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1. Justificacio

Ja fa mesos, Manolo Férez em va convidar a presentar una comunicacié a aquest
congrés, aportant-hi "les meves reflexions en base a la meva experiéncia
professional i a la meva participacié en els cursos d'ESADE".

Agraeixo la invitacio i la confianga. Com li vaig contestar, crec que em sobrevalora.
Quan llegeixo o sento parlar sobre "El present i el futur de la direccidé publica", no
estic segur que estigui tot dit o escrit, perd si que no tinc gaire a afegir. Hi ha qui s'hi
ha dedicat més i millor."

A banda de sobrevalorar-me, l'altra opcié era que estigués prou desesperat per
recorrer a mi. En qualsevol dels dos casos, per no decebre'l, intentaré aportar alguna
cosa i ser breu, per alld de "lo bueno, si breve, dos veces bueno" . Si, a més, no
n'estic convencut, de la bondat del producte, ra6 de més. En fi, permeteu-me la
improvisacio, el to informal i la provocacio.

Aquesta comunicacié té quatre parts: La primera acota la meva experiéncia i, per
tant, aquestes reflexions (2). La segona revisa alguns aspectes del rol directiu public,
en relacio amb I'estament politic, amb altres servidors publics i amb la ciutadania (3,
4, 5,i 6) . Les dues darreres (7 i 8) sén dos "divertimentos". Una intenta sintetitzar,
en la linia de les tres "E" o les tres "R", reptes, obstacles, claus d'éxit o fracas i
caracteristiques d'un bon directiu public’. L'altra és un joc/decaleg amb
paral.lelismes entre la navegacié a vela (al mar), a I'administracié i (per qué no ?) a
la vida.

' En especial, destaco dos treballs col.lectius:

- Gobierno local y modelo gerencial. Reflexiones y propuestas para fortalecer la funcién directiva
en los municipios. Diversos autors. Barcelona,Fundaci6 Carles Pi i Sunyer, col. Estudis, nim. 4.
1999. També editat en catala.

- s De burécratas a gerentes? Las ciencias de la gestion aplicadas a la administracién del Estado.
Carlos Losada, editor. Washington, Banco Interamericano de Desarrollo, 1999.

?La culpa o el merit que la reprodueixi torna a ser de Manolo Férez. M'ho va demanar per a una
intervencié a una taula rodona, dins el curs de Funcié Gerencial a L'Administracié Publica (2000-
2001) d'ESADE.
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2. Minoritari i a extingir ? A favor de la diversitat !

Per comencar, si aquestes reflexions sorgeixen de la meva experieéncia, potser
convé acotar-la:

- Es limita a I'administracid local (tres ajuntaments de I'entorn metropolita i la
Diputacié de Barcelona).

- Sobretot, es concentra en els nivells dits "politécnics™.

- No hi arribo des de la formacié académica, siné6 des de l'activisme politic i
associatiu, en els primers anys d dels ajuntaments democratics.

- Mai he estat teoric.

- No séc un directiu public, siné que faig d'aixo. Aquesta feina no era la meva fita
professional. Perd ja hi porto vint anys, m' hi estic fent vell, ... i segueixo sense
saber qué vull ser quan sigui gran. Pero he fet, i encara espero fer, altres feines.

- M'hi trobo comode disentint del pensament majoritari (no estripant).

- En un moén d'especialistes, tendeixo a ser generalista. Sé poc de diverses coses,
i procuro relacionar-les.

- Mai he repetit carrec, en cap de les feines. |, amb excepcié d'un, tots els he
estrenat jo.

- Segueixo convengut que sobrevalorem alguns recursos tecnologics, fins a
dependre'n. He comprovat que puc prescindir forca d'Internet i del teléfon mobil.

Probablement, aquesta descripcid6 m'ubica dins una espécie minoritaria i en
extincié. Quin valor tenen, llavors, aquestes aportacions ? El de contribuir a la
diversitat. En qualsevol sistema, la diversitat comporta complexitat, perd també
contribueix a I'estabilitat.

3. Tinguem perspectiva: som afortunats !

Sovint, sento parlar a directius publics gestors (no sols a ells) de la seva feina com
d'una mena de sacrific perpetu, com a martirs de la causa, en linia amb la nostra

® He sentit atribuir a Joan Subirats la paternitat de I'expressio. S'aplica al rol / espai de gestors i
directius que intenten facilitar la relacié entre el nivell administratiu o técnic i el dels carrecs electes.
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formacio judeo-cristiana®. Al darrera, hi veig un retret a la manca d'agraiment o de
reconeixement. Un cert "enquistament en la queixa". No hi estic d'acord:

- La majoria hi sém perqué ens compensa. Almenys, més que altres feines.

