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1. Introduccié

La Generalitat de Catalunya recupera formalment les seves institucions d'autogo-
vern mitjangant I'aprovacié de I'Estatut d’autonomia el desembre de 1978. Aquesta
recuperacié comporta la necessitat d’assumir amb certa rapidesa uns serveis propis i
aquest procés, inicialment, es va fer amb el personal transferit de I'Administraci6 de
I'Estat. Malgrat els setze anys d'existéncia de la Generalitat de Catalunya en el perio-
de democratic, aquesta es veu avui dia com a una organitzaci6 jove, que ha fet un gran
esforg per consolidar-se com a institucié autondmica i moderna,

Com a reflexi6 sobre la recuperaci¢é autondmica i I'estructuracié dels serveis pi-
blics catalans, i sense entrar en la concrecié de tots els traspassos de competéncies que
s'han produit durant aquests anys d’autonomia, només voldria assenyalar que amb
caricter general l'objectiu essencial de '’Administracié piblica catalana durant
aquests anys ha estat basicament l'assumpcié d’uns serveis propis, la cobertura de
mancances en infraestructures i equipaments i equilibrar un deéficit de serveis que
havia situat Catalunya en un retard de dues décades. En aquest sentit, la preocupacié
basica de la Generalitar ha estat la prestaci d'uns serveis piblics propis —objectiu en
si mateix—, i des d'aquest punt de vista, en aquesta primera &poca s'ha tendit basicament
cap a una Administracié prestacionista preocupada per la «quantitat» de serveis.

2. Prioritat politica de la modernitzacié administrativa

Es ben sabut que alguns intents de modernitzaci6 de la funcié piblica han fracas-
sat per dues raons fonamentals: d'una banda per tractar-se de reformes proposades per
professionals que plantejaven solucions «ideals» perd formulades exclusivament des
d'un punt de vista técnic, i de l'altra, pel fet que no han estat impulsades pels respon-
sables maxims del Govern, és a dir, pel fet de no haver tingut el suport d'un lideratge
politic fort.

Cal dir que en el cas de I’Administraci6 catalana hi ha hagut una sensibilitat
especial per la reflexié sobre el propi funcionament i pels projectes de modernitzacié
administrativa. Aquesta inquietud es concreta en la creacié d’organs especialitzats en
marria d’organitzacié administrativa.

Aixi, en ¢l debat sobre I'orientacié politica general de 8 d'octubre de 1985, el
president del Govern de la Generalitat planteja la necessitat de crear un drgan d’anali-
si de l'estructura organitzativa de la Generalitat.
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A partir d'aquesta proposta, mitjangant el Decret 23/1986, de 19 de febrer, es
crea el Comité Assessor per a I'Estudi de I'Organiczaci6é de I’Administracié (des de
I'any 1993, Comité Director per a I'Organitzacié de I'Administraci6). Amb la fi-
nalitat de consolidar 1'execcici de la funci6 organitzativa com a activitat ordiniria a la
nosera Administraci6, es varen assignar a aquest Organ les funcions d’estudi de les
diferents técniques administratives d’organitzaci6 i també de les relacions de 1'Ad-
ministracid de la Generalitat amb els clients i 'elaboracié i execucié de propostes
organirzatives.

La configuraci6 i estructura d'aquest drgan, d'una banda independent de I'orge-
nitzacié dels deparcaments, perd alhora amb un Ple constituit per tots els secretaris
generals més els directors del Centre Informiric de la Generalitat, del Gabinet Juridic
Central, de 'Escola d’Administracié Pablica de Catalunya i de la Direccié General de
la Funcié Pidblica, el que persegueix €s aconseguir una aprovacié i un lideracge fort.
per part dels departaments i altres drgans —o en el cas del Centre Informitic, empre-
sa de la Generalitat— 1 alhora mancenir certa independgncia i autonomia d’actuacié.

L'existencia d’aquest drgan, que ara com ara té més de vuit anys d'anciguitat i que
ha consolidat la seva activitat basicament en els dacrers cinc anys, significa que el
Govern de la Generalitat ha donat prioritat dins de la seva agenda a la modernitzaci§
administrativa. Per cant, els projecres de millora de I'eficiéncia, la simplificacié i
racionalitzacié de procediments, els estudis d’organitzacié 1 d'estructura, les audito-
ries adminiscratives... han estatr i continuen essent una prioritat del Govern autond-
mic catali.

En I'tmbit de la resta d’autonomies de |'Estat espanyol no existeix cap drgan
d’aquestes caracteristiques, ja que les funcions que aquest té atribuides es duen a
terme des de les inspeccions generals de serveis o bé des de les direccions generals de la
funcié pablica.

Sense encrar en la concrecid de les accivitats que ha dut a terme aquest drgan, si
que cal dir que ha cenrrat la seva activitat en la consecucid dels mandats de la Llei
13/1989, de 14 de desembre, d'organitzacid, procediment i régim juridic de 1'Ad-
ministracié de la Generalitat de Catalunya, 'avancprojecte de la qual s'impulsi des
del Comice, i des d'on es van fer moltes de les actuacions que es deriven de la seva
aplicaci§.

3. L’estructura organitzativa de la Generalitat de Catalunya

Per a la consecucié dels seus objectius la Generalitat s’ha estructurac en catorze
conselleries 1 aquesta organitzaci$, amb alguna possible matisacié, ha estat una es-
tructuracid jeratquitzada que podriem anomenar classica. Pel que fa a I'organitzaci
jerarquica en catorze conselleries aquestes tenen com a maxims responsables els ales
ciirrecs i, per sota, els drgans actius corresponents.

A la Generalitar (dades segons GIP, gener de 1994) hi ha 68 direccions generals,
134 subdireccions, 350 serveis, 1.377 seccions i 1.685 negociats. Cada un d’aquests
drgans té definides les funcions des de la seva creacié, la qual cosa implica sempre la
realiczacié d'un estudi previ sobre els volums d'activitat i el dimensionament dels
recursos humans | marterials.

A més de I'estruccura jerirquica de la qual parlivem, s’han desenvolupac una serie



M. Llvisa Florensa, La modernitzacié de la gestid administrativa a la Generalitat de Catalunya 15

d'drgans que es caracteritzen per la prestacié de serveis a altres unitats. Aquestes
unitats desenvolupen funcions de caricter horitzontal i han de ser considerades com a
drgans d'assisténcia i assessorament als diferenes centres directius en que s’estructuren
els departaments que constitueixen I'entramat orginic de la Generalitat.

En aquest sencit la Direccié General de Politica Lingiifstica, la Direccié General
de Patrimoni, la Junta Consultiva de Contractacié Administrativa, la Direccié Ge-
neral de la Funcié Piblica, el Gabinet Juridic Central, la Direcci6 General del Diari
Oficial i de Publicacions, 'empresa pablica «Centre Informatic de la Generalitat». . .,
s6n organismes que amb diferencs férmules juridiques i adscrits a diferents deparra-
ments de la Generalitat exerceixen, entre d'altres, activicats de suport a la resta de
I'estructura prestacional,

El paper del Centre Informatic, per exemple, ha estat essencial per tal de des-
envolupar !'arquitectura informatica de la Generalitat. Hern de tenir en compte que la
Generalitat és una organitzacié que té 107.000 treballadors i, per tant, el disseny
d'aplicacions informértiques horitzonrals, és a dir, ucilitzades a tots els departaments,
ha represenrat un esfor¢ d’homogeneitzacié molt imporcant. S6n aplicacions amb
aquest caricter interdepartamental 1'aplicacid del GIP (gestié integrada de personal) o
l'aplicacié de comptabilitat de la despesa, encre d'aleres.

En aquests moments el Centre Informatic treballa en el disseny d'aplicacions
noves o en la redefinicié de les existents per tal d’adaprar-les a estructures més Agils
de facil utilitzacié pels usuaris, amb férmules de client-servidor. La redefinicié del
GIP o de l'aplicaci6 de registre de documents en sén un exemple.

