanitat també la constitueixen les persones que encara no hi son.
Les accions han de procurar un desenvolupament sostenible que no s’es-
goti en la nostra existencia. Perduda «la cosa publica», no hi ha comunitat
possible ni societat justa.
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D. CATALEG DE FITXES TECNIQUES
DE LES EINES ESPECIFIQUES
QUE COMPONEN EL SIGD

Fitxa técnica del Grup Gestor de Gestié per a resultats (GpR)

Finalitat

Operativitzar un procés de treball en el conjunt de 1’organitzacié municipal que ha de per-
metre desenvolupar la gestio per a resultats mitjangant la determinacio i la validacio dels
tres aspectes que constitueixen 1’essencia del procés de creacio de valor: el programa de
govern municipal, el cataleg de serveis municipal i I’estratégia economica, financera i
pressupostaria municipal.

Prestacions especifiques i utilitats

— Desenvolupar i formalitzar el marc conceptual del projecte: determinacié de 1’enfoca-
ment conceptual i transferiment d’aquest marc conceptual a I’equip de projecte deno-
minat Grup d’Impuls-Reflexio. Posteriorment, és clau incorporar-hi gradualment la
resta de 1’organitzacio.

— Construir el cataleg de serveis municipals (conformat per una serie concreta de ser-
veis, projectes i activitats) i identificar els ambits de millora en la gestio del procés de
creaci6 de valor.

Metodologia

— Convocatoria: les quinze persones (técnics i técniques) que participen en aquest espai
les seleccionen discrecionalment els membres del Grup Promotor. Conformen la
representacié professionals de totes les arees municipals.

— Consens conceptual inicial en relacio amb categories d’analisi generalitzables a tota
I’organitzaci6 i disseny de la fitxa d’activitat municipal (FAM).

— Periodicitat i requeriments técnics minims: espai convocat mensualment o quinzenal-
ment i conduit per un o diversos membres del Grup Promotor. Sala de reunions d’a-
forament petit, preferiblement dotada d’equipament audiovisual.
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Punts forts

— Grup de treball que permet la generacio de consens conceptual i metodologic respec-
te a un tema estratégic i complex com ¢és la implantacio de la gestid per a resultats a
escala municipal.

— Comissio6 de treball que operativitza les indicacions genériques del Grup Promotor i
les trasllada al pla operatiu incorporant-hi les especificitats dels diferents sectors
municipals.

— DLassessorament extern, ja des del comengament del procés, permet un contrapunt
objectiu i complementari dels factors intrinsecs municipals. Es facilita la clarificacio
conceptual i s’orienta la proposta metodologica que posteriorment s’aplicara de mane-
ra contextualitzada. En aquest punt el Grup Gestor esdevé un factor clau per al des-
envolupament del projecte.

Punts febles

— Laplicaci6 d’un unic model de conceptualitzacié i analisi de les activitats municipals
(serveis, projectes, productes...) suposa per al personal técnic participant un esforg
d’abstraccié considerable i complex.

— La dimensi6 participativa d’aquest espai operatiu fa aconsellable una tria molt acura-
da i consensuada del personal técnic participant que ha d’equilibrar factors compe-
tencials, factors actitudinals i factors de representativitat.

Propostes de millora

— Depurar la informacié imprescindible que ha de ser enregistrada a la fitxa d’activitat
municipal equilibrant la tendencia natural a I’exhaustivitat en benefici de planteja-
ments que optimitzin els factors operatius.

— Introduir elements de comunicacid interna que puguin afavorir la percepcid de trans-
parencia per part de la comunitat de treballadors i treballadores municipals i facilitin
la generaci6 d’una cultura col-lectiva sensible a les especificitats derivades de la posa-
da en marxa de processos d’aquesta indole.
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Fitxa técnica de la Comissié6 Municipal de Programes Transversals

Finalitat

Impulsar el procés ordenat de definicid, elaboracio, aprovacié i implementacié de cadas-
cun dels programes determinats com a transversals per 1’organitzacio, tot generant una
dinamica integradora que faciliti i potencii la participacio sectorial i territorial.