- En alguns moments, hem tingut possibilitat d'escollir. Si ens hem equivocat,
sera que no som tan bons. Molta gent, fins i tot dins I'administracié, no té aquesta
oportunitat.

- Tenim prou seguretat. Sovint, la funcidé directiva dins I'administracio local té
caire d'inestable. Bona part dels carrrecs directius son eventuals. Es parla d'un alt
index de mortaldat (laboral). Aixi i tot, el fet és que molts d'aquests directius
canviem de feina, perd sense perdre aquest status. Encara més, a Catalunya.
Molt més, comparat amb molts directius de I'empresa privada. Per tant, potser es
tracta més de rotacio que de mortaldat. Si aixd ens provoca resisténcia...

Mirem al voltant. Mirem-nos nosaltres mateixos des de fora. Desfamiliaritzem, com
deia Foucault. Som afortunats !.

4. Revisem el nostre rol

Sovint caiem en la tentacid6 de culpabilitzar el nostre entorn (associatiu, politic,
organitzatiu). El responsabilitzem de les nostres impoténcies i incapacitats, que no
ens deixa fer la nostra feina. La incertesa i ambiguitat ens genera incomoditat i
patiment.

"Deja vu !", que diuen aqui al costat. Tres propostes al respecte:
Repassem els classics de la direccié (Mintzberg i altres®). Les diferéncies entre
els mites i les realitats dels directius:

a. Mite: el directiu es un planificador pensatiu i sistematic.
- Realitat: Treballa a un ritme trepidant, amb activitats breus, variades i
discontinues. Forta orientacio a I'acci6 i desgrat per activitats reflexives.

b. Mite: el directiu eficag¢ no té deures regulars que acomplir.

- Realitat: A més de tractar les excepcions, el treball directiu inclou deures regulars,
rituals i cerimonies, negociacions i procesament de dades, que vinculen
I'organitzacio amb el seu entorn.

* Un cop, en un dels meus sovintejats lapsus, vaig dir "judeo-masonica". 4, En qué estaria yo
Eensando ?

"The manager's job: folklore and fact". Henry MINTZBERG. Harvard Business Reviw, July-august
1975, pp. 49-61. Hi ha traduccio al castella.
"Lo que hacen realmente los buenos directivos”. John P. Kotter. Harvard-Deusto Business Review,
3er. trimestre 1983. pp. 55-68.
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Mite: ... necessita informacié global, a través d'un sistema formal d'informacio
directiva.
Realitat: tendeixen a la informacid verbal: trucades i reunions.

Mite: la gestié esdevé cada cop més una ciencia i una professio.
Realitat: segueix predominant el judici i la intuicio.

| els papers que descriuen la seva activitat:

Interpersonals: Representacio, lideratge, enllag.
Informatius: monitoratge, diseminador, portaveu.
Decisoris: emprenedor, gestor de crisis, assignador de recursos, negociador.

Tots aquest papers del directiu també son assignables al directiu public. Acceptem-

ho.

Revisem el nostre rol, és a dir, els nexos de relaci6 amb els nostres principals
entorns: el politic, el técnic/ administratiu i el ciutada. Quina és la nostra feina, si no
és en relacié amb aquests entorns ? °

O, dit amb una patina de més modernitat, parlem d'intel.ligéncia emocional en el
treball, i dels seus 5 components:

a.

Autoconsciéncia: habilitat per a conéixer i entendre els propis canvis d'humor,

emocions i impulsos, i el seu efectes sobre els altres.

Distintius: Autoconfianga, autoavaluacié realista. Sentit autocritic de I'humor.

Autocontrol: habilitat per controlar o reorientar impulsos i estats d'anim
perjudicials, tendéncia a pensar abans d'actuar, i reservar-se els judicis.
Distintius: confianga en la propia valua i integritat. Comoditat en I'ambiguitat.
Disposicio al canvi.

Motivacié: passio pel treball, més enlla del sou o del prestigi. Propensié a cercar
fites amb energia i persistencia.

Distintius: Gran impuls per aconseguir objectius. Optimisme, fins i tot davant del
fracas. Compromis amb l'organitzacio.

Empatia: habilitat per entendre les emocions dels altres. Capacitat per tractar la
gent segons les seves reaccions emocionals.

Distintius: Experiéncia a construir i retenir talents. Sensibilitat intercultural. Servei
als clients.

Habilitats socials: per tractar i crear relacions i xarxes, per trobar bases
comunes.

Distintius: eficancia davant els canvis. Capacitat persuasiva. Experiéncia a crear i
dirigir equips.” .

