DIRIGIR LA DIVISIO DE SERVEIS PERSONALS EN UN
CONTEXT DE CANVI

Fa uns anys que les administracions publiques tendeixen a contractar les
prestacions d’alguns serveis a empreses externes. L’Administracid local
segueix aquesta tendéncia i a més de prestar directament alguns dels serveis,
en altres ocasions és I'administracio mateixa la que articula organismes
autonoms que agilitzen la gestio o opta per contractar externament. Aquesta és
una opcidé que permet, en alguns casos, millorar I'eficiéncia dels serveis publics
i és un cami a experimentar que encara ha de créixer més, fins poder fer
valoracions a llarg termini, amb dades comparatives, sobre els diferents

models.

Els serveis a les persones, que acostumem a anomenar “Serveis Personals”
com es fa a '’Ajuntament de Barcelona, engloben un conjunt de prestacions
dirigides a tota la ciutadania, d’acord amb les diferents franges d’edat i els
sectors, la competéncia dels quals correspon a I'’Administracio. Actualment,
algun d’aquests serveis publics d’alta qualitat, els presta directament
I’Administracio, o instituts, consorcis o agencies; d’altres, com els esportius,
amb férmules de concessio i, finalment, la gran majoria sén prestats amb
contractes de serveis... sempre amb un objectiu unic: trobar models de
prestacio que millorin la qualitat i continguin el creixement de la despesa. Amb
la noves orientacions del govern per a les administracions locals que exigeixen
el deéficit 0, totes les persones que treballem al servei dels ciutadans i les
ciutadanes hem de continuar innovant en models de gestid, de manera que es
pugui mantenir 'oferta necessaria del nivell adequat, perd amb pressupostos

que fa alguns anys que creixen de manera limitada.

Des de les divisions de Serveis Personals dels districtes oferim un ventall de
serveis dels quals nomeés els Serveis Socials i una part de centres civics i
culturals sén de gestio directa, i la resta els gestionen organismes o empreses.
Es evident que la regulacié dels Serveis Socials, per la seva garantia

d'universalitat i d’igualtat per a tots els ciutadans que accedeixen a qualsevol



dels centres, queda definida pel sector, que alhora ha de dotar-nos dels
mecanismes de regulacié i ordenacid necessaris per homologar |'oferta; no
hem de perdre de vista que s’esta treballant, encara que no sigui facil, per
aconseguir un organisme mixt entre iniciativa publica majoritaria i iniciativa
privada experta que pugui facilitar el creixement dels serveis socials al ritme de
la demanda de la nova ciutat. Per tant, pot ser que, en un futur proper, les
nostres divisions prestin els diferents serveis amb models de gestidé molt
diversos, perd no sempre directament i mitjangant treballadors municipals.
Aquest fet no disminueix la importancia de la direccié de les divisions, ans al
contrari, genera situacions molt complexes que caldra afrontar. Una de les més
importants té a veure amb el fet de com s’articula la coordinacio entre politiques
generals de direccions sectorials amb I’ execucio territorial. Una altra és el
model de relaci6 amb les empreses contractades que presten el servei... en
definitiva, podrem posar exemples d’ eficacia sempre que els objectius de les

parts siguin clars i compartits.

Crec necessari remarcar un fet que és clau en aquest escenari, i és que molts
dels serveis a les persones estan territorialitzats al Districte. Aquest fet, que
és la realitat actual i 'opcié de I’Ajuntament de Barcelona d’acord amb models
de qualitat i eficacia basats en la proximitat, €s imprescindible per entendre la
funcié de l'alt comandament en aquest context. Al mateix temps, tenim una
societat en canvi que requereix una adaptacié dels serveis a nous problemes,
demandes i necessitats. Cal innovar des de la perspectiva de l'eficiencia i
millorar la capacitat de I'administracié de transformar-se en funcié de nous

objectius.