Prestacions especifiques i utilitats

— Dinamitzaci6 i formalitzaci6 del consens derivat del treball del conjunt de personal
técnic de les arees i els sectors de 1’organitzacio que participen en les diferents fases
d’elaboracio dels documents marc dels programes transversals.

— Determinaci6 del diagnostic, arees clau de resultat, pla d’accio, model de gestio i sis-
tema d’avaluacio i seguiment dels diferents programes transversals i elevacio als
organs técnics i politics pertinents per a la seva aprovacio.

Metodologia

— Tipologia i desenvolupament: amb caracter general, hem de distingir les comissions
municipals transversals destinades a I’elaboraci6 i/o la validacio dels diferents diag-
nostics de les centrades monograficament en el disseny, el consens i la prioritzacio
general del pla d’accid del programa en qiiestio.

— Periodicitat i requeriments técnics minims: generalment és trimestral, tot i que depén
directament del calendari d’elaboracio dels diferents programes municipals transver-
sals. Per a un desenvolupament correcte, i en funcié de la dimensi6 de la corporacid
local, cal accedir a I’us d’una sala de reunions d’aforament mitja o gran, preferible-
ment dotada d’equipament audiovisual.

Punts forts

— Espai operatiu consolidat i ben valorat pels participants en tant que promou la gene-
ralitzacio d’una metodologia comuna en relacio amb la planificacio i I’avaluacio
municipal transversal i impulsa un procés que potencia el sentiment de pertinenca a
I’organitzacio (consciencia de collectiu) i I’aparicié de les imprescindibles relacions
d’ajuda i suport mutu.

— Lelaboraci6 conjunta dels diagnostics permet la socialitzaci6 dels coneixements, faci-
lita la integraci6 de la informacio superant la dispersié sectorial i enriqueix els pro-
jectes amb la participacié multidisciplinaria d’especialistes de diferents ambits.

Punts febles

— La implantacié de la Comissio Municipal de Programes Transversals per se no garan-
teix la transversalitat de 1’accié municipal; només la impulsa efectivament en el marc
d’un sistema de serveis municipal i local.

— Com més representativitat sectorial hi ha, més desiguals son la implicacio, la partici-
pacio i els coneixements dels assistents, més complexa és la gestio de 1’eina, i més
acusada és la tendencia a la polaritzacio del lideratge.
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Propostes de millora

— Diferenciar i constituir espais participatius per treballar especificament les eines d’ava-
luacié dels diferents programes.

— Ates el seu caracter municipal, aquesta Comissio és una eina d’operativitat limitada en
relacié amb la representativitat territorial i la participacio dels agents locals. Cal comple-
mentar-la, doncs, amb altres instruments que facilitin i articulin la planificacio del des-
envolupament transversal en els diferents ambits territorials que conformen la municipa-
litat.

— Eina técnica potent i eficag en 1’elaboracié dels programes municipals transversals,
pero cal complementar-la necessariament amb altres comissions politicotécniques amb
I’objectiu d’optimitzar la sensibilitzaci transversal de la resta d’arees i departaments
de I’organitzacio.
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Fitxa técnica de la Comissio Municipal de Responsables de Programes,
Plans i Projectes Estratégics de I’Area de Benestar i Ciutadania

Finalitat

Impulsar i vetllar pel desenvolupament coherent i integral dels elements constitutius del
sistema d’avaluacié municipal, especificament dels programes transversals, plans i pro-
jectes estratégics liderats des de I’ Area de Benestar i Ciutadania.

Prestacions especifiques i utilitats

— Definici6 i elaboracié d’un model d’avaluacié consensuat i adaptable a les diverses
logiques i casuistiques relacionades amb la planificacio i la gestio transversal
municipal.

