EL GERENT COMARCAL

Carles Losada 1 Marrodan

1. Introduccié

L'objectiu del present treball és el de realitzar I'analisi de la figura del gerenc
comarcal i, més especificament, de les funcions que li corresponen a fi de poder
concloure amb unes primeres recomanacions que afavoreixin una millor funcionalicat
d'aquesr organ dintre de l’organirzaci() comarcal amb vista a l'obténcié d’'una admi-
nistracié comarcal més eficag 1 eficient,

El mérode emprat ha estac el d'analitzar la figura del gerent ral com la conforma la
Llei 6/87 a la llum de les funcions o «rols» que desenvolupen els gerents en les
organitzacions. Aixd vol dir concestar les preguntes segiients:

a) Quins sén els «rols»/funcions dels gerents al capdavant d'una organitzacié?
¢Com afectaran en aquestes funcions les caracteristiques peculiars de 'adminiscracié
comarcal? (1 part).

#) .cCom sén tractats en la Llei 6/87 els «rols» o les funcions’ gcrencnals atribuides al
gerent comarcal? Quin d'aquests rols manca en el disseny elaborat 4 1a Ltei 6/872 (111 part).

¢) Quin és el repartiment d'aquestes funcions entre els altres organs directius
cornarcals? (IV paru). ; .

En conseqiiencia, cal plantejar-se:

d) Quines sén les «patologies organitzatives» més prevmb]es que parird el ge-
rent? Quines s6n les recomanacions per fer del gerent un drgan més funcional dintre
I'organiczacié comarcal? (V parr).

I1. Els «rols» o funcions gerencials o directives

La funcié primordial d'un gerent o directiu és assegurar que 'organitzacié com-
pleixi els seus fins. Per aconseguir aixo, el directiu desenvolupa les funcions' que
seguidament esmentem i expliquem molt breument:

1. Funcions interpersonals

4) Funci6 represencariva: es tracta d'una funcié que obliga al compliment de
deures de naturalesa legal o social (representar, convocar, presidir, signar convenis,
resolucions, ...) i protocolaria.

1. Per al desenvolupament d'aquest apartat s'ha seguir L. R. Sayles i M. Mintzberg. Vegeu la bibliografia.
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&) Funcié de lider: el contingut d'aquesta funcié é conciliar lec necessitats de
I'organitzacié amb les necessitats dels seus components per ral d'aconseguir una
actuacié eficient: normalment s'aconsegueix mitjangant lorientacié de la feina dels
subordinats i motivani-los {creant un determinat clima laboral) i, sobretot, amb la
creacié d'un equip direcriu.

¢) Funcié d'enllag: es tracta de la creacid 1 el manteniment de relacions externes
mitjangant les quals s'intercanvien informacié, ajurs, etc. en la majoria dels casos de
manera informal.

2. Funcions informatives

2) Funci6 informativa strictn sensu: El gerent busca i rep una gran quantirar d'in-
formaci6 de |'organitzacié des ¢le molts llocs i fons que li permeten tenir un coneixe-
ment profund dels temes interns de I'organitzacio i del seu entorn i, en conseqiiéncia,
pot detectar canvis, identificar problemes i oportunitats, i desenvolupar un coneixe-
ment en base al qual podra prendre les decisions més encertades per a l'organitzacié:

— Informaci6 sobre els treballs dels propis serveis.
— Informacié sobre esdeveniments externs.

— Analisis.

— Idees i tendéncies.

— Pressions.

#) Funcié de difusor de la informacié a l'organitzaci6: el gerent incrodueix in-
formacié excerna a l'organitzacié que depén d'ell i la difon. També transmet la in-
formaci6 interna d’'una unitat a l'altra. Aquesta informacié pot ser objetiva i valorati-
va,

¢) Funcié de porraveu: el gerent transmec informacié cap a V'exterior per la seva
condicié d'auroritat formal per disposar de la informacié suficient: informacié als
superiors i a I'entorn de P'organiczacid.

