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“Necessitem noves formes de pensament per resoldre els problemes creats
per les antigues formes de pensament”

Albert Einstein

Introduccio

Aguesta ponéncia té com a objectiu realitzar una reflexié de I'experiéncia
viscuda durant els Ultims set anys a I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat
(82.000 habitants), intentant aplicar un plantejament holistic de millora
de processos i resultats en una de les parts de |'organitzacio.

Aguesta reflexio és continuacié de la que vam iniciar en el llibre Els serveis
personals municipals: una proposta metodologica de Jordi Cabezén i
Ramon Mora, amb la diferéncia que aixi com en aquell intentavem rein-
ventar un sistema conceptual propi a partir de |'experiéncia d'articulacio
dels Serveis Personals de I’Ajuntament de Molins de Rei, en aquesta nova
reflexio, (reflectida detalladament en el llibre La transversalitat com impul-
sora de millores en I’Administracio Publica. En un context de desenvolupa-
ment d’un sistema de serveis locals de Ramon Mora, Lluisa Moret i Tomas
Ezpeleta), volem intentar explicar la implantacié en I’Administracié d’'un
model determinat, i focalitzar-lo en la TRANSVERSALITAT com a eix impul-
sor de millora en la creacié de bé comd, en la creacié de valor public.

La nostra hipotesi de treball parteix de la premissa que no és possible
desenvolupar processos de treball transversal amb éxit en I'’Administracié
publica si no és en el marc de desenvolupament d’un Sistema de Serveis
Locals (serveis municipals, iniciativa social, iniciativa mercantil i altres
administracions que operen en el territori), on tots els seus subsistemes
“hi estiguin implicats”

Aquest convenciment parteix de la idea que només des d'una visi¢ i un
plantejament operatiu holistic de I'organitzacié serem capacos d‘impulsar
canvis profunds que permetin trencar amb I'aillament de les disciplines,
des d’un projecte alhora interdisciplinari, multidisciplinari i transdisciplina-
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ri, que ens permeti crear |'intercanvi, la cooperacio i la multicompeténcia
necessaries per millorar els processos i resultats de I'’Administracié publica.

Es una evidéncia que I'estructura organitzativa classica de les administra-
cions publiques té moltes dificultats per donar respostes als reptes que plan-
tegen diferents tipus de situacions a les quals s'han d’enfrontar en aquests
moments. L'aparicié de noves demandes socials o politiques gue no formen
part de la missio6 o de les competencies d'una sola part de |'estructura orga-
nica sectorial de I’Administracio, la necessitat de disposar d'una visio inte-
gral i integrada en aquelles actuacions dirigides a determinats segments
de la poblacié considerats prioritaris des del punt de vista de I'accié publica i
la limitacié financera de les administracions publiques, especialment dels
ajuntaments, ens duen necessariament a una transformacio en les formes
de funcionar de I’Administracié, en la linia d'un augment de la productivi-
tat en la creacio de bé comu de valor public, d'una millora de I'eficiencia i
I'eficacia en els processos i els resultats. Des d’aquest marc conceptual i ope-
ratiu impulsem les politiques adrecades al fenomen migratori i que tenen
la seva particular concrecié en el procés d'elaboraci¢ del Programa
Municipal Transversal de Nova Ciutadania.

Per qué un plantejament holistic per impulsar canvis
en I’Administracié publica?

La gran diversitat d'especialitzacions que tenim en les nostres administra-
cions publiques, superior a la de I'empresa multinacional més complexa,
ens assenyalen com a molt rellevant la necessitat de treballar per un conei-
xement que és capacg de situar tota la informacio en el seu context, dins
del conjunt en queé s'inscriu. De fet, podem dir que el coneixement pro-
gressa principalment, no per sofisticacid, formalitzacié i abstraccid, sind
per la capacitat de contextualitzar i globalitzar.

El professor Edward O. Wilson ens diu que en el futur el mén estara gover-
nat per sintetitzadors, persones capaces de reunir la informacié adequada
en el moment adequat, pensar de forma critica sobre aquesta informacié
i prendre de manera savia importants decisions. Si traslladem aquesta
reflexié a I'ambit de les organitzacions publiques, podem apuntar que
aquelles que siguin capaces, des d'una visio holistica, de practicar aques-
tes tres qualitats sintetitzadores sén les que marcaran la diferéncia i seran
capaces d'impulsar processos de canvi profund.

El debilitament d'una percepcié global condueix al debilitament del sentit
de responsabilitat, ja que cadascun tendeix a ser responsable només de les
seves tasques especialitzades, com també al debilitament de la solidaritat,
perqué arriba un moment que dificilment es percep el llac organic amb les
altres parts de I'organitzacio, amb la ciutat i amb els seus ciutadans.
Aquest aspecte, com observarem més endavant, no solament esta relacio-
nat amb els déficits de visié global de les organitzacions, siné que també
té relacié amb I'anomenat deficit democratic.