— Aplicacio del model d’avaluacio i determinacié del sistema d’avaluacio i seguiment de
cadascun dels instruments de planificacio6 i avaluacié municipal.

Metodologia

— Convocatoria: el personal técnic que participa en aquest espai ho fa com a responsa-
ble de la implementacio i el seguiment dels programes i els plans municipals trans-
versals de cicle d’edat, génere o tematics i plans o projectes estrateégics.

— Periodicitat i requeriments técnics minims: espai convocat bimestralment i conduit per
la direccié de I’Area de Benestar i Ciutadania. Sala de reunions d’aforament petit o
mitja, preferiblement dotada d’equipament audiovisual.

— Model d’avaluacié: sistematitzaciéo metodologica que proposa el disseny dels diferents
observatoris permanents a partir de I’aplicacié d’una taula basica constituida per tres
dimensions (politicoorganitzativa, participativa i socioeconomica o sociodemografi-
ca) i tres tipus d’indicadors (gestio, eficiéncia i impacte).

Punts forts

— Comissi6 de treball que potencia I’atribucionalitat técnica dels participants en relacio
amb els respectius instruments de planificacio i facilita la generalitzacié d’una cultu-
ra de treball comuna tenint en compte les complexitats reals de 1’avaluacio.

— El suport técnic intern i extern afegeixen una perspectiva menys condicionada per lec-
tures o factors municipals i locals i faciliten la clarificacié metodologica.

Punts febles

— Elevada dificultat metodologica i fort condicionament de 1’aplicacié del model teoric
d’avaluacio a causa de I’elaboraci6 prévia dels programes i els plans, en definitiva, uns
IPAM caracteritzats per un divers grau de concrecio en el diagnostic i una formulacio
d’objectius a vegades excessivament ambigua o massa generica per ser traduida a
efectes operatius.

— La dimensio participativa d’aquest espai operatiu fa aconsellable inicialment una repre-
sentacié merament técnica i municipal i posterga per a fases més avangades la consti-
tucio d’espais oberts a la participacio politica, associativa o fins i tot ciutadana (SSL).
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Propostes de millora

— Optimitzar les possibilitats de generar dinamiques de treball no presencial utilitzant
plataformes integrades.

— La complexitat de la determinaci6 dels sistemes d’avaluacié fa recomanable diferen-
ciar 1 constituir espais operatius per treballar I’especificitat de 1’aplicacié del model
d’avaluacio en el cas de programes de tipologia similar.

— Laplicaci6 preestablerta del model d’avaluacié comu segons dues tipologies basiques
d’IPAM: aquells que es van elaborar abans d’adoptar el model d’avaluacioé i aquells
que han estat construits després d’adoptar el model d’avaluacio.

240



Fitxa técnica de ’equip directiu de I’Area de Benestar i Ciutadania

Finalitat

Operativitzar els processos interns de treball que son de naturalesa global i que, per tant,
afecten el conjunt de personal técnic que té els diferents graus de responsabilitat directiva.

Prestacions especifiques i utilitats

— Formar, acordar i consensuar les linies basiques sobre la gestio de 1’Area de Benestar
i Ciutadania, i ben concretament en relacié amb el benestar personal i comunitari, la
cohesio social i territorial i la ciutat com a espai educatiu.

— Transmetre informacions generals i coordinar accions, sobretot aquelles que es carac-
teritzen pel treball transversal i en xarxa.

— Traslladar encarrecs, propostes, reflexions sobre temes estrategics comuns i prendre
decisions al voltant d’aspectes generals o que afecten diferents subsectors de I’ Area.

— Crear una comunitat directiva amplia, generadora de dinamiques caracteritzades per la
distribuci6 col-legiada del lideratge.

Metodologia

— Convocatoria: 1’equip directiu el conforma un cos técnic de vint-i-dos membres.
Periodicitat i requeriments técnics minims: espai convocat quinzenalment i conduit
per la direccio de I’Area de Benestar i Ciutadania. Sala de reunions d’aforament petit,
preferiblement dotada d’equipament audiovisual.