6 Agraeixo a Tofa Pou la conducci6 dels tallers en qué vaig participar. Si no ho he sabut entendre o
aplicar, no és culpa seva.

" De Trabajar con inteligencia emocional, de Daniel COLEMAN (segons article aparegut a La
Vanguardia- Magazine", 31/1/1999, pp. 28-34.
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No intentem refusar la realitat, amb un model ideal. Acceptem-la, adaptem-nos i, sols
llavors, podrem canviar-la una mica.

5. També fem politica !

Sovint, vivim l'actuacié dels politics electes com interferéncies en la nostra feina.
Limiten la nostra llibertat d'actuacid, fan perdre rigor, cauen en improvitzacions o
amiguismes partidaris, abusen del seu poder... Tendim a considerar l'actuacio
politica com a dolenta o, si més no, pitjor que la nostra. |, per tant, reclamem
diferenciar-nos .

Pero:

Amb totes les imperfeccions el/la politic/a electe/a té la legitimitat democratica.
La nostra es desprén de la seva: sén qui ens nomenen.

- La revalida de cada elecci6 els obliga a no perdre el contacte amb el carrer,
amb la realitat, amb les urgéncies i les percepcions quotidianes.

- Sino hi ha decisi6 a I'estament politic, es traslladara al directiu... No sé que
seria pitjor. D'altra banda, la queixa es produeix quan no decideixen i quan ho fan,
perd sense escoltar-nos.

Els nexos de relacié amb l'entorn politic hauran de ser sobre la base de I'adaptacié.
Perd, més que mutua, ens pertoca a nosaltres la major part d'aquesta feina. Haurem
de:

- Trobar espais comuns per estrényer els vincles, aconseguir I'empatia necessaria,

- Assumir el seu protagonisme en les decisions.

- Acceptar com a normal i necessari que no sempre les decisions politiques es
corresponguin amb les nostres propostes. En sentit contrari: si sempre
coincidissin, no caldria el rol politic. Perd, si mai ens fan cas, més val que ens ho
revisem o ens busquem una altra feina !.

Els directius publics també fem politica, a través dels electes, i ells mitjangant
nosaltres... Els espais respectius no son nitids, siné confusos i solapats. El canvi de
persones entre els dos rols® demostra la seva permeabilitat. Sobretot en els

& Amb més rigor analitic, Longo tracta aquesta questié a "Politica y gerencia publica en los gobiernos
locales", dins Gobierno local y modelo gerencial (v. nota 1, pags 30 i ss). Parla de la "usurpacid" i la
"colonitzaci¢" de I'espai directiu per part dels politics.

® Directius que passen a l'esfera politica, electes que passen a I'esfera directiva, o fins i tot persones
que exerceixen alhora els dos rols, en institucions locals diferents.
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ajuntaments, l'estament politic no és un intrds, sind que forma part habitual de
I'organitzacio.

6. Qui esta al servei de qui ?

En relaci6 amb la nostra organitzacié tendim a frustrar-nos perqué no és com
voldriem, perqué no s'adapta a les nostres necessitats.

Dues constatacions:

- En llenguatge d'enginyeria de processos, tendim a situar-nos com a clients
interns, més que com a proveidors interns. Darrera, hi ha el fals prejudici que el
client només té drets i el proveidor només deures. Si tornem a les funcions
directives, veurem que les fem al servei de I'organitzacié i, per tant, de nosaltres
mateixos.

- La nostra relacié amb els col.laboradors, el nostre estil directiu, s'ha d'adaptar a
la realitat. | no a l'inrevés.™

Si, realment, som bons directius, ho hem de demostrar. No té cap merit especial

dirigir equips fora de série, o que funcionen sols, o quan no hi ha cap problema i tot
va segons el previst.

7. Tornar a les trinxeres !

Sovint també refusem el contacte directe amb ciutadans queixosos o indignats,
amb entitats que fan demandes que ens semblen extralimitades, ... Intentem
protegir-nos del desgast que aquestes situacions ens poden comportar.

Novament, crec que ens equivoquem:
- Si deixem aquest contacte sols a l'esfera politica o a l'estrictament técnica.
Estariem admetent que no cal la nostra visid, que la negociacio o la solucié sén

tan bones sense nosaltres com amb nosaltres. Per tant, que no hi afegim rés.

- No tindriem dret a queixar-nos que la decisio es prengui sense nosaltres.

1 a4 eleccion de un modelo de direcciéon", de Robert TANNENBAUM i Warren H. SCHMIDT.
Harvard-Deusto Business Review.
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- Alhora que podem enriquir i ajudar a trobar solucions, també nosaltres podem
incorporar altres punts de vista., que complementin i modifiquin la nostra visi6
anterior.