Malgrae el fec d’haver escructurar una Administracié autondmica basada en el
criteri de jerarquia, si que hi ha hagur unes prioritats politiques quant a la creacié de
noves conselleries, i la creacid del Departament de Benestar Social n'és un exemple.
En el debat d'investidura de 22 de juny de 1988 el president manifesta la necessitat de
crear aquest Departament i el 4 de juliol del mateix any, ritjangant el Decret
141/1988, es cred I'esmentat Departament. Aquesta iniciativa es pot considerar inno-
vadora per al Govern autondmic, fruit d’'una preocupacié de la Generalicat i de la
voluntat de voler incidir en aquest ambit amb més profunditac. Paral-lelamenc, mit-
jangant el Reial decret 727/1988, d' 11 de juliol, el Govern de I'Estat cred el Ministe-
ri d’Afers Socials.

Una alrra iniciariva innovadora per part del Govern de la Generalitat ha estat la
creacié del Deparrament de Medi Ambient, mitjangant la Llei 4/1991, de 22 de
marg, per tal d'emfasitzar una politica global de preservacié del medi ambient i per
respondre a la necessitat que s'havia anat palesanc en els darrers anys de proteccis del
medi ambient i de dur a terme una politica unificada dels diferents Ambits que hi
incideixen.

3.1. Altres formules organitzatives: organismes autinoms, empreses i ens piiblics

A més d'aquesta tendéncia cap a un equilibri entre I'estrucrura jerirquica i 'horic-
zontal també s’han assumit determinades funcions amb altres models organitzatius
per tal d'aconseguir una major flexibilitat de gestié en determinats Ambits d’actuacié
sectorial, Aixi, I'Administracié de la Generalitat ha assumir la prestacié de determi-
nats serveis mitjan¢ant la creacié d'organismes antbnoms i ens ¢ empreses pibliques.
Els organismes autdnoms, dacord amb el criteri de I'especialitzacié quant a les macg-
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ries, no es corresponen amb una estructura departamental classica, basada en la jerar-
quia. Es per aquesta rad, i per motiu de I'especialitzacié necessiria, que aquests orga-
nismes compten amb una escructura d'staff i amb personal de caricter laboral
especialitzat, en aquells llocs que no poden ser coberts per funcionaris. Pel que fa a les
empreses pibliques, cal assenyalar que el criteti per a la seva creacié va lligac amb la
prestaci6 directa de serveis, el desenvolupament d'infraestructures i, en alguns casos,
el suport directe a altres unicacs. (Quadres 1-3)

3.2. L'exemple del Servei Catala de la Salut

La creacié d'aquest ens piblic 'any 1990 aporta com a novetat la diversitat de
férmules de gesti6 —directa, indirecta o compartida— que pot emprar a 'efecte de la
gestié i I'adminiscracié dels serveis i les prescacions del sistema sanicari piblic. D'a-
questa maneta, es pretén avangar en la incorporacid de mecanismes de gesti$ empresa-
rial, adients amb el caricter prestacional de I’ Administracid sanitaria, malgrac la seva
naturalesa pablica.

El Servei Carala de la Salut s'estructura d'una forma profundament desconcentrada
micjangant vuit regions sanitiries, que es corresponen amb les drees de salut previstes
a la Llei general de sanitat. Aquestes regions sanitaries s'ordenen en sectors sanitaris,
drgans igualment desconcentrats. A la vegada, els sectors sanitatis sén conformats per
un conjunt d'irees basiques de saluc (336), unitats territorials elementals on es pres-
ten, per mitja del Centre d'Atencié Primiria, principalment actuacions relatives a la
saluc piblica i la promocié, la prevenci6, la curacié i la rehabilitacié de la salut
individual i col-lectiva de la poblacis, de manera plenament integrada i més prdxima
a l'usuari. 8'instaura, doncs, un model basat en la concepcié integral de la saluc, que
posa fi a la tradicional dicotomnia entre salut pidblica i assistencia sanitatia.

S'assoleix, aixi, un sistema sanitari mixt, basat en |'aprofitamenc de tots els recur-
sos, ja siguin publics o privats, amb l'objectiv d'assolir una ordenacié hospitaliria
optima que permeti 'adequada homogeneitzacié de les prestacions i la correcta utili-
tzacid dels recursos humans 1 materials.

Tots els centres, serveis, establiments de proteccié de la salut i d'acencid sanitiria
i sdcio-sanitiria de la Generalitat, dels ens locals i de fundacions ben2fico-assistencials
vinculades a la Xarxa del Servei Cartala de la Salut han de comprar amb un sistema
integral de gestié que permeti implantar una direccié per objectius | un conerol per
resultats, delimitar clarament les responsabilitats de gesti6 i direccié i establir un
adequat control en I'avaluacié dels diferencs parametres que hi influeixen de manera
preponderant.

3.3. L'estructura ferarquitzada i Uestructura boritzontal en el 5i de Porganitzacid

Hem parlac de la convivéncia de diferents tipus d’estructura prenent la Generali-
tat com a un tot global. Aixi mateix, aquesta distincié entre estructura jerirquica i
horitzontal també la podem fer analitzant |'organirzacié interna de qualsevol unitat
directiva. L'existeéncia de gabinecs técnics, per exemple, cotrespon en una estructura
classica a aquestes funcions de suport horitzontal a tor un departament,

A I'Administraci6 pablica catalana hi ha hagut, en termes generals, una tendencia
a la profusié de llocs de comandament (sense comprar les direccions generals, a la
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Generalitat hi ha 3,746 llocs de comandament). Aquest fet ha estat provocat en molts
casos per la poca flexibilitat de les politiques retributives. Segurament hi ha més llocs
de comandament dels que serien necessaris, amb el consegiient cost econdmic i dis-
funcionalitat organitzativa. Per tot aixd, rambé des del Comicg Director i la Direcci6
General de la Funci6 Piblica es planteja la necessitat de palesar en I'estruccura altres
necessitats de l'organitzaci6, de cardcter horitzontal, en el si d'estructures classiques.

L'estructura orginica que es configura entorn dels drgans actius (subdireccions
generals, serveis i seccions) constitueix l'estructura classica, dominada per la idea de
jerarquia administrativa. Aquesta idea consisteix en la vercebracié de I'organitzacié
mitjangant la distribucié dels drgans en esglaons successius subordinats uns als altres,
amb unes relacions despersonalitzades, basades en I'obedigncia als titulars dels drgans,
d'acord amb unes normes reglamentaries.

Aquesta és l'estructura tradicional de !’Administracié espanyola 1 obeeix a una
determinada visié del que & |'’Administracié i quina és la seva tasca. Tanmateix,
aquesta estructura actualment implica una série d’inconvenients que afecten el funcio-
nament notmal de I'Administracié i que en dificulten el perfeccionament quant al
funcionament intern.

Aixi, d'una banda, hi ha una pressi6 interna del personal que integra I’ Adminis-
tracié per millorar la seva situaci6 professional i retributiva, la qual s'ha resolt en
nombroses ocasions mitjangant la creaci6 de nous drgans administratius de comanda-
ment, totalment artificials i que Gnicament eren la conseqiiéncia d’'una demanda es-
trictament personal. La conseqiincia d'aquesta actitud ha estat una hiperinflacié de
carrecs de comandament, en alguns casos sense que hi hagi els requisits necessaris per
a aquesta configuracib.

Es per tot aixd que, juntament amb I'estructura organica clissica —i al mateix
temps vigent, ja que compta amb I'empara de la normativa vigent en la maceria (Lle1
13/1989, de 14 de desembre)—, s’ha de tenir en compte una altra estructura organica
que es podria qualificar d’horitzontal.

Aquesra estructura horitzontal, que també gaudeix de l'empara normativa, es
caracteritza per considerar que determinades tasques s’han de portar a terme uti/itzant
Hoes de treball que escapin de Pestructura jerarquitzada tipica de Pestructura classica. Es el cas
d’aquells llocs on s'efectuen tasques mole especifiques, per exemple d'staff a una uni-
tat directiva. Es tracta dels llocs anomenats singulars, que no necessiten el suporc de
cap drgan subordinat o d'efectius humans a part del seu titular o, excepcionalment,
alguna persona subordinada ailladament.

Sempre hi haurd una dependéncia, que serd respecte del titular de la unitat di-
rectiva. L’imporeant en aquest tipus d’escructura no €s la jerarquia administrativa,
sin6 el tipus de tasca que es porta a terme i que determina la configuracié dels llocs de
treball afectats i les seves accions amb els alrres.