— Ordre del dia: aquest espai esta constituit per diferents seccions estables: punts infor-
matius (comissions informatives, juntes de govern i plens municipals); punts de deci-
si6: proposats per la direcci6 de I’Area de Benestar i Ciutadania; punts proposats pels
membres de I’equip directiu; propostes de noticies o informacions per a les publica-
cions municipals; distribucio d’articles periodistics o lectures d’interes; diversos.

Punts forts

— Comissi6 de treball que propicia el foment d’un perfil de lideratge directiu fruit del
dialeg i de la contraposicio i la sintesi derivada de visions diferents.

— Espai que, a més d’orientar la presa de decisions, compromet les persones que ocupen
carrecs directius a impulsar les accions a efectuar en la direccio indicada, tot mante-
nint la motivacio i afrontant els canvis pertinents.

— Termometre, indicador del clima i de I’estat d’opini6 general de I’Area. Forum pre-
sencial que fomenta la maduresa, I’autoimpuls, el flux d’informacio i la innovacio.

Punts febles

— La periodicitat quinzenal i la durada de I’espai (dues hores) dificulten, en determinats
periodes, ’assisténcia de tots els membres i suposen un esfor¢ addicional a la gestio
del dia a dia.

— DLamplitud de la convocatoria (vint-i-dos assistents) implica necessariament una direc-
ci6 molt experimentada i versada en dinamiques de grup.
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Propostes de millora

— Optimitzar les possibilitats de generar dinamiques locals fomentant la participacid
de manera programada i preestablerta de professionals del municipi de significada
rellevancia.

— Fer acta i/o enregistrar el desenvolupament de les sessions per tal de facilitar la infor-
maci6 als membres que puntualment no poden assistir a alguna de les sessions per
motius d’agenda.

— Distribuir la documentaci6 preparatoria i/o els materials presentats a les sessions mit-
jancgant plataformes accessibles a tots els assistents.
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Fitxa técnica de I’Espai de Formacio6 i Reflexié de I’Area de Benestar
i Ciutadania

Finalitat

Potenciar la generacié d’una consciéncia d’equip, enfortir el sentiment de pertinenga con-
junta a un projecte comu i socialitzar coneixements i practiques que facilitin la millora en
el desenvolupament del sistema de serveis locals.

Prestacions especifiques i utilitats

— Intercanvi d’informacio, experiéncies i percepcions entre professionals d’ambits
diversos i reflexio conjunta i construccié d’un consens general sobre els principals
aspectes terminologics, conceptuals i metodologics comuns a tota 1’organitzacio.

— Generaci6 i potenciacié de la imatge de credibilitat, honestedat i coheréncia de 1’e-
quip directiu mitjangant el contacte periodic, transparent i proxim amb el cos de pro-
fessionals.

Metodologia

— Convocatoria: tot el cos de professionals (personal técnic i administratiu). Perio-
dicitat: ordinariament trimestral (convocatories extraordinaries en funcié de les ne-
cessitats).

— Requeriments técnics minims: Sala d’actes d’aforament mitja o gran, dotada d’equi-
pament audiovisual i que permeti la realitzacio de dinamiques de grup amb comoditat
i agilitat.

— El format d’implementacid consolidada ha estat el segiient: cataleg de serveis, expo-
sicio monografica, dinamica de grup participativa, principals conclusions i torn obert
de paraules.

Punts forts

— Espai operatiu consolidat i ben valorat: entre el 80% i el 90% dels assistents consi-
deren necessaria la continuitat de 1’espai després de nou anys d’activitat ininter-
rompuda.

— Desenvolupament participatiu i dinamic: equilibri entre 1’adquisicié de nous conei-
xements a partir de I’experiéncia de professionals externs d’alt nivell i prestigi, i
foment de la participacié dels assistents mitjancant el treball i el debat en grups
reduits.