En consequéncia, la proximitat i la innovacié sén determinants en les funcions i
les tasques de responsabilitat derivades dels objectius que els equips técnics
de les divisions (técnics de planificacio i gestié assignats segons ratio definida
per la direccid de recursos humans per a cada districte) desenvolupen. La
definicié de “com”, les estrategies del control, la garantia de qualitat i tots els
altres temes a qué ens referim, es genera en aquest equip, que es completa

amb els directors dels equipaments i els treballadors de la divisio.



Una vegada hem situat la realitat en la qual es mou avui el/la Cap de Serveis
Personals, és necessari concretar i sintetitzar el camp d’ acci6 en quatre

eixos que determinen la seva funcié directiva:

e La traduccio de les linies politiques d’actuacié a objectius estratégics i
com desenvolupar-los.

e La planificacio dels serveis i de les estrategies del control de la gestio,
tant des del seguiment, I’avaluacié i I’elaboracié d’indicadors, com en
definir la nova planificacio.

e La garantia de la qualitat dels serveis prestats i el fet de donar
comptes de resultats als ciutadans i als politics.

¢ L’enfortiment del teixit social on aquesta intervencié es porta a terme,
amb una orientacié clara per a desenvolupar mecanismes de
participacié i també maneres de fer que ajudin a resoldre

problematiques comunes de manera conjunta.

En aquest context, el cap de divisié de Serveis Personals ha de ser un estrateg
que garanteixi la prestacié dels serveis de [I'’Ajuntament al territori i en
respongui. Sigui qui sigui el gestor del servei, tant si és una gesti6 directa com
una gestido contractada, hem de respondre de les responsabilitats derivades

dels quatre eixos als quals he fet esment i que es defineixen a continuacio:

1. Aconseguir la traduccid6 de les linies politiques plasmades als plans
d’actuaciéo municipal a objectius estratégics de la divisio, per a impulsar-los
entre els diferents serveis del territori. Per tant, es tracta d’ aportar éxit a
I’organitzacié. Els gerents han de validar aquesta traduccio técnica de la
voluntat politica. | és obvi que la coordinacié entre sectors i districtes ens
facilitara entendre directrius, compartir objectius i vectoritzar els recursos

en la direccié adequada.

2. Aplanar l'estructura i ajudar a créixer I'equip de comandaments intermedis
-técnics de planificacio i gestié- no només com a bons gestors, que ja ho
son, sindé també com a agents col-laboradors dels diferents serveis per a

impulsar els objectius, provocar la innovacié i vetllar per la qualitat, i amb



una capacitacio real i no aparent de control sobre els resultats. Aquesta
breu ponéncia no permet desenvolupar les funcions de I'equip de técnics de
planificacié i gestid de la divisid, perd hem d’ insistir que si volem dirigir
persones amb eficacia i si creiem que sén les persones les que afegeixen
valor als processos, hem de dedicar un esfor¢ important a definir les
funcions dels nostres col-laboradors i dotar-los de meétode per
desenvolupar-les. S’ha de facilitar la presa de decisions dels responsables
de serveis, programes i projectes, traslladant franges de poder als mateixos

serveis.

Una administracid moderna exigeix als seus comandaments que s’adaptin
als canvis; és una de les competencies d’'un bon comandament. Una divisio
de serveis a les persones que innova, que es redibuixa en funcié dels
resultats obtinguts, que es questiona perqué alguna cosa no ha sortit com
s’esperava ha de plantejar modificacions que responguin als requeriments
de les noves fites. L’equip de comandaments ha de ser un agent actiu en
aquesta transformacio, perd tenir un equip proactiu vers els objectius de
canvi funcional o procedimental vol dir que hem estat capacos de facilitar-
ho.

He insistit en aquest tema perqué no podrem implantar un model innovador
de comandament ni crear estratégies adequades per a I'éxit de serveis,
programes i projectes, si no ens aturem per definir conjuntament amb els
nostres col-laboradors quin tipus de responsables volem, si no reforcem la
cultura que ho legitimi i si no afavorim el clima adequat per al seu

creixement.