3. Funcions de presa de decisions

a) Funcié «empresarial»: iniciador o creador de canvis en l'organitzaci6, normal-
ment mitjancant la definicié d'estratégies (presa de decisions més rellevants): defini-
ci6 d'objectius, politiques per aconseguir-los, control dels resultats, etc.

) Funcié de «gestor d'anomalies»: cal que el gerent respongui davant d'estimuls
incsperats que no tenen una resposta programada: conflictes entre subordinars, rics,
inesperars, ecc.

¢) Funcié «d'assignador de recursos»: assenyala o supervisa I'assignacié de recur-
sos econdmics, humans, tecnoldgics, etc.: ordenacié d'objectius i actuacions priorita-
ris, pressupost, programaci6 de treball, autoritzacié de determinades accions, etc.

d) Funcié «negociadora»: el gerent sol ser el responsable de representar i de
negociar determinarts temes d'envergadura.
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Es important fer notar que totes aquestes funcions representen un tot integrat
(una gestalty: unes porten a les alcres; es necessiten entre si ja que estan molt imbrica-
des. Cal tenir una visié «sistematica» d’aquestes funcions. Aixd, com veurem més
endavant, té conseqii#ncies d'un cert relleu.

També és important tenir una concepcié contingent d'aquestes funcions. Evi-
dentment, s6n diferents les funcions que realitza el director d’una empresa multina-
cional de les que té assignades el cap d'un taller de reparacions d'automadbils o de les
funcions desenvolupades per laccoca, el Conscller de Governacié o el barlle de Puig-
cerda.

Les funcions que desenvolupen estan en funcié de molts factors, com poden ser la
dimensi6 de l'organitzacié, I'entorn, la tecnologia utilitzada, la distribucié del poder,
l'antigiiitac de I'organitzacié, etc.

Aquesta reflexi6 ens ha de conduir a no establir un model general de gestié pet a
cada comarca, sind a deixar un cert ambic de discrecionalitar perque cada una d'elles
tingui l'organitzacié que ha de menester. Tot i aixi, les recomanacions de I'aparcar V
tenen una vocacié general: intenten ser valides tant per al Pallars Jussa com per al
Vallés Occidental.

Per tancar una mica el ventall obert i per tal d"arribar més lluny que a I'asseveracié
de generalitacs conegudes per tots, cal que, si Opfem per una Oprica «contingents,
intentem veure qué ens hi pot aporcar. El primer pas seria Preguntar-nos quin tipus
d'organitzacio serd amb molta probabilitat 'administracié comarcal. Amb bastant
seguretat podriem afirmar que, dintre de la «tipologia organitzativa», I'administracié
de la comarca serd una burocricia maquinal amb un cerr component de burocricia
professional.?

Com a conseqiiéncia podem afirmar que els «rols» o funcions més importants del
gerent comarcal scran:

Per ser una burocracia maquinal:

— Gestor d'anomalies.

~— Difusor de la informaci6 (caldrd que mitjancant la «supervisié directa» se
superin les mancances d'informacié d’una agrupacié funcional de les unitats).

— Assignador de recursos. Cal fer esment de quina part importanc del seu treball
s'’haurd d'orienrar al perfeccionament dels sistemes de normalitzacié de creball.

En la mesura que s'hi afegeixi el caracrer de burocracia professional, caldra afegir a
la relaci6 anterior la funcié d’enllag.

Cal dir que, normalment, els gerents d'aquests tipus d’organitzacié acumulen un
gran poder.

Aquests son, doncs, els «rols» que haurd de desenvolupar el gerent comarcal.
Draqui es pedria detreure el perfil de les persones que hauran d'ocupar aquest lloc de
ereball, cosa que pot ajudar extraordinariament a fer una bona seleccié encre els candi-
dats, i a dissenyar els corresponents cursos de formacié si s’escau.