Punts febles

— La realitzacio de ’espai durant la jornada laboral i la seva durada (quatre hores) difi-
culten que hi pugui assistir tot el col-lectiu de professionals.

— La programaci6 ordinaria de ’espai de manera periodica i restringida (trimestral) con-
diciona la determinaci6 dels temes monografics i dels ponents externs seleccionats.

— Lassisténcia obligatoria a les sessions de 1’espai ¢és instrumentalment imprescindible
per garantir la seva implantacié i consolidacio.
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— Dextensio, la diversitat i la constant evolucid del cataleg de serveis de les corpora-
cions locals impliquen una necessitat permanent d’actualitzar i aprofundir conei-
xements.

Propostes de millora

— Distribuci6 previa de documentacio relativa als principals continguts treballats a la
ponencia monografica.

— Convocatoria oberta a professionals d’entitats i empreses que gestionen o cogestionen
serveis municipals.

— Convocatoria oberta a professionals d’altres institucions i/o entitats locals rellevants
en relacio amb el desenvolupament del SSL.

— Concessi6 de menys importancia relativa al temps per a precs i preguntes i assignacio
de més temps dedicat a I’exposicié monografica.
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Fitxa técnica de la sessio anual de balang i reptes

Finalitat

Fer public el balang en termes de resultat dels principals reptes que des dels diferents sectors
de ’organitzaci6 (departaments, unitats), des dels principals instruments de planificacio i
avaluacié municipal (plans territorials, sectorials o programes transversals) i en relacié amb
I’estructura de ponéncies politiques han estat plantejats préviament amb caracter anual.

Prestacions especifiques i utilitats

— Socialitzacié de la informacio relativa a I’estat de situaci6 i als resultats assolits (o
pendents d’assoliment) respecte a projectes, serveis i/o activitats de significacio estra-
tégica i técnica amb referencia a 1’exercici anual que finalitza.

— Determinacié i comunicacié interna dels principals reptes per a l’exercici anual
vinent, plantejats tant en termes estratégics de prioritzacié politica (pel que fa a I’es-
tructura de ponencies i regidories en vigor) com en funcid de la significacid técnica
concreta derivada de I’estructura organitzativa sectorial, territorial i transversal.

Metodologia

— Convocatoria: tot el cos de professionals (personal técnic i administratiu). Periodici-
tat: anual i proxima en el calendari a ’acabament de 1’any natural.

— Cada ambit determinat ha de presentar dos reptes per a ’any segiient i fer el balang
dels dos formulats I’any anterior.

— Requeriments técnics minims: sala d’actes d’aforament mitja o gran dotada d’equipa-
ment audiovisual.

Punts forts

— Desenvolupament i estructura expositiva sintética i equilibrada en relacié amb la sig-
nificacio politica i técnica i adequada seqiienciacié dinamica del contingut informa-
tiu, tant de textos com d’imatges altament il-lustratives.

— Espai relacional distes que promou la socialitzacio de la cultura de ’avaluacio entre la
comunitat de professionals.

— Potenciaci6 del sentiment de pertinenga del conjunt de professionals i vinculacio del
treball concret de cada professional a les actuacions globals i prioritaries de 1’orga-
nitzacio.

Punts febles

— La programacio anual de ’espai, la durada —necessariament no superior a dues
hores—, la complexitat del cataleg de serveis i I’organitzacié politica concreta de cada
corporacid local condicionen la determinacid dels ambits i dificulten la prioritzacio
dels reptes.

— La dinamica fonamentalment expositiva, la gran quantitat d’informacié de naturalesa
sensible i significativa i el compliment estricte de I’horari previst —sempre aconse-
llable— sovint limiten el temps destinat a precs i preguntes.
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— La socialitzacio presencial de 1’avaluacio, principalment en el cas dels reptes no asso-
lits, es veu agreujada per la limitaci6 necessaria que implica I’esfor¢ de sintesi.