Existeix una falta d'adequaci¢ cada vegada més gran, profunda i greu
entre els nostres sabers discordes, trossejats, encasellats en disciplines, i,
d’altra banda, unes realitats o problemes cada vegada més multidiscipli-
naris, transversals, multidimensionals, transnacionals, globals i planetaris.
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Gairebé tots estariem d’acord que en les nostres administracions publi-
ques sén necessaries reformes de flexibilitat, d'alleugerament, de comuni-
cacié. Tanmateix, aquestes modificacions sén només petites reformes que
oculten encara més la necessitat de la reforma del pensament. El desen-
volupament de propostes de canvi en les nostres administracions reque-
reix fonamentalment un canvi de xip en les formes de pensar i actuar,
canvi de xip que s'ha de traduir en un marc conceptual clar del que volem
fer i en un marc operatiu clar i ben dissenyat de com ho volem fer.

La fragmentacié de qualsevol plantejament de canvi fa impossible captar
“el gue esta teixit junt”, és a dir el complex. El desafiament de la globali-
tat és, doncs, al mateix temps un desafiament de la complexitat. Existeix
complexitat mentre siguin inseparables els diferents components que
constitueixen un tot i hi hagi una interdependencia entre les parts i el tot,
el tot i les parts. Aquesta és la realitat que sembla que continuem ignorant
en el funcionament de les organitzacions publiques i que no ens permet
fer canvis en profunditat tenint en compte el tot.

Edgar Morin ens diu: “la intel-ligéncia que no sapiga altra cosa que sepa-
rar, trenca la complexitat del mén en fragments desunits, fracciona els
problemes, unidimensionalitza alld que és multidimensional. Aquesta
atrofia les possibilitats de comprensié i reflexié i elimina també les oportu-
nitats d’un judici correctiu o d’una visié a llarg termini. La seva insuficien-
cia per tractar els nostres problemes més greus constitueix un dels
problemes més seriosos amb qué ens enfrontem. D’aquesta manera, com
més multidimensionals es tornen els problemes, més es déna la incapacitat
de considerar la seva multidimensionalitat; com més progressa la crisi, més
progressa la incapacitat de pensar la crisi (...) D'aguesta manera, els
desenvolupaments disciplinaris de les ciéncies no han aportat només els
avantatges de la divisi¢ del treball sind6 també els inconvenients de la
superespecialitzacio, de I'encasellament i el fraccionament del saber. No
solament han produit el coneixement i I'elucidacié siné també la ignoran-
cia i la ceguesa”’. Morin ens assenyala un dels problemes que les organit-
zacions publiques tenen per poder plantejar processos de canvi globals i
que tinguin en compte les diferents interrelacions entre les parts. Des de la
infancia se’'ns ensenya a separar les disciplines abans que reconeixer les
seves solidaritats, desunir els problemes, més que unir i integrar. Se'ns orde-
na reduir allo que és complex a allo que és simple, és a dir, separar el que
esta unit, descompondre i no recompondre, eliminar tot alldo que aporta
desordre o contradiccions al nostre enteniment.

Un requisit previ i imprescindible per poder fer plantejaments de canvis
profunds en les organitzacions des d'una perspectiva holistica és assumir
la complexitat. L'actitud de refusar el fet de veure la complexitat de la
situacié i definir la propia i restringida visié com una actitud real, genuina
i honesta enfront de la vida o com un "atenir-se als fets”, ens dificulta
avancar en aquest cami.

Un altre requisit és acceptar i saber plantar cara a la incertesa. Una de les
majors aportacions del coneixement del segle XX ha estat el coneixement
dels limits del coneixement. La major certesa que ens ha donat és la
impossibilitat d'eliminar certes incerteses, no solament en I'acci6¢ sin6é
també en el coneixement. Coneixer i pensar no és arribar a una veritat
absolutament certa, sin6 que és dialogar amb la incertesa.

1

Morin, 2000, pag. 15.
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Arribats a aquest punt, esta clar que per poder fer plantejaments holistics
de canvis organitzatius cal:

e Pensar en el context i en el complex.

e Pensar en alld que uneix i en el que planta cara a la incertesa.

e Reemplacar el pensament de la causalitat unilineal i unidireccional per
una causalitat en bucle i multirreferencial.

e Corregir la rigidesa de la logica classica mitjancant una dialogica capag
de concebre unes nocions alhora complementaries i antagoniques.

e Completar el coneixement de la integracié de les parts en un tot, mit-
jancant el reconeixement de la integracié del tot en l'interior de les
parts.

Aguesta reflexié ens duu a considerar que les organitzacions publiques
haurien de funcionar com a sistemes oberts, on es donen processos
d'autoorganitzacio, entesos com aquells on elements en principi aillats del
sistema es recondueixen a una conducta unitaria o coherent, servint-se de
la seva propia inestabilitat per generar noves formes d’ordre.

Per poder fer aquests plantejaments hem de ser capacos de no quedar-
nos tancats en el fet local i particular sin6 de concebre els conjunts.
Aguest tipus de pensament ens permetra també afavorir el sentit de la
responsabilitat i de la ciutadania, per tant, tindria consequéncies existen-
cials, étiques i ciutadanes.