Aquests dos tipus d'estructura no sén incompatibles sin6 que conviuen conjunta-
ment, de manera que en alguns casos convé l'estrucrura classica i en altres I'horitzon-
tal. Aquesta iltima es donard amb més freqiiéncia en els nivells més alts de I'drgan en
que s’integren. Aixi, l'estructura horitzoncal es donard més facilment dins dels drgans
de supore directe al/la conseller/a que en una delegaci6 territorial.

Tanmateix ha d’exisitit una cerra flexibilitat de les estructures organiques, de
manera que es puguin adaptar als requeriments de les tasques que s’han de des-
envolupar en cada cas i que tinguin el maxim d’autonomia possible en el funciona-
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ment. Es necessiria una obertura constant de I'Administracié a les experiéncies i
innovacions introduides en el funcionament d'alcres organiczacions pabliques o priva-
des, i una particular sensibilitat respecte a la incorporacié de noves técniques de
gestib.

L'escructura organica, en la linia apuntada, ha de ser el més autosuficient possi-
ble, ha de tenir capacitat per portar a terme una gestié desconcentrada, la qual cosa
afavoriri una direcci6 per objectius, la desconcentracié de funcions i responsabilitats,
la transparéncia en les accuacions, el control dels resulcats, la supressi6 d'encavalca-
ments comperencials, la dispersié de compet2ncies, etc.

El lloc singular és el que, per la naturalesa de les funcions que té arribuides,
s'individualirza o es distingeix de la resta de llocs de treball. El lloc singular és un loc
amb una configuracié especifica perfectament diferenciada dels llocs de comandament
i dels llocs de base. Dels llocs de comandament es diferencia perqué no té una estruc-
tura organica subordinada o dependent, ni efectius humans adscrits. Del lloc de base
—igual que del lloc de comandament — es diferencia pel tipus de funcions acribui-
des, que s6n d'una naturalesa individualitzada i diferenciada de la resta dels llocs de
treball. Les tasques dels llocs singulars normalment estan relacionades amb funcions
d'assessorament, d'assistdncia, d'anilisi, d'estudi, de coordinacié, etc., en matdries
especifiques i diferenciades.

4. Actuacions en matéria d'innovacié normativa

Les normes basiques que afecten I'organitzacié de I' Administracié autondmica s6n
la Llei 13/1988, de 14 de desembre, d'organitzacié, procediment i régim juridic de
I"’Administracié de la Generalitat, la Llei 17/1985, de 2 de juliol, de la funcié publica
de I'Administracié puiblica de la Generalitat i la Llei 9/1994, de 29 de juny, de
reforma de la legislacié relativa a la funcié piblica de la Generalitar de Catalunya.

La Llei 13/1989, de 14 de novembre, aporta moltes innovacions relacionades amb
la millora de I'eficiéncia dels serveis piblics i alhora estableix els supdsits juridics
necessaris per millorar la relacié de I'’Administracié amb els ciutadans mitjangant
noves vies informatives i garanties juridiques. La Llei 17/1985 s'adapta a la normativa
basica de I'Estat de la Llei 30/1984. Considero més interessanc, per tant, comentar
amb una mica més de profunditac els aspectes innovadors de la Llei 13/1989, i, quant
a la Llei de funcié piblica, comentar que representa, a grans trecs, el projecte de
reforma, que ha estat aprovar pel Parlament de Caralunya el dia 15 de juny de 1994.

4.1. Estudis cost-benefici en Pelaboracié de disposicions de cavdcter general

Pel que fa a aquesc ambit, la Llei 13/1989, de 14 de desembre, representa una
innovacié també respecte, per exemple, a la Llei de procediment administratiu, de
17 de juliol de 1958, perque a ia Llei catalana s'estableix que, en els casos de creacié
de nous serveis o de modificaci dels existents, s’ha d'adjuntar també un estudi
del seu cost i finangament, en termes de cost-benefici. Si bé és cert que aquesta
era una practica emprada en alcres administracions pabliques, i ben coneguda, fins
ara no era utilitzada sistemacicament ni es tenien en compre totes les seves conse-
giiéncies.
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4.2, Verificacid de l'eficicia de les normes

La Llei 13/1989 patla de la verificaci6 de l'eficicia de les normes i estableix que cal
comprovar I'adequacié del contingut de la disposicié als objectius que persegueix, les
seves possibles disfuncionalitats i les garanties del seu complimenc eficag. Aquest
mandac deriva en dues publicacions, el Manual d'elaboracid de les normes 1 un llibre
titular Técwica normativa.'

4.3. Silenci administratiu positiu

Un altre aspecte innovador de la Llei 13/1989 és la regulacié del silenci ad-
ministratiu positiu, que es deplegi mitjangant el Decret 100/1991, de 25 de marg,
pel qual es determinen concretament els 130 supbsits d'aplicacié del silenci. L'aplica-
ci6 d'aquest Decret representa l'existencia d’'una eina d’autoconcrol per agilitar el
procediment adminiscratiu, i pel fet d'identificar els supdsits concrets augmenta, aix{
mateix, la segurecac juridica del ciutada, ja que aquest pot considerar que el silenci de
I’ Administracié és a favor seu en 130 supbsits. Aquesca iniciativa queda recollida, ara
com ara, en la Llei 30/1992, de 26 de novembre, de régim juridic de les adminiscra-
cions pibliques i del procediment administratiu comii, que tracta el silenci positiu en
termes generals i en modifica els terminis.

L'aplicacié del silenci positiu en 'ambit de I’Administracié de la Generalitat va
ser la primera en tot |'Estat i també per primera vegada s'invertia el concepte tradicio-
nal regulat pel silenci negatiu. Aquest canvi d’orientacié constitui un canvi de pers-
pectiva molt important, tant pel que fa al funcionament intern dels serveis, que han
d'agilitar els procediments al maxim, com de cara als ciutadans, que davant el silenci
de I'Administracié poden considerar les seves peticions acceptades.

4.4. Les Heis de funcid pitblica

Pel que fa a la Llei 17/1985, de 23 de juliol, com ja he assenyalat, és el marc
normatiu que regula la funcié pablica catalana, respectant la normativa estatal bisica,
la Llei 30/1984, de 2 d'agost. En aquest sentit, les aporracions de la normativa
autondmica es rescringeixen a un imbit de regulaci6 interna dels serveis.

Quant a la Llei 9/1994, de reforma de la legistacié relativa a la funcié piblica, cal
assenyalar que és actvalment un element essencial i basic per poder flexibilitzar el
mar¢ juridic dels funcionatis pablics 1 que és una eina indispensable per a I'aplicacié
de les noves politiques de personal per part de la Direcci6 General de la Funcié
Piblica. El text del Projecee de llei de reforma de la funcid piblica ha estat aprovat
pel Parlament el 15 de juny de 1994.

Aquesta Llei constitueix un element cabdal del procés de millora del funciona-
ment dels serveis pablics. La reforma, a més d’incorporar els canvis de la normativa
basica estatal —d’acord amb la Llei 22/1993— i de la doctrina consrirucional es-
tablerta els darrers anys, pretén adequar el marc legislatiu regulador de I'estatut dels
servidors publics a les necessitats presents i futures de la nostra Administraci6.

Es vol, doncs, articular uns instruments juridics que flexibilitzin el r2gim juridic
dels servidors piblics i introduir nous principis que regeixin el servei pablic. Per

1. Teéonica normariva. El procediment intern d'elaboracid de ler normes, Comit? Assessor per a I'Estudi de
I'Organitzaci6 de |'Administeacié {col. “Estudis”) Barcelona, 1991.
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citar-ne només alguns: una nova cultura organitzativa basada en valors de responsabi-

litat, dedicacié, etc., tors ells orientars cap a la realirzacié dels inceressos publics 1 el

servel al ciutadd. Aixi mateix, es precén posar en mans dels gestors publics unes

t2cniques i mesures especifiques que permetin agilitar la gestié dels recursos humans,

d'acord amb els principis de legalicac, objectivitat, economia, eficicia i eficiéncia.
Els grans trets de la reforma sén els segiients:

a) L'establiment d'uns principis generals reguladors de la funcié pablica de I'Ad-
ministracié de la Generalicar, incidine especialment en els criteris a qué s'ha de
subjectar el personal (tant funcionari com laboral) i el reconeixement d'unes po-
testats autoorgancizatives de 'Adminiscracid.