Propostes de millora

— Sistematitzaci6 dels processos de recollida, revisio i validacio de la informaci6 (balan-
¢os i reptes) mitjangant 1’0s d’eines informatiques que facilitin la participacio i ’au-
tonomia del personal tecnic referent.

— Convocatoria oberta a professionals d’entitats i empreses que gestionen o cogestionen

serveis municipals i a professionals d’altres institucions i/o entitats locals rellevants en
relacié amb el desenvolupament del SSL.
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Fitxa técnica del modul de construccié del cataleg de serveis

Finalitat

Concretar identificar i actualitzar anualment les unitats de «producte» de les diferents uni-
tats organitzatives; és a dir, concretar aquelles actuacions que es pretenen desenvolupar
efectivament al llarg de I’exercici partint d’uns objectius —politics i/o tecnics— i d’un
escenari pressupostari determinat.

Prestacions especifiques i utilitats

— Vinculaci6 de les unitats de cataleg a les linies de treball sectorials i a la resta d’ins-
truments de planificacié municipals. Integracio exhaustiva de tots els recursos humans
i economics disponibles.

— Determinaci6 flexible de I’estructuracié cataleg sectorial en funcié dels criteris espe-
cifics més adequats a les diferents realitats organitzatives i productives: eixos i ambits.

Recursos tecnologics

— BD Microsoft Access 2000.

Nivell d’implantaci6

— EI cataleg de serveis anual s’elabora ininterrompudament des de 1’any 2001. En el
SIGD_Access (2008) s’implementa un modul especific de construccié del cataleg.

Punts forts

— Representa un compromis public d’actuacié coherent amb el Pla d’actuacié municipal
i amb la resta d’instruments de planificacié vinculants.

— Estructuracio i ordenacio subsectorial de les actuacions que permet una lectura orga-
nica i transversal.

— Assignaci6 i identificacio de la responsabilitat programatica del personal técnic de
I’organitzacio en I’execucio i I’avaluaci6 de les actuacions.

Punts febles

— La conceptualitzaci6 de les unitats de cataleg no sempre son compartides per altres
instancies municipals.

— A vegades resulta dificil definir un cataleg que integri la totalitat de recursos econo-
mics 1 humans.

Propostes de millora

— Lelaboraci6 del cataleg s’ha d’establir de manera flexible i progressiva per tal de tenir,
coneixer i compartir un sol instrument. Tota 1’organitzacié ha de planificar i avaluar a
partir d’un Unic cataleg.

— Lanalisi sistematica dels costos de cadascuna de les unitats relacionades pot fer del
cataleg una bona eina per a la presa de decisions i la prioritzacié de I’actuacié muni-
cipal, ja que facilita la reassignacio d’efectius a activitats.
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N e

Fitxa técnica del modul de programaci6 i memoria anual

Finalitat

Operativitzar el procés de programacio i d’avaluacié de cadascuna de les unitats de cata-
legs ja definides en el modul anterior (construccio del cataleg). Permet la recollida i la
integraci6 sistematica de la informacié especifica en relaciéo amb cadascuna de les actua-
cions municipals que conformen el cataleg de serveis.

Prestacions especifiques i utilitats

— Identificacio de les responsabilitats, tant politiques com técniques, i establiment de la
figura del técnic o la técnica referent de 1’actuacio.

— Quantificacio de I’actuacio: ingressos i despeses en tots els capitols pressupostaris,
amb indicacio de les partides economiques concretes.

— Identificacio de tots els agents que participen en 1’actuacio: els municipals, els d’al-
tres administracions, els de la iniciativa social i la iniciativa mercantil.

— Establiment dels objectius anuals de millora i els indicadors d’avaluacio.

— Vinculaci6 de cada actuacid als objectius previstos en la resta d’instruments muni-
cipals de planificacié: Pla d’acci6 municipal, Agenda 21, programes transversals,
etc.