2. Per a l'aprofundiment i justificacié dels termes emprats, vegeu La estructuracion de las Organizactanes de H.
Mintzberg. Editorial Airel, Barcelona.
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111. Les funcions del gerent comarcal i el seu tractament a la Llei 6/87

Cal fer abans de tot una adverténcia mecodoldgica. L'analisi que segueix consisteix
a reconduir cada una de les atribucions que fa la Llei als diferents 0rgans, a una de les
funcions abans exposades. Aquest «exercici» manca «d'exactitud marematicas i, per
aixd mateix, és susceptible de molres matisacions: una atribucié pot incloure’s en més
d'una funcié gerencial i alguna altra atribucié és dificilment «classificabler; hiha una
gran barreja entre funcions, competéncies i obligacions, etc. i aix6 només com a
mostra. Tot i aixi, fem a continuacidé l'esmentada analisi.

Cal dir en primer lloc que les funcions directives 0 gerencials estan repartides
entre els 3 drgans del Consell Comarcal (Ple, President i comissié especial de comp-
tes) i el Gerent; o millot dit, com a drgans directius desenvolupen una part d'elles i ho
fan «en part». |

Abans d’encrar en l'analisi de les atribucions de gerent, i per tal d’emmarcar-les,
cal ressenyar la dependéncia organica i funcional, del gerent, del Ple i del President
{art. 17)* i que el seu nomenament i separacié depén del ple del Consell Comarcal
(art. 15.3.b): garantia democratica de |'adminiseracid comarcal.

Quines s6n les funcions direccament acribuides al gerent?

) Pel que fa a la funcié de lider es veu en part reflectida en l'atribucié que li fa la
Llei a I'article 17 de:

Apartat a): ditigic ladministracié comarcal. Es tracta d'una atribucié generica
que por incloure tot tipus de funcions, ja que el mot «dirigir» incorpora dins seu,
tant en les ciéncies de’gesti6é com en la doctrina administrariva, la més amplia gamma
de faculeacs.

Apartat b): dirigir... i impulsar les obres i serveis comarcals.

Apariat d): dirigir el personal de la Corporaci6.

(S’haurien de veure com una concreci6 de l'anterior si I'expressié «administracié
comarcal» s'incerpreta en un sentit ampli).

%) Pel que fa a la'fuincié de gestor d'anomalies, només és definida en part en els
apartats segiients de l'article 17: 4) Dirigir, inspeccionar i impulsar les obres i els
serveis comarcals.

Com es pot veure a simple vista, es tracta d’una atribucié incompleta i parcial
d'una de les funcions més basiques. Tot i aixi, la funcié de gestor d'anomalies pot
veure's directament determinada en les normes administratives generals i basiques,
especialment en la Llei de Procediment Administratiu.

¢) La funcié «assignador de recursos» és la més ben tractada en la Llei 6/87. Ho
podem veure en la ja esmentada atribucié genérica de dirigir I'administracio comarcal
i executar els acords del ple, que comporta V'assignaci6 dels recursos comarcals neces-
saris per dur a terrhe aquesta finalitat.

També es preveu en V'apartat b): «dirigir, inspeccionar i impulsar les obres 1
serveis comarcals» .

3. Els articles que s'hi citen sén tots de ln Llei 6/87.
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Aixi mateix queda recollida en els apartats ¢), 4} i e) de I'esmentat article 17:

«¢) Autorirzar i disposar despeses, i reconéixer obligacions, en els limits de la
delegacié que i atorga el Ple; ordenar pagaments i recre comptes.

»d} Dirigir el personal de la Corporacié.

»e) Contractar obres i serveis, sempre que la quantia no execedeixi el 5 % dels
recursos ordinaris del pressupost de la comarca ni el 50 % del limit general
aplicable a la contractacié directa d'acord amb el procediment establert legal-
ment».