Les politiques per garantir la qualitat dels serveis dels anys 90, van fer que
el concepte de client s’'incorporés a I'administracié publica. Si bé les nostres
divisions no utilitzen habitualment aquest terme, el concepte ha quedat
assimilat; satisfaccio dels usuaris i qualitat sén guies en la prestacié dels
serveis. En un panorama on la gestié dels serveis té diferents models i on
els diferents models poden ser gestionats per subjectes de naturalesa

diversa, hem de definir les estratégies per la qualitat, sempre de manera



coordinada amb les direccions de serveis corresponents. | parlar de qualitat
en sentit ampli vol dir moltes més coses que la implantacioé per part d” un
gestor d’'un dels models de qualitat homologats; vol dir, també, articular
instruments per mesurar la satisfaccidé dels usuaris, pot significar aplicar
estandards de qualitat en equipaments similars, o ens pot portar a crear
grups de millora amb una fita concreta... és aixo i més.

Les politiques de qualitat han incorporat el fet de rendir “comptes” de la
gestio pubica als ciutadans .Per tant, a més del sistema de control que ens
permeti presentar els resultats de la nostra gestié als politics, hem de

facilitar que es pugui donar a conéixer publicament la nostra gestié.

No podem passar aquest capitol referit a qualitat i resultats, sense fer
esment del repte que significa aprofundir en els models de relacié que tenim
amb els adjudicataris de la prestacié dels serveis municipals. No faig
referéncia als tipus de contracte, determinats per la llei i elaborats pels
departaments d’administracio, sind a la relacié que establim entre
adjudicatari i administracié una vegada inserits al territori com a geografia
compartida. Com a responsables que som de I'execucié del servei d’acord
amb el contracte, hem de tenir mecanismes que ens permetin analitzar els
resultats que se’ns presentin, hem de tenir la capacitat de modificar quan
aixi ho demanin els resultats i hem de crear cultura de treball en xarxa per

optimitzar els recursos.

El quart eix fa referéncia a la necessitat d’enfortir el teixit social com a
horitzé de les intervencions: la mateixa comunitat treballa per la comunitat
en col-laboraci6 amb I'administraci6 més propera, la local, que, a partir de
les seves prestacions ajuda a desenvolupar un teixit relacional. | també
s’activen les diverses disciplines que hi ha al territori. El territori ha de ser
gresol dels serveis municipals, d’altres serveis i dels ciutadans que hi estan
organitzats en entitats. Els projectes comunitaris, els projectes exit, els
camins escolars... hem de tendir a la capacitacié de la comunitat, en la linia
que apunten els nous tedrics dels serveis publics. S’hauria d’ arribar, com
ens deia fa uns mesos D.Osborne, a cedir a la comunitat una part de

I'autoritat pel que fa a les decisions en recursos i tasques de I'drgan public,



tant en 'ambit de la planificaci6 com en el foment de les associacions i dels
serveis publics i compartir-hi objectius i activitats. Es en aquesta tasca on la
divisio de serveis personals ha de ser més visible, perd també ha d’afavorir
la visualitzacio dels serveis, dels programes i dels projectes que té en
marxa I’Ajuntament per dotar-los de tota la seva eficacia en la
resolucié dels problemes. Cal la proximitat dels técnics experts vers la
comunitat per establir un dialeg participatiu i profitos de recerca conjunta de

solucions als nous reptes del barri, del districte, de la ciutat.

Carme Turégano
Cap de Serveis Personals del Districte de Sant Marti

Participant d’equips de formacié en Habilitats Directives i Qualitat

Algunes referéncies formatives imprescindibles per entendre la ponéncia:

ANTUNEZ, Serafi (rol del comandament)

BARDAVIO, Manel (habilitats directives)

COSTA, Josep M. (primera noci6 de Qualitat als serveis)
JIMENEZ, Guy (Comunicacié, Xarxes Relacionals)
LONGO, Francisco (Competéncies)

POU, Tofia (Fer Equip)

PUIG, Toni (Societat i Administracio)

i aquells meus caps que m’han permeés aprendre d’ells.