Recursos tecnologics

— BD Microsoft Access 2000.

Nivell d’implantacio

— Aquest modul s’elabora ininterrompudament des de 1’any 2001.

Punts forts

— Comporta la sistematitzacié i I’homogeneitzacié del format de programacions i me-
mories sectorials i dels diferents processos i calendaris d’elaboracio.

— Aporta informaci6 operativa i estrategica rellevant en relaciéo amb les unitats de cata-
leg, cosa que facilita la presa de decisions técniques i politiques.

— Es compatible amb altres requeriments d’informacié municipal. El fet que la infor-
maci6 es reculli en una base de dades en possibilita el tractament i ’adaptacio.

Punts febles

— El procés de programacio s’inicia una vegada tancada practicament la discussio pres-
supostaria. La programaci6 operativa i I’estratégia pressupostaria sectorial no sempre
estan prou coordinades.

— Les programacions i les memories anuals encara conviuen amb altres instruments de
planificacié o avaluaci6 subsectorials. Aixo implica que el personal técnic ha de dur a
terme processos de planificacio similars sobre els mateixos objectes del cataleg amb
diferents criteris.
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— Es necessari implementar accions formatives continuades del personal técnic per man-
tenir el rigor metodologic en I’emplenament de les fitxes.

Propostes de millora

— Impulsar processos organitzatius que facilitin la convergencia sectorial progressiva en
relacio amb els criteris de definicio dels catalegs de serveis.

— Millorar la integraci6 de la informacié amb altres bases de dades corporatives per aug-
mentar la fiabilitat de la informacio recollida i reduir sensiblement la manipulaci6
constant de dades.

— Explorar possibilitats operatives per vincular el procés de programacié i memoria
anual a la determinacio dels balangos i els reptes anuals.

— Operativitzar i sistematitzar un circuit de validacié adaptat a les especificitats de
I’equip directiu.
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Fitxa técnica del modul d’agenda compartida

Finalitat

Donar coheréncia a la programacio6 d’activitats programades des dels diferents sectors de
I’organitzacio i sistematitzar la recollida i el processament d’informacié per equilibrar
I’agenda en relacié amb el desplegament territorial i temporal i els diferents publics o sec-
tors poblacionals destinataris de 1’accié municipal. Analitzar les activitats programades
des de totes aquestes perspectives.

Prestacions especifiques i utilitats

— Enregistrament de la informaci6 de les actuacions finalistes —adregades a la ciutada-
nia— que es desenvolupen des de les diferents unitats organitzatives.

— Flexibilitat de 1’escala d’agregacié de multiples accions concretes o puntuals que
incorporen informacié especificament operativa 1 significativa.

— Classificacio de les activitats en funcié de diverses categories relacionades amb els
formats d’aplicacid, les caracteristiques dels grups diana o els ambits d’intervencio.

— Visualitzacio del conjunt d’actuacions programades en periodes temporals concrets o
en zones geografiques especifiques.

— Distribucio territorial del cataleg en relacié amb els equipaments municipals i locals,
la qual facilita I’elaboracio o ’actualitzacio dels respectius plans d’usos.

Recursos tecnologics

— BD Microsoft Access 2000

Nivell d’implantaci6

— El modul d’agenda compartida es va dissenyar a principi de I’exercici 2008 i es va in-
corporar a la plataforma SIGD_ACCESS. La seva implementacio esta prevista per a
I’any 2009.

Punts forts

— Promociona el coneixement intersectorial dels respectius catalegs de serveis munici-
pals i de les agendes que en deriven.

— Facilita el lideratge compartit i la presa de decisions en relacié amb la necessitat de
reordenar i/0 reprogramar activitats quan es detecten disfuncions (encavalcaments,
concentracié excessiva d’activitats, etc.) que afecten I’impacte i I’eficiencia del cata-
leg de serveis.