En sintesi, es recullen només, de manera expressa i en part parcial, les funcions

de:

—— Lider
— Gestor d'anomalies
— Assignador de recursos

...dues de les quals, com hem vist abans, sén claus en la figura d'un gerent en una
burocricia maquinal com serd I'administracié comarcal. No obstant aixd, resten fora
les funcions segiients:

— La representativa
- La d’enliag

— La informativa
— La de difusor

— La de portaven
— L'empresarial

— La negociadora

Es important veure que dues de les funcions claus no sén esmencades en el text
legal: 1a d'enllag i la de difusor.

No cal dir que no és funcié de la llei recopilar totes les funcions, i la técnica juri-
dica tampoc no permet reduir a una estricta formalitzacié una realitat canviant i com-
plexa com serd l'organitzacié comarcal. Amb aquest esperit ens trobem I'apartac F)
(«Exercir altres funcions que expressament li sén delegades i no afecten les acribucions
del president i del ple enumerades pels articles 14 y 15»), com també l'acribucié
genérica de dirigir 'administracié de la comarca.

En tot cas, la definicié que la llei fa, encara que incompleta, comportara amb
molta seguretat un determinat «tipus» de gerent amb les funcions i caracteristiques
consegiients abans esmentades. Aixd ¢s el que interessa en relacié amb la gesti6 i el
funcionament comarcal .

El texc legal si que hauria de preveure, com en gran part ho fa la Llei 6/87;

4) Un ambit de discrecionalitar no excessivament rigid per als drgans del Consell
Comarcal i el gerent.
4} Un repartiment coherent de les funcions.
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IV. Repartiment de les funcions gerencials entre els drgans del Consell
Comarcal

No és el tloc per parlar ara del Ple del Conselt Comarcal, ¢l President i la Comissi6
Especial de Comptes, perd, de manera sintérica, hem de veure les seves funcions, ja
que delimiten les del gerent.

a) El President: la llei }i atorga direceament o indirecta les funcions segiients:

— Funci6 representariva:
Art. 14 a) Representar el Consell Comarcal.
) Convocar i presidir les sessions del ple i les dels altres organs
col-legiats.
e} Exercir les accions judicials i administratives en cas d'urgéncia (en
part també «funcié de gestor d'anomalies»).
£) Ordenar la publicacié dels acords del Consell Comarcal.

— També se li atribueix la direccié superior de personal de dificil classificacié
(dependra del contingut que se li vagi donant en aquest concepre) i la supervi-
si6 d’obres i serveis comarcals que podriem classificar com a informativa i, en
part, de gestid d'anomalies.

Com es pot deduir d'aquest rapid repas, el lloc de President estd molt buidac de
funcions gerencials, i fonamentalment li correspon la funcié representativa, coherent-
ment amb els desigs del legislador (vegeu I'exposicié de morius).

%) El Ple Comarcal acapara un gran nombre de competéncies que podrien en part
reduir grosso modo a tres funcions gerencials segons el quadre segiient:

— Funci6 assignadora de recursos:

Establir organitzacié del Consell (art. 15.2.b)

Aprovar el reglament organic i les ordenances (art. 15.2.¢)

Aprovar i modificar els pressupostos (art. 15.2.¢€)

Determinar els recursos propis de caracter triburari (are. 15.2.0

Aprovar el programa d'actuacié comarcal i adoprar els acords relatius a la
creacié i I'establiment de serveis comarcals (art. 15.3.0)

Aprovar plans comarcals (art. 15.2.g)

Exercir la facultat expropiatoria (art. 15.2.h)

Aprovar les formes de gesti6 dels serveis (art. 15.2.})

Delegar les competéncies als municipis (art. 15.2.k)

Aprovar la plantilla de personal, relacié de llocs de teeball (are. 15.2.1)
Alterar la qualificacié juridica dels béns de domini public {art. 15.2.0)
Alienar el patrimoni (at. i5.2.p)

Votar la mocié de censura (arc. 15.3.a)

Nomenar i separar el gerent (art. 15.3.b)

Decerminar €l nombre de membres de la comissié especial de comptes (art.