- El fet de participar en els conflictes quotidians ens ajuda a no perdre contacte
amb la realitat.

- Estar amb I'estament politic i amb el técnic obliga a consensuar préviament, a
madurar en conjunt les propostes, a crear espais comuns de treball.

8. Un exercici de sintesi'’

Vivim en un mon invadit per sigles, esquemes, manuals i informacié en pindoles.
Certament, és atractiu i "resultdén". Ja son classiques les tres "E" que inspiren
l'actuacio de l'administracid (eficacia, eficiencia i economia). Ara, s'estan fent
famoses les tres "R" de la sostenibilitat (reduir, reutilitzar, reciclar), que també
podriemn aplicar a la propia administracié. Al meu nivell (sense tan rigor ni
transcendeéncia), aplico aquest sistema per respondre a quatre preguntes:

a. Tres reptes de I'Administracio Publica: les tres "A", per Avencar.

- Adaptabilitat: als canvis, a la diversitat, a noves demandes. Es a dir, flexibilitat.

- Anticipacio: ser proactius i no reactius (ja han sortit les paraules magiques !),
preveure i no actuar a posteriori. Es a dir, visié estratégica.

- Accessibilitat: fisica, de llenguatge, d'instruments. Es a dir, simplificar.

b. Tres obstacles: les tres "R", de Resisténcies

- Rigidesa: en els procediments, envers la innovacio, en les decisions.
- Recursos: limitacions de recursos humans i economics, perd també de temps.
- Reductes: el risc d'allunyar-se, d'impermeabilitzar-se, d'aillar-se.

c. Tres claus d'éxit (o de fracas): les tres "E"

- Equip (politic i tecnic). I, com a requisits per aconseguir-lo, temps, estabilitat i
cohesié.

- Energia: per pactar, per decidir, per impulsar, ...

- Emocio: reconéixer els mecanismes no racionals, empatia.

1 Transcripcié de la meva intervencié a una taula rodona el passat 23/11/2000 a ESADE, dins el curs
de "Funci6 Gerencial a I'Administracié Publica". Novament, agraeixo a M. Férez : la invitacié a
participar-hi, les quatre preguntes, la recomanacio de ser sintétic i la valoracié de la meva aportacio (
entenc que més per la forma que pel fons).
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d. Tres caracteristiques d'un bon directiu public : les tres "H"

- Humanitat. Ja han passat els temps que quan meés dur, millor.
- Honestedat. S'ha de donar per suposat ? Convé recordar-ho !
- irespirar "Hondo": sobreviure, no desanimar-se, ... !

9. | un decaleg (en clau de metafora).

La gestio publica no és un mén aillat, al marge d'altres. Algunes claus per moure-s'hi
s'assemblen a les de moure's en la vida en general o en contextos més pintorescos.
En un taller sobre rols directius i politics'®>, em va cridar I'atencié que bastantes
persones descrivien la seva visio del seu rol sota la figura d'un vaixell al mar. Com
que hi séc aficionat, vaig comencar a escriure similituds. Aqui les teniu, sota la forma
de decaleg:

1. El vent bufa al seu aire. Nosaltres no escollim quan ni on. Aixo si, podem anar-lo
a buscar.

2. Es previsible ? Solament en part.
3. Nosaltres hem d'adaptar-nos al vent. No ell a nosaltres.

4. Amb un mateix vent, es pot navegar en diferents direccions, i amb diferents
velocitats.

5. Perb no hi podem anar directament contra ell, perqué ens aturarem o
retrocedirem.

6. Per tant, la linia recta no sempre és el cami més rapid. A vegades, arribem abans
fent ziga-zaga.

7. Per arribar a un mateix punt, pot haver-hi diversos itineraris.
8. Si, per avencar més rapid, forcem massa el vaixell, podem perdre el control i
volcar. En el millor dels casos, acabem perdent el temps. En el pitjor, podem

trencar el vaixell o prendre mal.

9. Normalment, és més segur seguir el rumb del vaixell que va al davant.
N'obtindrem un resultat similar.

10. Perd, si sempre seguim el mateix rumb que el primer, mai I'avancarem. Per
guanyar, ens hem d'arriscar i canviar de rumb.

12 \Jeure nota 6.<
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Crec que no és dificil traduir aquest decaleg al moén de la direccio i la gestié publica.
Si us atrau, feu I'exercici. Si no, oblideu-lo.

Al marge del decaleg, un monitor de vela em va citar les tres "C" : compenetracio,
comunicacio i coordinacio. També les podem aplicar !
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