&) La inclusié en 1'ambit d'aplicacié de la Llei del personal al servei de les enritars
tocals sicuades en el cerritori de Caralunya, en els termes establerts per la legislacig
sobre funcié pablica local.

¢) La reordenaci6 de les comperéncies en matéria de personal, porencianc la figura del
conseller competent en martéria de funcié pablica i I'ateibucié de competéncies als
diferents departaments i a la Comissi6 Técnica de la Funcié Piblica.

&) La definicié d'un model i una estructura més racionals de funcié piblica, que
intencen superar les contradiccions propies del sistema mixt de cossos 1 relacié de
llocs, imposat per 1a normativa basica,

e) La modificacié de determinats aspectes del régim esraturari, oriencada, entre d’al-

tees, als objectius segilents:

— La millora i l'establiment de nous instruments de reclucament que permetin
seleccionar els aspirants més idonis d’acord amb els llocs que s'han de cobrir.

— El desenvolupament del sistema de carrera adminiscrativa, mitjangant l'establi-
ment de sistemes de mobilitat interna, promocié professional i el perfecciona-
ment del concepte del grau personal.

— La millora cécnica de determinades sicvacions administratives, del régim disci-
plinari, erc.

5. Actuacions de millora de la gestid

L'aprovacié de la Liei 13/1989, d'organiczacié, procediment i régim juridic de la
Generalitat, obre la possibilitat a I'Adminiscracid catalana d'emprendre tot un seguit
d'actuacions de mitlora de la gestié dels serveis publics, els aspectes més innovadors
de les quals assenyalem a continuacid.

De fet, moltes d'aquestes actuacions es van emprendre com a conseqtiéncia d'una
analisi comparada d'experiéncies d'altres adminiscracions europees. Per exemple, es va
analitzar el projecte de modernitzacié de I'Administracié anglesa, que tenia en I'Effi-
ciency Unit el maxim exponent de a reforma administrativa; també s'analitzaren 1'ex-
perigncia francesa, la sueca i la nord-americana, Les conclusions d’aquesta anilisi es
recolliren en la publicaci6 Institucions i métodes per millorar el funcionament de I'Administracis.?

2. Koldo Echebarria i Carlos Losada, Tnstituctons i métodes per millorar of funcionament de ' Administracid pribli-
aa, Comité Assessor per a |'Escudi de I'Organiczacié de I Administracié (col. "Estudis™), Barcelona, 1993.
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5.1. La programacts administrativa

La incroduccié de la programaci6 administrativa com a métode de l'accié adminis-
trativa permet incorporar elements necessaris per a una racionaliczaci6 global de la ges-
ti6. Aquesta programacié ha d'incloure una definicié d’objectius i les actuacions neces-
siries per aconseguir-los. Aix{ mateix, fa esment de la inclusié en la programacié de
previsions sobre la racionalitzacié i la simplificacié administrativa de llur activitac. En
aquests moments s'estd desenvolupant amb profunditat I"ambit de la programacié ad-
ministrativa, orientada a una direccié per objectius, i en la consecucié d'un sistema
d'informaci6 que nodreixi els quadres de comandament departamentals, Aquesta actuacié
s'’ha impulsat directament des del Gabinet Técnic de la Presidéncia i s'ha demanat el suport
metodoldgic al Comite Director per eseablir uns criteris comuns a tota la Generalitat.

5.2, Auwuditories administratives

Les auditories administratives reptesenten una novetat melt interessant, ja que
mai no s’havien establert com a norma general en una llei de procediment. L'objectiu
d'aquestes auditories és comprovar el nivell d’eficacia de 'actuacié administrativa, 1,
per tant, tenen un abasc molt més ampli que les simples auditories econdmiques.
Aquestes fins i tot poden tenir un caracter preceptiu quan sén a pecicié del Sindic de
Greuges, i, com a minim, un cop cada dos anys.

Aquests estudis sén la base d'un projecte més ambiciés que té com a objectiu
donar una resposta organtizativa adequada per al desenvolupament de cada una de les
prestacions publiques. En conseqiiéncia, mitjangant aquests estudis, que cada cop
cobreixen un nombre més heterogeni de models estructurals de gestié, s’han formulat
recomanacions de millora que han avangac en el camp de la recerca de férmules alter-
natives d'arquitectura organitzativa que s'adeqiiin plenament als objectius que tenen
plantejats els centres directius que han estat objecte de l'analisi.

Organitzar en aquest sentit implicard adequar uns recursos humans, materials 1
formals a les necessitats productives per aconseguir uns objectius. Els estudis organit-
zacius, per tant, tenen com a objectiu fer una diagnosi puncual sobre 'estat de l'orga-
nitzacié, entenent que aquesta és una unitat administrativa o un conjunt d'unicars,
corn també les seves relacions amb l'entorn, amb la finalitar de formular unes recoma-
nacions i unes propostes que tendeixin a la millora del funcionament d'aquesta.

La novetat que aporta aquest plantejament és la de considerar I’Administraci6
com una empresa de serveis, els beneficiaris o clients de la qual sén els ciutadans.
Aixd permec analitzar el funcionament de les organitzacions amb uns criteris ge-
neralirzats que s6n els d'eficicia, d'eficigncia, de qualitac dels serveis, etc.

L’auditoria administrativa també té un component fort de garantia per als ciuca-
dans, ja que, segons la Llei, el contingut de les auditories i les resolucions de les
inspeccions s’han de fer pablics. Aixd possibilita, per tant, un control politic i social
de I'actuacié administrativa.

En aquest sentit el Comité Assessor, durant el periode 1990-1992, ha dut a terme
al voltant de trenta estudis d’organitzacié de diferents unitacs de ' Administracié de la
Generalitat. Aquests estudis, tot i que no han estat encara formalment auditories ad-
ministratives, s{ que se'n poden constderar 'embrié, i han permés als técnics d'aquest drgan
un coneixement aprofundit de l'organitzacié dels serveis piiblics en diferents ambies.
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Per tal de difondre les diferents técniques d'auditoria, adrecades bisicament a
organismes piiblics, es va fer la publicacié Témiques dauditoria operativa aplicades a
PAdministracid priblica.” Aquesta obra trenci amb la tradicional dicotomia «diagnosi-
proposta» de l'auditoria operativa classica i proposava un cicle més complet amb
l'objectiu d'aconseguir I'adequaci6 de la dindmica auditora a les necessitacs t2cniques i
caleurals de les diferents organitzacions.

5.3. Registres comuns i oftcines de gesti6 unificada

La Llei 13/1989, de 14 de desembre, obre també la possibilitat d'establir registres
comuns a tota I’Administracié de la Generalitac 1 les oficines de gesti6 unificada.

Pel que fa a l'existéncia de registres comuns, i també d'acord amb el que poste-
riorment ha assenyalat la Llei 30/1992, de 26 de novembre, de 'Estac, en l'art. 38, en
aquests moments el Comite Director esta creballane en un projecte de decret que
reguli els registres de documents de I’ Administracié de la Generalicat de Catalunya.

Les oficines de gestié unificada {(d'ara endavant, OGU) responen a la voluntat de
la Generalitar de Catalunya de crear instruments d'atenci6 al piblic especialitzats que
permetin un desenvolupament de les actuacions de I’Administracié més properes al
ciutada, també coincidint amb les recomanacions de 'OCDE de considerar, cada cop
més, 'administrat com a client i I’Administraci6 com una empresa de serveis.

Les OGU s6n, per tant, unitats que es creen amb V'anim de minorar el grau elevat
d'externaliczacié dels trimits adminiscratius a favor dels ciuradans i de reduir la carre-
ga tramiradora cap als auténcics gestors per alliberar I'administrat de I'impuls dels
trdmits procedimencals.