15.3.d)

— Funci6 empresarial:
Exercir la iniciativa de modificacié de limics (arr. 15.2.d)
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Determinar els recursos propis de cariceer eriburari (are. 15.2.6)

Aprovar el programa d'actuacié comarcal i adoptar els acords relatius a la
creacid i I'establiment de serveis comarcals {art. 15.3.¢)

{en part: l'eleccié del President {art. 15.2.a) i nomenament del gerent (art.

15.3.b))

Queden exloses d'aquesta relacid, la compecéncia per plancejar conflictes de com-
peténcies a altres entitats locals i alcres administracions pibliques (art. 15.2.m) i
I'exercici d’accions administracives i judicials dintre, en pare, de la funcié de «gestor
d'anomalies», i, en part, de la «funcid representativa» i, també, la de controlar i
fiscaliczar la gestié dels organs de govern (arc. 15.2.1), que entraria dincre de la funcié
informativa.

A més, queda la competéncia residual, amb forca atracriva {art. 15.2.q), en si
mateixa no classificable, perd, en rot cas, si que podem qualificar-la com a «rigida»
en requerir un acte formal d'atribucid.

Cal afegir aqui la possibilitat prevista en l'aticle 18, de crear comisions d'estudi,
d’informe o de consulta, possibilitat que enforteixi la funcié empresarial del ple i, en
part, Ia funcié informativa,

En sintesi ¢ns trobem amb un Ple del Consell «investit» amb moltes competén-
cies i molc trascendentals, mitjancant les quals exercird fonamentalment la funcié
d'assignador de recursos i la funcié empresarial.

¢} La comissi6 especial de comptes té assignat per l'article 16 «examinar i estudiar
els comptes... i emetre informe», atribucié que li permet, en part, desenvolupar una
funcié informartiva i de conerol, i, en patt, 1a possibilitat de proposar mesures indirec-
tament.

V. Algunes conclusions, possibles «patologies» de F'organitzacid comarcal i
algunes recomanacions

Darrera de tot repartiment de funcions gerencials existeix una lluita entre dos
conjunts de valors, a vegades, harmonitzables i, en altres ocasions, oposats: el control
democratic de I'Administracid 1 'imperi de |'estat de dret d’'una banda, 1 la recerca de
I'eficacia i I'eficiéncia de I'altra, tots dos consagrats en diversos preceptes de la Consti-
tucié. Es, doncs, des d'aquesta dprica ambivalent que hem de fer les possibles reco-
manacions.

A. Conveniéncia de la formalitzacid de Festructura

En sintesi ¢l repartiment de funcions és el que segueix (amb els matisos que rota
sintesi requereix):

President — Funci6 representativa
Ple — Assignador de recursos
— Funci6 empresarial
Comissié — Control («funcié informativa»)
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Gerent  — Funcié de lider
— Gestor d’anomalies
— Assignador de recursos

No es defineixen les funcions informatives, ni la funcié d’enllag ni la negociadora.

Davant de la no-previsié juridica, la practica o el costum es convertira en norma.
Es per aixd que els primers membres o persones directives que ocupin els drgans
comarcals conscientment (mitjangant els acords i el reglament orginic) o inconscient-
ment (mitjangant la prictica diaria), o bé d’'una manera mixta, acabaran de definir
Fadminiscraciéd comarcal: «qui ocupi el poder per primera vegada deixara dissenyada
la comarca per molts anys».

Cal recomanar, per aquest motiu 1 en atencié al tipus d'organiczacid de qué es
parla i al sistema de coordinacié que requereix (normalitzacié de procediments), que
es faci d'una manera conscient 1 meticulosa, aplicanc-hi tots els coneixements que avui
ens ofereixen les ciéncies de gesaié. Cal definir:

a} Els organs (funcions, competéncies, etc.) de la manera més exhaustiva possi-
ble, rot deixant ambits de discrecionalitats, perd de manera limitada que obli-
gui a la coheréncia de les funcions encomanades.

%) Les relacions entre ells (procediments, circuits administracius, sistemes d'en-
llagos: comissions, comités, carrecs d'enllag, sistemes de planificacié t con-
trol...).