— Eina d’analisi transversal. Més que un registre d’activitats, 1’agenda compartida és un
instrument analitic transversal que ha d’incidir en la millora de la programacio secto-
rial anual.

Punts febles

— La implementacié d’aquest modul només té sentit si s’estableix el compromis d’in-
formar les activitats amb prou antelacié per analitzar-les i validar-les (o corregir-les).
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— La determinacio de les categories de classificacié de les activitats és necessariament
discrecional. Cal fer un esforg de definicio i de consens.

— La necessaria exhaustivitat del modul pot dificultar-ne inicialment la implantacio
integral.

Propostes de millora

— La informacié obtinguda, un cop tractada i analitzada, hauria de complementar altres
sistemes informatius que configuren la piramide de la planificaci6 i I’avaluacio.

— Adaptaciod del tipus i del format de la informacié recollida als requeriments d’altres
sistemes d’informacio (locals, comarcals, etc.).

— Constituci6 d’espais operatius presencials relacionats amb les principals categories
analitzades a ’agenda (comissions técniques de participacié intersectorial i trans-
versal).
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Fitxa técnica del modul dels observatoris generals, transversals,
sectorials i territorials

Finalitat

Identificar les diverses relacions entre les actuacions operativitzades que conformen el
cataleg de serveis i els instruments de planificacié i avaluacid, tot documentant vincula-
cions i casuistiques que posteriorment hauran de ser analitzades des dels respectius obser-
vatoris permanents.

Prestacions especifiques i utilitats

— Lectura general, transversal, sectorial i territorial de la piramide de la planificacio i
I’avaluacié municipal.

— Determinaci6 de les vinculacions operatives entre les actuacions del cataleg de serveis
i els diferents instruments de planificacio i avaluacié municipal i local aprovats: Pla
d’actuaci6é municipal quadriennal, programes municipals transversals i resta d’instru-
ments de planificaci6 i avaluacié municipals i locals.

Recursos tecnologics

— BD Microsoft Access 2000.

Nivell d’implantacio

— EI modul d’observatoris generals, transversals, sectorials i territorials s’ha imple-
mentat ininterrompudament des de I’any 2002. La plataforma SIGD_ACCESS
(2008) incorpora ’estructura d’eixos i ambits dels programes transversals munici-
pals.

Punts forts

— Exhaustivitat i integralitat tant sectorial com en relaci6 als instruments de planificacio
referenciats.

— Complementarietat en relacio amb el seguiment i ’avaluacié d’altres sistemes de pla-
nificacio i avaluacioé generals de 1’organitzacio: Pla d’actuacié municipal i programes
municipals transversals i territorials.

— Millora del coneixement que el personal tecnic amb responsabilitat programatica té de
I’estructura (eixos i ambits) dels programes que conformen la piramide de planifica-
ci6 i avaluacio.

Punts febles

— La complexitat i la diversitat de la piramide de la planificacio i I’avaluacié municipal
obliguen el personal técnic a familiaritzar-se necessariament amb el conjunt d’instru-
ments de planificacio.

— La vinculacio del cataleg de serveis als instruments de planificacié i avaluacio
municipal territorials (plans de millora integral, plans de desenvolupament comuni-
tari...) requereixen una estructura informativa especifica que permeti un major grau
de detall.
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Propostes de millora

— Operativitzaci6 dels instruments de planificaci6 perque siguin navegables (informatit-
zacio de I’estructura) i perque les persones usuaries de la plataforma hi puguin esta-
blir vincles més concrets.

— Relacionar les vinculacions territorials referenciades amb la dimensi6 geografica
de les dades sobre actuacions i subactuacions enregistrades al modul d’agenda com-
partida.

— Tractament de la informaci6 obtinguda en el marc de la Comissiéo Municipal de Res-
ponsables de Programes, Plans i Projectes Estratégics de I’Area de Benestar i Ciutada-
nia pel que fa al disseny i el desenvolupament dels observatoris permanents.
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