En aquest sentit, Ja Generalitat s'avanga a les recomanacions formulades pel Con-
sell de la Comunitar Econdmica Europea, el mes de maig de 1990, referides a I'aplica-
ci6 d'una politica de simplificaci6 administrativa en els estats membres, oriencada a
garantir unes condicions favorables per a les empreses i disminuir les cirregues ad-
ministracives,

Lany 1990, s'inaugura I'Oficina de Gestié Unificada per a establiments indus-
trials, de la qual parlarem a continuaci6, i en aquests moments s’esti treballant en la
creaci$ d’'una oficina de gestié unificada per a establiments turisrics.

5.4. L'exemple de I'Oficina de Gestid Unificada per a establiments industrials

A iniciativa dels departaments afectats, mitjangant el Decret 191/1990, de 30 de
juliol, es crea I'Oficina de Gesti6 Unificada per a establiments industrials, que afecta
procediments dels departaments d’Inddscria, Agricultura, Treball, Sanitat i Politica
Territorial i Obres Pabliques amb la finalitar de simplificar i facilitar als induscrials
els ceirmits per obrir establimencs.

Pel que fa al Departamenc d'Industria, el tramic afectat és el de Registre de les
activitats industrials; per al Departament d'Agricultura, Ramaderia i Pesca, quan
l'autoritzaci6 afecta indistries agro-pecuiries; Sanitat intervé quan aquestes inddstries
elaboren productes alimentaris; Treball pel que fa a les relacions laborals i Medi

3. Jordi Mas i Carles Rami6, Técnigues d auditoria operativa aplicades a 'Administracié piblica, Comire
Assessor per a 'Escudi de I'Organitzacié de I'Administracis, Barcelona, 1992.
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Ambient per tal de controlar les emissions de productes toxics o de residus indus-
trials.

E!ls procediments que resulten afectats d'aquesta iniciativa sén els relacionats amb
'obtencié d'autoritzacions, llicéncies, permisos o concessions necessiries per-a la nova
instal-laci6, ampliaci6 o trasllat d'instal-lacions industrials.

L'Oficina de Geseié Unificada per a establiments industrials porta en aquests mo-
ments quatre anys de funcionament i ha estat la primera experiéncia a 'Estat espanyol
d’aquestes caracteristiques que ha estac plenament reeixida, si bé hi ha hagut alcres
experiéncies com ara a la Generalitat Valenciana i a la Comunitat Autdnoma de Madrid.

Les primeres inquietuds al voltant d'aquesta necessitat sorgiren Fany 1989 quan
les associacions empresarials més importants a Catalunya manifestaren la complexirtat
del procediment de legalitzaci6 de la instal-lacié d'establiments industrials que, con-
segitentment, implicaven un cost elevat que les administracions pabliques imposaven
a les empreses.

En un informe elaborat per la CEPYME a final de 1991 s’exposava que per tal de
crear una empresa 2 Espanya calien més de quaranta cramits i non mesos per obtenir-
ne un resultac. Aquest fec, especialment en el cas de les petites i mitjanes empreses,
representava un cost de cramirtacié excessivament alt.

També 'any 1989 la Cambra de Comerg, Inddstria i Navegacié de Barcelona,
recollint les queixes de molts petits i mitjans empresaris, havia elaborac i discutit una
proposta d’implantacié de centres dnics de gestié per a la legalitzacié d'activitats
empresarials.

Paral lelament als treballs d'associacions empresarials, la Generalitat havia fet
durant 'any 1989 les primeres passes per tal de crear una oficina per a la gestié
unificada dels eramits dels procediments induscrials. Aixd passava paral-lelament a
l'aprovacié de la Llei 13/1989, de 14 de desembre, on es preven, com ja hem assenya-
lat, la possibilitat de crear un nou tipus d'unirat administrativa per a la coordinacié de
processos complexos en els quals intervenen més d'un departament: 'Oficina de Ges-
tié Unificada.

Generalment la complexitar del procés feia que els empresaris contracressin els
serveis d’una gestoria administrativa o d'una oficina técnica d’enginyeria per tramitar
els expedients,

En un principi es plantejaren tres models diferents d'oficina. Un model en qué
I'OGU era un receptor inic perd no tramitava ni resolia, siné que cada drgan tramita-
dor, ja existent, iniciava i gestionava els trimits necessaris per a l'expedient.

Un altre model, en qué 'OGU feia una tramitacié unificada i una resolucié no
unificada, amb la qual cosa es creava una oficina diferenciada que elevaria als actuals
drgans de decisié les propostes de resoluci6.

I una tercera opcié en qué 'OGU feia una tramitacié i resolucié unificades, amb
la qual cosa cada oficina de gestid unificada resoldria direceament.

El model que es va adoprar en un principi fou el segon. Tot i que no es plantejava
com a solucié definitiva, si que va ser estratégica per tal d’impulsar el projecte en un
moment inicial. De tora manera, després d'alguns mesos es plantejd la necessitat
d'ampliar les competéncies i la difusié dels serveis que prestava 'OGU.

Aquesta situacié va desencadenar la redaccié d'un nou Decret, el 156/1991, on
realment s’optd per una solucid de més abast que racionalitzava el procediment i
englobava els diferents expedients en un de sol. Es a dir, s'aplicava la liberalitzacié
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dels procediments de cramicaci6 i inscripci6 regiscral per a les indtstries. Aquesta
liberalitzacié permetia avangar en I'imbit de la simplificaci6. Els resultats d'aquest
nou procés no trigaren gaire a notar-se: a l'abril de 1992 hi havia 49 indistries que
havien utilitzac els serveis de 'OGU per a la formalitzacié de la instal-laci6, al mes de
maig n’hi havia unes 230, tendéncia que va anar en creixement fins a estabilitzar-se en
la situacié actual, que esti al volcant dels 300 expedients mensuals de mitjana, Tam-
bé a partir d’aquesta nova fase s'ha aconseguir agilitar moltissim els cramits: en
aquests moments la capacitat de resoluci6 d'aquests en el mateix dia de la seva presen-
taci6 se situa prop del 94 %, i com a objectiu per a l'any 1994 es pretén mantenir-los
entre ¢l 90 % 1 el 95 %.

Els reptes de 'OGU en aquests moments sén aconseguir una major racionalitzacié
dels documents i impresos per a cada tramit i la incegracié departamental de les
aplicacions informatiques per mirja d'un sistema informitic Gnic.

La primera oficina que es va posar en funcionament va ser a Barcelona, perd també
es plantejava la necessitat d’obrir-ne en altres ambics territorials. D’acord amb aixd, a
partir del mes de maig de 1993 es posaren en funcionament les OGU a Girona, Lleida
i Tarragona. A Tarragona els traimits durant I'any 1993 van ser 566, a Girona 560, a
Lleida 368 i a Barcelona 4.148. Cal assenyalar que hi ha poc personal que presti
serveis 4 les oficines: a la seu de Barcelona, hi creballen 12 persones i el gerent, { en
I'ambit territorial 3 persones a cada seu. (Grafics 1-9)

5.5. Simplificacid de procediments i documental

L'Administracié de la Generalitat compta amb un drgan, del qual ja hem parlar,
especialitzat en temes organiczatius: el Comite Director per a I'organiczacié de I'Ad-
ministracié. Des d’aquest drgan, i conjuntament amb ta Direccié General de 1a Fun-
ci6 Piblica, s’han produit en els darrers anys canvis i millores organitzatives molt
substancials.

Un dels ambits d'actuacié més importants del Comité Director ha estat la simplifica-
cié 1 racionaliczaci6 de procediments. Aix{, s’han etaborar i dif6s els manuals de normes i
procediments, on s’han recollic els procediments més comuns de la gestié administrariva
dels departaments. S'han publicat, només per citar-ne alguns, els manuals Gestid de perso-
nal, Contractacié adminisirativa, Expropiacid forgosa, etc,

Els manuals de normes i procediments de tota manera han d'encendre’s com a
guies de referéncia i d'aprenentacge de la gestié procedimental sobre la qual tracten,
que s’han d'adaprar plenament a les circumstancies canviants que envolten els proce-
diments o l'organitzaci6, i per tant, sotmesos a possibles modificacions i actualitza-
cions, d'acord amb I'evolucié de les organirzacions.