) Deixar ben definits els processos de presa de decisions, nivells de centralirzacid
i descentralitzacid.

Aquesta relacié no pretén ser exhaustiva, siné il-lustrativa. La manca de definicié
en aquest terreny poreard a disfuncions i a conflictes innecessaris, amb les consegiients
tepercussions en els serveis que hagi de prestar la comarca: retards, excessiva burocra-
cia, clima intern de 'administracid comarcal dolent, deteriorament de les relacions
amb municipis i ciutadans, alts costos, problemes de finangament. ..

B. Alguns models d'interés en ol dret i la practica comparats

Com ja s'ha vist, el repartiment de les funcions gerencials o directives es fa entre
diversos drgans. Aixd, en principi, no és negatiu ni nou. Es repeteix en la majoria de
les organitzacions. Perd és un perill per a un funcionament eficag i eficient si no es fa
d'una manera harménica.

L'actual disseny comarcal, el que presenta la Llei 6/87 des del punt de vista orginic,
requereix per al seu bon funcionament una estabilitat clara en el ple que permeti
consensuar la majoria dels temes que es presenten i una gran cohesidentreel Presidenciel
Gerent: 1acrual repartiment competencial obliga, per al bon funcionament de la
comarca, a unes relacions interorganiques de col-laboracié estrera. Cal no oblidar que les
funcions directives configuren un sistema global i integrat. Caldri, doncs, que el
nomenament del gerent, els plans comarcals, etc. estiguin forrament consensuats.

Un dels «models gerencials» a qué convida la llei 6/87 és a fer del President un
organ amb les funcions de lider, d'enlla¢ i represencacives fonamentalment, que, a la
vegada, tingui un contingut més politic que administratiu, i més orientar cap a les
relactons interinstitucionals que cap a la seva propia administracid.
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Pel que fa al gerent, segons aquest madel, tindria com a funcions fonamenrals les
decisories {gestor d’anomalies, assignador de recursos, etc.} i compartiria amb el Pre-
sident les informatives. Tindriz un contingut més administratiu que politic, i més
orientat cap a dins de la propia organiczacid que cap a fora.

Aquest model requereix una gran compenetracié entre els drgans (entre d'alres
condicions, per al seu bon funcionament) ja que la divisi6 entre la matéria politica i
administrativa és excraordiniriament dificil de fer, en estar I'una i l'altra molt interre-
lacionades. :

Vegem de manera molt resumida, per similitud al model proposat per la Llei
6/87, diversos models de dret comparat amb una certa experiéncia en el temps i que
hagin tingur un cert éxit.

*Estats Units d’América del Nord

Les formes de govern municipal sén molc diverses, perd es podrien reconduir a
aquesta classificacié:

Weak Mayorfalcalde feble

Alcalde - Consell municipal {Strong Mayer/alcalde forc

Govern municipal per comissié
Govern municipal per Consell-Manager

Es aquesta darrera la que ens ofereix un model més valid: respon a una cerfa
imitacié del funcionament d'organitzacions privades (electors = accionistes, Consell
municipal = Consell d’administracié, Alcalde = President Consell administracis).
Les tasques fonamentals, desenvolupades per cada drgan s6n, d'una manera, potser,
excessivament simplificada, les segiients:

Consell: elabora politiques i normes.

Alcalde: té les funcions representatives del municipi.

Gerent (0 manager): dnic¢ responsable de V'execucié i 12 bona marxa
administrativa. Es un gerent professional nomenat pel consell; esta
a les seves ordres i és responsable davant d'ell.

$'ha donat una tendéncia semblant en el model del Stromg Meyer, mitjangant la
creaci6 del Chief administrative officer, si bé aqui el batlle continua assumint de manera
formal i real el poder municipal.