En aquest camp d’actuaci6, a més del que ha representat la descripci6 i simplifica-
¢i6 de circuits administratius, s'ha fet un esfor¢ molt important per introduir-hi la
normalitzacié documental i d'inclusié dels documents en suports informacics adients
per tal de facilitar la gesti6 als usuaris,

5.6. Analisi d'estructures organiques

Un altre ambit d'acruacié del Comité Director que s'ha consolidat en els darrers
anys €s el d'andlisi d’estructures orginiques. Mitjancanc I'Acord de Govern de 4 d'a-
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bril de 1989, s'encomanava a aquest dtgan la facultac d’informar preceptivament
sobre les modificacions d’estructura orginica de la Generalicar.

Els informes sobre estructures orginiques tenen com a finalicac I'anilisi de les
funcions, dels volums d’activitat i dels recursos humans i tecnoldgics necessaris per
dur-les a terme. Aquesta anilisi donard com a resultac un model d'estructura adequar
a les necessicats organitzatives i tindra com a finalitat I'optimitzacié dels recursos amb
que compta I'drgan que sol-licita I'informe.

En el periode 1991-1992 el Comité Director va etaborar 79 informes sobre pro-
jectes de decret o ordres de modificacié d'eseructura. Aixi mareix, a peticié de la
Direcci6 General de la Funcié Piiblica, aquest drgan ha em@s informes sobre la perti-
néncia de creacié de llocs singulars.

A més de tot 'assenyalat, el Comite ha dut a terme una tasca continuada de
suport i assessorament als departaments en totes aquelles giiestions relacionades amb
les millores organitzacives.

6. Politiques de recursos humans

6. Y. Actuacions en matéria d'innovacid normativa

L'aprovaci6 de la Llei 9/1994, de 29 de juny, de reforma de la legislaci6 relativa a
la funcié pablica catalana obte un nou ventall de possibilitats pel que fa a la politica
de recurses humans de la Generalitat. Val a dir que la Llei és un instrument essencial
que es configura com a marc necessari que permetra el desenvolupament de tot un
seguit d’actuacions en aquest ambit.

Les novetars més importants que s'incorporen al régim estatutari dels funcionaris
es poden resumir en les segiients:

a) Seleccié de personal

En maceria de seleccié de personal la Llei posa especial @mfasi en l'adequacié del
sistema selectin que s'urtilitzi en cada convocatdria al contingue dels llocs a ocupar, i
té en compte els meérits i l'experiéncia dels aspirants i llur capacitar 1 idoneitar,
mitjangane la utilitzacié de noves técniques de reclutament, 'especialitzacié dels dr-
gans de seleccib, etc.

&) Sistemes de provisié

Quant als sistemes de provisié de llocs de treball s'introdueixen les habilicacs, els
coneixements i la capacitat com a elements per decerminar la idoneitat dels aspirants,
i es regula una nova férmula de concurs (concurs especific) en el qual es podra exigir
I'elaboracié de memaries, la realitzaci6 d’encrevistes, tests professionals o la valoracié
d’informes normalirzats, D'altra banda, es manté el sisterna de lliure designacié per a
determinats llocs de treball i es regula de forma més completa i exhaustiva la carrera
administrativa del funcionari i la remocié del lloc de treball.

¢) Organs de representaci6 del personal

Pel que fa als drgans de representacié del personal, la Llei s’adequa a la normativa
bisica estatal i estableix que els drgans de representaci sén les juntes de personal o els
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delegats de personal i preveu, igualment, la possibilitat que la Mesa General nomeni
un mediador 0 mediadors quan no sigui possibie arribar a acords en la negociacié o
sorgeixin conflictes en els acords o pactes.

Finalment, cal dir que el Projecte de llei s'ha tramitat de forma simultinia a la
Llei escacal 22/1993, de 29 de desembre, de mesures fiscals, de reforma del régim
juridic de la funcié piblica i de la proteccié per desocupaci6. Atés que bona part del
contingut d'aquesta norma té caracter de base del régim estaturari dels funcionaris
piiblics, ha calgut adaptar part de les mesures que s’hi contenen a les peculiaritats
propies de I’Adminiscracié de la Generalitat. Aixi, per exemple, deriven d'aquesta
Liei la nova definicié d'oferta d'ocupacié piblica, la creacié de noves situacions ad-
ministratives (I'excedéncia voluntiria incentivada, ['expectativa de destinacié, 'exce-
déncia per agrupaci6 familiar), la figura de la jubilacié anticipada incentivada, el nou
regim de 'excedencia voluntiria per interds parcicular i la possibilitac d'elaborar plans
d'ocupacié o altres mesures i inscrumencs de racionalitzacié dels recursos humans.,

La Direccié General de la Funci6 Pdblica estd introduint en aquests moments tota
una serie de mesures, tant de suport intern, com ara 'optimitzacié i la redefinicié del
GIP —aplicacié de gestié integrada de personal —, o bé la reforma normativa de la
qual ja hem parlat, i d’altres que tenen com a finalicar la descentralitzaci6 de la gestié
dels recursos cap a la resta de departaments. Es a dir, les funcions d'aquesta Direccié
General es decanten cap a la impulsié de noves politiques i I'assessorament als depatr-
taments de la Generalitat més que no pas cap a la gestid de recursos humans propia-
ment dita.

Assenyalem a continuaci6 les linies basiques d'actuacié de la Direccié General de
la Funcié Pablica.

6.2. Redimensionament d'efectins

En ['evolucié dels efectius de la Generalitat durant els tiltims sis anys es palesa una
tendéncia a I'increment de recursos humans. Aixi, el personal d’administracié 1 técnic
ha augmentat en un 31,26 %, el personal docent en un 7,67 % i el personal es-
tatuari en un 16,07 %. De fet, d'una manera seriosa es va plantejar la necessitat de la
contencid de la despesa de personal a comengaments de I'any 1992 i durant els anys
1993 i 1994 hi ha hagut una voluntar efectiva de concenir la despesa 1 oprimitzar els
recursos humans disponibles. Malgrat aix, hi ha alguns mocius essencials per en-
tendre aquest increment det personal. D'una banda, les comperéncies a vegades no
han estac traspassades amb el personal que hi prestava serveis. Aquest supdsit s'ha
donat sobretot en serveis administratius i aixd explica un major creixement en aquest
ambit que en altres sectors, com ara les grans arees prestacionals, en queé els craspassos
van ser complets. També, com ja assenyalivem més amunt, hi ha hagut una tendéncia
a pensar que el creixement de I'Administraci6 podia ser indefinit, és a dir, que quan
sorgia la necessitac de presracié d’un nou servei no es concebia la possibilitac d’assu-
mir-lo amb uns recursos humans ja existents.

En aguests moments, I'Administraci§ de la Generalitat ~-com la majoria d'ad-
ministracions del nostre entorn sdcio-econdmic — estd duent a terme una politica de
contencié de la despesa, que s’ha materialitzat en diferents acords de Govern duranc
lany 1993 i 1994. Actualment el personal al servei de la Generalitat se situa al
voltant dels 107.000. Com a consegiiéncia de la situacié econdmica 1 de déficit pablic
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resulta del ot imprescindible optimitzar el rendiment dels recursos humans de qué
disposa 'organitzacié i abordar les noves necessitats amb els recursos existents, per tal
de contribuir a la contencié del deficit pressupostari mitjangant la reduccié progressi-
va i selectiva d'efectius.

L'aplicacié de les politiques de personal adregades al redimensionament de planti-
lles i a l'assoliment d'una reduccib progressiva 1 no traumatica del nombre d'efectius
és recent i encara no ha pogut donar els fruits que cal esperar. No obstant aixd, s'ha de
destacar que s’ha invertit la tendéncia incrementalista que es produta en els darrers
anys, Aix{, per al perfode 1990-1991 l'increment va ser del 5,16 %, per al periode
1991-1992, del 5,51 % i per al periode 1992-1993, del 3,95 %. De fet, la previsié
pel que fa al Govern de la Generalitat es fixa en la reduccié del 6 % de la plantilla fins
a I'any 1996. Aquesta reducci6 s'ha de fer en ambits especifics de manera selectiva i,
basicament, en drees no prestacionals.