*Gran Bretanya

En els darrers anys continuen tenint, sobre el mén local bricinic, una considerable
influéncia, les recomanacions i técniques del Corporate Management (Informe Bains).
Cal destacar aqui la substitucié del Town Clerk (Secretari) pel Chief executive officer
(gerent), com també la tendéncia a crear equips directius {Management Teams) com-
postos pel gerent i els directors de serveis.

La implantacié ha estar desigual: la figura del gerent existeix en un gran nombre
de municipis, perd amb menys poder i facultats que les que I'informe recomanava.

S’han observat importants resisténcies dels directors de serveis a acceptar un mo-
del més gerencial, La critica a aquest s’ha fonamencat bisicament en:
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— Considerar el gerent com un generalista amb una preparacié
inadequada per al lloc que ha d'ocupar.

— La pérdua de Hibertat d'actuaci6 i la manca de contacte amb el
consell (comités) per part dels directors de serveis.

— La no-integracié d'alguns dels directors de serveis en els Mana-
gement Teant.

*Repuablica Federal d'Alemania/Ajuntament de Coldnia
Potser alld més il-lustrariu i interessant d'aquest cas és el repartiment de funcions:

Consell i consellers: Programacié i reglamentacid.
Seguiment i control de resultats.
Es creen comissions per contribuir a la formacié d'opinid i prepa-
rac les reunions del Consell. En ocasions poden tenir funcions
decisories delegades.

Alcalde: té basicament funcions representatives.

Cap de I'Administracié Municipal (gerent): funcions executives.
Té un gran poder de decisié. Es escollit pel Consell Municipal per
8 anys. Tamnbé té les funcions de Secrecari General i de control de
la legalitat. D'cll depenen els 13 directors d'area encara que no
pot elegir-los.

Controla directament el procés d'assignacié de recursos. Cal dir
que en aquest model els directors d'area tenen un gran protago-
nisme,

C. Algunes patologies previsibles

Atesa l'experiéncia dels paisos amb models semblants, tal i com queda dissenyat
el reparciment de funcions | competéncies, es pot preveute un cert nombre de «parto-
logies» en el funcionament organitzatiu. Tor seguit expliquem breument les més
importants, assenyalant que, com hom sap, qualsevol tipus d'estructura organitzativa
que es fes patiria les seves propies «patologies» o possibles malalties. Aquestes sén
inevirables: la qiiestid és detectar-les per preveure-les i poder actuar millor sobre elles:

a) Tendeéncia a un potencial enfrontamenc encre president i gerent:

El president és una figura que, per si mateix, té unes funcions limitades que donen un
poder formal relativament petit i, probablement, un poder real encara més reduit
(Ilevat que sigui el portador de les forces funcions acribuides al Ple, situacié en la qual
s'investeix indirectament d'un gran poder). Aixi doncs, el President depén de la
correlacié de forces en el ple, dels pactes polirics, etc., per tenir un poder real, i el seu
poder formal és molt reduit: I'execucié de qualsevol de les seves peticions estara en
mans del gerent, la qual cosa és una situacié incomoda per a qualsevol president.

En canvi el gerent de per se disposa des d'un punt de vista formal d'unes funcions
importants 1 d'unes atribucions «no formals»: és previsible que tingui un poder molt
important (basat fonamentalment en la informacié i en el control directe de I'aparell
administraciu).
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En aquesra situacié s"ha d'afegir que el president no nomena ni separa el gerent,
sind que ho fa el Consell.

&) Tendéncia a trencar la linia jerdrquica del més ale nivell i a la creacié per part
dels érgans politics d’ingeréncies en la gestié. El gerent pot arribar a ser un «embut»
entre deteminades accions o programes per diverses raons: incompeténcia, tendéncia a
un excessin control, excés de treball, oposicié a determinades accions, etc., la qual
cosa fard que el ple, mirjangant les vice-presidéncies (desnaturalitzant-les) intentin
crear camins per evitar la figura del gerent, per connectar directament amb 'adminis-
tracid («pontejant» el gerent). Aquesta tendéncia pot veure’s institucionaliczada en la
mesura que el ple o ¢l president imposin persones de la seva confianga a I'equip
directiu del gerent. Cal ser conscient del cost que aquesta prictica: si es converreix en
habitual, pot crear problemes de coordinacid, enfrontaments al si de 'equip directiu,
inhibicié del gerent en determinades arees. ..

¢} Polititzacio de decisions basicament técniques: la quantitac i qualitar d’algunes
de les atribucions que la Llei 6/87 déna al ple (que condueix a afirmar que té una
funcid empresarial important) pot menar a la polititzacié innecessaria de determinats
temes si no es limita eserictament al rol que li atribueix la llei, normalment el d'apro-
var. Pensem que s'estan atribuint competéncies i funcions a un organ col-lectiu; no a
una persona o Organ uniperscnal, i alguns d’ells tenen, en principi, un contingut
fonamentalment técnic.

) Dificil desenvolupament de la funcid de lider. La funcié de lider, arribuida per
la llei, en part, al gerent, serd dificil que la pugui desenvolupar en tota la seva
intensitat per quedar, moltes de les activitats que constitueixen la base d’aquesta
funcié {contractacié, remuneracid, promocié i acomiadaments, sobretot de l'equip
directiu), en part, en mans del ple comarcal. Un desenvolupament dolent d'aquesta
funcié normalment comporta deficiéncies importants en la motivacié del personal i en
I'orientacié de 'organitzacié cap a Ueficacia i I'eficiéncia.

D. Altres consideracions

Amb el disseny de la llei 6/87 i aquestes possibles patologies en el funcionament
dels drgans directius comarcals es poden fer les segiients propostes de recomanacions,
subjectes a un estudi més profund i, fins i tot, a la realitzacié d'experiéncies:

a) Fer que tot I'equip directiu del gerent (el primer esglad jerarquic sota d'ell i
fins i toc ef scgon) ocupi Hocs de creball eventuals o de lliure designacié entre fun-
cionaris de carrera i designats tots ells pel gerent, amb la finalitat de garantir la
cohesi6 la coordinacié directiva i 'harmonia en el funcionamenr de I'equip directiu
i, en conseqiiéncia, de I'adminiscracié comarcal, L' Associaci6 Internacional del Ma-
nagement de les ciutats arriba més lluny en la seva recomanacié: plena autoritat
del nomenament i cessament; total responsabilitat administrativa per a la direccié
dels departaments, responsabilicat per a la preparacié i administracié del pressu-
post.

b) Aquestes propostes tendeixen a enforcir la figura del gerent. Haurien d'anar
acompanyades amb nivells de discrecionalitat (no arbitrarietar) més forts en atenci6 a
la realitat complexa i variable, amb la qual han d’enfrontar-se les administracions
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publiques (que fan del dret, de la norma i, en general, de la regulaci6, eines insufi-
cients per a la gestié dels serveis pablics).

¢) Com a conseqiiéncia d’aquest enfortiment i d'aquest augment de discrecionali-
tat, cal augmentar el control @ posterior per tal de restablir I'equilibri de «poders»,
garantir un control democratic i salvaguardar les garanties juridiques dels adminis-
trats sense reduir graus d'eficacia i d'eficiéncia.

Aquest control podria canaliczar-se mitjangant la comissio especial de compres si
realment es passa d’'un concrol estrictament formal a un control de gestié (control
d’oportunitats, judici sobre la consecucié dels plans i dels scus objectius, respecte a la
legalirat, etc.) que permeti valorar la feina d’'un equip directiu i que s'orienti cap a la
proposta de mesures correctores que permetin millores en els serveis publics: en els
casos limits és convenient que I'informe pugui posar de manifest la necessitat d'un
canvi en la direccié administrativa de la comarca.

Com a conclusid, sembla que es por afirmar que estem davant d'una regulacié
moderna, que és una oporcunitat per a una gestid eficag i eficient dels interessos
comarcals en benefici de la comunizar, element clau per a la legitimacié d'aquesta
administracid.
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