S'espera que aquesta tendéncia s'accentul notablement els propers anys, especial-
ment amb la congelacié parcial de les ofertes d'ocupacié piblica, la millor ucilitzacié
dels recursos interns, L'optimitzaci6 i el desenvolupament de sistemes informitics que
simplifiquin els procediments genérics i la possibilitat de posat en prictica plans
especifics com el Pla de jubilacions voluntiries incentivades i el Sistema corrector de
I'absentisme laboral, ambd6s ja utiliczats en 'ambit municipal amb uns resultats
molt positius.

Una altra mesura relacionada amb la dimensié de plantilles ha estar el Decret
328/1993, de 28 de desembre, i I'Ordre de 3 de febrer de 1994, de desplegament
d'aquest, que tenen com a finalitat la simplificaci6 i l'agilitacié del procediment de
modificacié de relacions de llocs de treball i alhora establir uns criteris d’economia
quant a la motivacié de la modificacié. (Quadres 4-6)

6.3, Pla d'avaluacid dels vecursos bumans

Mitjangant Acord del Govern de la Generalitat de 30 de maig s'ha establert la
posada en marxa del Pla d’avaluacié de recursos humans, Aquest Pla es duri a rerme al
llarg de l'any 1994 i tindri continuitat durant els anys 1995 i 1996.

Els objectius generals d'aquest Pla sén els seglients:

2) Augmentar el grau d’identificacié amb el servei piiblic dels creballadors de la
Generalitat, mitjangant l'escabliment d’'un marc format que incrementi la comuni-
caci6 entre els caps i els seus col-laboradors.

by Reforgar I'exercici de les funcions directives per part dels carrecs de comandament.

¢) Obtenir informacions aplicables als processos de provisié de llocs de treball mit-
jangant 'aplicacié de giiestionaris d'avaluacié que tindran com a finalitat valorar
individualmenc diferents aspectes de I'aportacié de cada treballador a 'organitza-
cié, les seves capacitats en lexercici de les funcions que té encomanades i les
necessitats de millora de formacié.

) Obtenir informacions aplicables als processos de planificacié d'actuacions formari-
VES. ’

¢) Incroduir elements que afavoreixin la implantacié de sisternes de direccié per ob-
jecrius.
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Aquestes sén algunes de les arees fonamentals d’actuacié de la Direccié General de
la Funcié Pablica, perd en I'gxict d'una bona politica de recursos humans hi han de
concérrer diversos factors i només de la interseccié de tors ells podrem fer una avalua-
ci6 global dels canvis. Aixd significa que perque el canvi sigui efectiu sha d’incidir en
diferents ambits d'actuacid, alguns dels quals ja els hem assenyalat, com ara el di-
mensionament de les plantilles, la seleccid, la classificacié de llocs de treball o I'a-
valuaci6. Un altre aspecte fonamental per tal d'aconseguir integrar les politiques de
recursos humans en l'estratégia global de la millora organiczaciva és la formacié det
personal, tan directiu com a d'aleres nivells de organitzacié. D'aqui ve el paper
fonamental que exerceixen les escoles d'administracié pablica.

6.4. La formacid dels recursos bumans: existéncia i paper de les escoles dadministracid
piiblica

La formaci6 dels servidors piblics és una de les bases fonamentals d’una bona
politica de recursos humans i l'estri essencial per aconseguir una funcié piblica pro-
fessional i competitiva. Des d'aquesta perspectiva, I'Escola d’Administracié Piablica
de Caralunya, amb una forta tradicié en I’Administracié ptblica catalana, ha assumit
aquesta tasca des de I'any 1987. Tanmateix, en alguns casos, com a conseqiiéncia de
necessitats formatives mole especifiques i sectorials s'han crear centres de formacié
especialitzada. Aquest és el cas del Centre d'Estudis Juridics 1 Formacié Especialitza-
da, I'Instcut d'Estudis de la Salut, I'Escola de Policia de Catalunya o 'Escola de
Bombers.

El Centre d'Estudis Juridics i Formaci6 Especialitzada és un organisme autdnom ads-
crit al Deparrament de Justicia. La seva activitat formativa s'adrega al personal que
treballa en 1'Ambit de la justicia juvenil, funcionaris de les oficines judicials, etc.
També s'han iniciat programes adregats a magiscrars i jucges de Caralunya i una oferta
de formacié permanent descentraliczada per a funcionaris de serveis penicenciaris, la
qual cosa ha permés oferir un programa global a la majoria de funcionaris de serveis
penitenciaris en el seu loc de treball.

Una altra inciativa en aquest camp que cal destacar és la col-laboracié amb I'ambic
universitari, gue permet que alumnes en practiques, tant de segon cicle de carreres
universitdries com de cursos de postgrau, facin estades en practiques a la Direcci6
General de Serveis Penitenciaris i de Rehabilitacid, a la Direccié General de Justicia
Juvenil o a les oficines judicials.

Pel que fa a U'lnstitut d'Estudis de la Salut també duu a terme en 1'ambit sanitari
una formacié especifica basada en la descentralitzacié per micja de les arees de gestié
de I'Institut Cacald de la Saluc i de les delegacions territorials del Departament, que
permet aconseguir una formacié més adequada a les necessitars dels llocs de creball |
alhora fa possible una distribucié de V'oferta formativa més equilibrada en el cerritori.
Les.aceivitats de |'Insticut cambé es basen en la col-laboracié amb altres institucions
pabliques o privades.

L'Escola &' Administracié Piblica de Catalunya es regula mitjangant la Llei 4/1987,
de 24 de marg. Aquesta Llei formalicza la recuperacié d'una institucié pablica ca-
talana amb una forta tradicié histdrica, malgrat una existéncia fluctuant motivada
pels esdeveniments politics del moment.
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Des de la reinstauraci6 de la Generalitat en el periode democritic, 'Escola ha dut
a terme un paper fonamental com a institucié bisica de seleccid, formaci6 i estudi en
materia d’Adminiscracié pablica, i ha establert un marc obert que promou la coopera-
cié amb altres institucions pdbliques i privades i, de manera especial, amb les univer-
sitats de Caralunya. '

Durant aquests anys, 'Escola, a més d'un increment quantitatiu de l'activitat
formativa, s’ha preocupat i es preocupa per dos Ambics fonamentals en la formaci6.
D'una banda, la consolidacié de la funcié piblica directiva, amb la introduccié de
conceptes del management privat, i, d’'una alrra, la rend@ncia a promoure una formacié
dels funcionaris d'acord amb les necessitats determinades dels llocs de treball, amb
una programaci6 de la formacié a partir de les necessitats, provinents dels diferents
departaments, i no tant, de l'oferta, amb la qual cosa es pretén satisfer molt millor les
expecratives de I'organitzacid i dels seus professionals.

Assenyalem algunes dades sobre l'activitat formativa de |'Escola d’Administracié
Piablica de Catalunya durant I'any 1993. Duranc aquell any, es van fer 886 cursos,
amb un total de 37.895 hores lectives i una assisténcia de 19.372 alumnes. La durada
mitjana de cada curs va ser de 42,77 hores i 'assisténcia de 21,87 alumnes per curs.
La diseribuci6é d’aquestes activitats formatives ha estar la segiient:

Activitats formatives de I'Escola d Administracié Priblica de Catalunya: 1993

Destinataris Cursos Hores lectives Assistents

Cursos de perfeccionament administratin

Grups A1 B 90 (10,16 %) 2.648(6,99 %) 3.317 (17,12 %)
Grups CiD 106 (11,96 %) 2.341(6,17 %) 2.618 (13,51 %)
Grup E 28 (3,16 %) 490 (1,29 %) 447 (2,31 %)
Cursos instrumentals (per a tors ols grups)

Informirica 171 (19,30 %) 3.526(9,31 %) 1.694 (8,75 %)
Liengua catalana 396 (44,70 %)  23.275(61,42 %) 9.792 (50,55 %)
Llenguatge administratiu 22 (2,48 %) 1.320 (3,48 %) 446 (2,30 %)
Llenguacges d’especialitat 26 (2,94 9) 1.094 (2,89 %) 439 (2,27 %)
Llengiies estrangeres 47 (5,30 %) 3.201 (8,45 %) 619 (3,19 %)
Total 886 37.895 19.372

Especial atencid al desenvolupament de Pactivitat divectiva

En aquest sentic s'inscriu el desplegament d'activitats adaptades a les milciples
necessitats en materia de formacié técnica, desenvolupades d'acord amb els diversos
nivells, arees i responsabilitats de comandament. Consegiientment, I'Escola duu a
terme accions programitigques basades fonamentalment en l'especialitzacié, pel que fa
a la funcié directiva, a la integracié en drees internacionals i a la vinculacié de I'Ad-
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miniscracié als nous micjans informatics. Ressenyem aqui, només, el Curs per a la
formacié de nous funcionarts divectins, d’'una durada de 600 hores lectives i sis mesos
d’estada en prictiques.

Una altra acevacié en 'ambit de la formacié de directius ha estat les dues edicions
del Seminari sobre estratégies d'innovacid en la gestid de serveis publics: el paper dels alts
carvecs. Aquest Seminari s'ha organitzat conjuntament amb la John F. Kennedy School
of Government, la Universitac Aucdnoma de Barcelona | ESADE. Aquests seminaris
estaven adrecats als secretaris generals 1 directors generals de I’Administracié de la
Generalitat. La primera edicié va tenir lloc al secembre de 1993 i la segona al mes de
desembre. Hi van assistic un rozal de 120 ales carrecs del Govern aurondmic,

La gran novetat que aportava aquest Seminari va ser que els casos practics sobre
projectes de modernitzacié administrativa o sobre el paper dels ales cirrecs en el canvi
organitzatiu que s’hi presentaren eren en alguns casos de I'Administraci§ de la Ge-
neralirar. Es va exposar, per exemple, tot el projecte de I'Oficina de Gestié Unificada,
que més amunt esmentivem, des del punt de vista de la dificultac que en alguns casos
representa un canvi d'orientacié dels serveis publies.

G.5. La professionalitzacid de Lz funcid piblica

Un altre aspecte a destacar de les politiques de recursos humans, que ha estat un
element decisiu per a la professionalitzacid i, per tant, modernitzacié de la seva funcié
piblica, és I'horari laboral del personal que hi presta serveis. L'horari de 37,5 hores
setmanals en franges de marf i tarda afavoreix la professionalitzacié de la funcié pabli-
ca i estimula la dedicacié exclusiva al lloc de creball.

7. Perspectives, conclusions

Com ja he assenyalat més amunt, el Govern de la Generalitat ha prioritzat en la
seva agenda politica la modernitzacié admimistrativa. Cal dir que, al mateix temps,
tot i els molts aspectes negatius de la crisi econdbmica, aquesta ha tingut una incidén-
cia positiva perqué ha provocat un replantejament del sector public. La crisi ha fet que
els gestors pablics es plantegin i reflexionin sobre la necessitat d'oprimiczacid dels
recursos econdmics i humans i que es concebi I'Administracié publica com un agent
social més, que no ha de representar un pes afegic a la societat, siné que ha de
contribuir 2 la impulsié econdmica i social del pafs. En aquests moments |'Adminis-
tracié ¢é una funcié d’intermediaria financera 1 potser féra bo que aquestes funcions
fossin assumides per institucions privades que poguessin avangar diners als ciutadans,
invertir-los o donar-los-els quan es retiressin.

La reflexid és si hem de continuar eixamplanc I'Estat del benestar; potser la respos-
ta és que no. Per exemple, Alemanya segurament tindrd d’aqui a uns anys una despesa
pablica del 40 % del PIB; en aquests moments és del 46 %; la nostra esed situada ja
en aquests moments al voleant del 40 %. Cal, llavors, que nosaltres fem tot aquest
procés, o podem ja plantejar-nos els serveis pablics des d’una altra perspectiva?

En aquest sentit, I'’Adminiscracié piblica caralana ha d'iniciar un procés perma-
nent d'avaluacié de les seves politiques pibliques. Aquesta experiéncia, pel que faala
Generalitat, és encara molt incipient i és per aquest motiu que és del rot necessari
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desenvolupar molt més la direccié per objectius i els sistemes d'indicadors, ja que
sense una planificacié i un concrol de les actuacions & dificil determinar quin és
I'objecte de I'avaluaci6 i el seu resuleart.

Draltea banda, cal dir que l'exiscéncia d'drgans especialitzats en projectes de mi-
llora de 'organitzacié o de les politiques de recursos humans, tor i tenir un fore suport
politic, no sén mesures suficients per elles mateixes. Perqué l'essencial de qualsevol
projecte de millora és la capacitat de transmetre aquestes necessitats de canvi a la resta
de l'organiczaci, tant en un Ambic horitzonral d'alra direccié dels departaments, com
de dalt a baix, sense que es trenqui cap cadena de l'engranatge. També és cert que la
millora no és un objectiu finit, siné ben al concrari, i l'esfor¢ de |'organitzacié per
superar-se ha de ser constanc. Les necessitats de la societac canvien i els recursos
tecnoldgics evolucionen amb molca rapidesa. Per rant, l'objectiu fonamental d'una
organirzacié moderna i responsable és el d'adaptar-se a unes circumstincies socials i
aprofitar els recursos —que des d'una posicié privilegiada li han estar assignats— per
poder respondre a aquestes expectatives.

Finalment, cal assenyalar la importancia del canvi de cwltura a I'Administracié
piblica, perque tots els projectes i les actuacions gue hem esmentat no tenen cap valor
si l'organitzacié, és a dir, totes les persones que hi treballen, no s'identifiquen amb
aquesta i amb la seva missi6 de servidors piblics.
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Quadre 4: Evolucié del personal al servei de la Generalitat de Caralunya

Col-lectius

1988 1989 1990

1991 1992

Previsid
1993 1994
('21 5 %)

Admtiu. i técnic
Docents
Escatutaris

23,237 25.053 27.444
39.513 40.986 41.724
28.699 31.444 30.259

28.860 30.449 31.652 31.334
42.087 41.870 42.546 41.483
31.116 33.267 33.508 32.671

Total

91.449 97.483 99.427

102.063 105.586 107.706 105.488

Nota: Personal docent: a partir de I'any 1992 no es computa el personal de substitucions.
Personal estarurari: a partir de ['any 1990 no es compura el personal de substirucions.

Quadre 5: Personal al servei de la Generalitat de Catalunya. Relacié per depar-
taments (periode 1992-93)

. . Previsid
Efectius Efectins .

Departaments a 12,1992 u 12.1993 ) ;fj‘f’l"g‘g y
Agricultura, Ramaderia i Pesca 2.222 2.501 2.470
Benestar Social 3.266 3.424 3.507
Comerg, Consum i Turisme 479 490 477
Cultura 1.005 1.106 1.091
Economia i Finances 720 205 043
Ensenyament 5.130 4.958 4.821
Personal docent 41.870 42.546 41.483
Governacié 4.237 4.469 4.283
Inddstria i Energia 514 501 500
Justicia 3.593 3.807 3.725
Medi Ambient 219 276 336
Politica Terrictorial i O. P. 2.818 2.791 2.729
Presidtncia 1.414 1.704 1.687
Sanicac i Seguregat Social 2.160 2.070 2.018
Institut Catala de la Salue 1.414 1.326 1.293
Estatutari 33.267 33.508 32.671
Servei Cartald de la Salut 220 287 280
Treball 1.038 1.037 1.174
Total 105.586 107.706 105.488
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Quadre 6: Anilisi del personal d’administracié i técnic al servei de la Generali-
tat de Catalunya® (12.1993)

Grup Toial
A B C D E

Dones 2.766 2.664 3.038 4,934 2.017 15.419
Homes 3.862 1.931 3.018 5.804 1.618 16.233
Total 6.628 4,595 6.056 10.738 3.635 31.652
Alrs carrecs

Fum‘_ianari.rl No funcionaris Total

en Serveis especials

Dones 8 5 8
Homes 39 75 114
Total 47 80 127

*No inclou personal docent ni estaturari,

Grdfic 1: Percentatge d'expedients resolts el mateix dia respecte als
presentats (total OGU)
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presentats (OGU de Girona)

Grdfic 4 Percentatge d'expedients resolis el mateix dia respecte als

presentats (OGU de Barcelona)

Grafic 2: Percentatge d'expedients resolts ¢l mateix dia respecte als
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