En realitat, els projectes de reforma actuals giren al voltant d’aquest forat
negre que els és invisible. Es faria visible només si es reformessin els espe-
rits. | aqui s'arriba a un carrer6 sense sortida: “No es pot reformar la insti-
tucié sense haver reformat préviament els esperits, perd no es poden
reformar els esperits si no s"han reformat previament les institucions”.

Aqui apareix una impossibilitat Iogica que produeix un doble bloqueig:

1)L’enorme maquina de I’Administracié és rigida, endurida, coriacea,
burocratitzada. Molts treballadors de I'’Administracié estan instal-lats en
els seus costums i les seves sobiranies disciplinaries. Aquests, com deia
Curien, s6n com els llops que orinen per marcar el seu territori i mosse-
guen a aguells que hi penetren. Existeix una resisténcia obtusa, fins i tot
entre esperits refinats. El desafiament és invisible per a molts d’ells.
A cada temptativa de reforma, fins i tot menor, la resisténcia creix. Com
deia Edgar Faure, des de les seves responsabilitats educatives, després
d’'haver intentat una de les seves reformitas “I'immobilisme s’ha posat
en marxa i no sé com parar-lo”.

2) Al bloqueig que suscita la necessitat de reformar els esperits per refor-
mar la institucié, i de reformar la institucié per reformar els esperits,
s'afegeix un blogueig més ampli que concerneix a la relacié entre la
societat i I'’Administracioé publica. Aquesta relacié no és tant de mirall
sin6 d’holograma i de recursivitat.

El pensament que retalla, ailla, permet els especialistes i experts ser molt
eficients en els seus comportaments i cooperar eficacment en els sectors
de coneixement no complexos, especialment els que concerneixen al fun-
cionament de les maquines artificials, perd no al d'organitzacions comple-
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xes com son les administracions publiques, estén sobre aquestes organitza-
cions una visié determinista, mecanicista, quantitativa i formalista, ignorant,
ocultant o dissolent tot el que és subjectiu, afectiu, lliure i creador.

Conceptualment sembla ser que tenim una base forca solida que ens con-
firmaria que per realitzar canvis en profunditat en I’Administracié publica
ho hem de fer a partir d'un plantejament holistic. Ho hem pogut experi-
mentar i comprovar des d’'una perspectiva practica a partir de |'experién-
cia que tractarem d’explicar en les pagines seglUents.

Una experiéncia practica desenvolupada en una
Administracio local

“Una organitzacié emocionalment intel-ligent és, per tant, una organitza-
ci6 on persones emocionalment intel-ligents actuen i troben respostes
emocionalment intel-ligents als problemes i desafiaments que se'ls plante-
gen. Perd on trobem aquest tipus d‘organitzacions? Es possible desenvo-
lupar la intel-ligencia emocional de les persones individuals i de les
organitzacions?”

Goleman, Boyatzis i Mckee

En aquesta part del nostre treball presentem una experiéncia real amb
relacio al desenvolupament i I'aplicacio practica de la transversalitat en
una Administracié publica.

Es evident que el nostre treball no vol convertir-se en un tractat més de
reflexié teorica al voltant de la transversalitat, com una nova metodologia
organitzativa. Els nostres plantejaments sorgeixen de la confluéncia entre
la reflexid, la recerca, la teoritzacié amb I'aplicacio i I'avaluacié de proces-
sos i resultats reals. Al cap i a la fi vam pensar que podria resultar d’utilitat
a aquells que s'ho han plantejat i no s’han atrevit a iniciar el seu projecte
ja que han situat la transversalitat, com a tal, en I'univers dels grans plan-
tejaments teorics que mai s'acaben duent al terreny del fet quotidia. En
aquest relat, i de forma sintética, assenyalarem aquells passos basics que
hem donat, el desplegament de la nostra caixa d’eines.

La importancia de I'encarrec i del lideratge politic

En tot procés de canvi que s'inicia és important tenir un bon comenca-
ment, un punt de partida ferm i solid que permeti plantejaments valents,
honests i consequents. Per tant, en un projecte com aquest, que suposa
canvis reals en I'organitzacié i el funcionament d’una Administracié publi-
ca, era imprescindible que el desencadenant es situés en el punt clau de la
direccio, és a dir, en I'equip de govern. El lideratge politic és fonamental si
es pretén aconseguir que el projecte gaudeixi d'autoritat i penetri pro-
gressivament en tota |'organitzacié. Sén molts els contratemps que apa-
reixen en el camfi i que tempten amb la comoditat del ja conegut, amb els
habits ja adquirits per a la supervivéncia, amb les pors a la péerdua del
suposat poder o del control de la informacié, si des del primer moment no
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existeix una clara i manifesta voluntat de la direccié envers la implantacié
de la transversalitat.

Hem pogut constatar, com molts de vosaltres, que per a I'aplicacié efecti-
va de I'accié transversal no sén valids plantejaments de baix a dalt.
Aquests, molt coneguts i durant molt de temps els Unics existents, només
aconsegueixen una transversalitat informal que sorgeix de la necessitat de
millorar processos i resultats i normalment basada en el bon fer técnic,
sobretot en voluntats personals que, quan desapareixen, s'emporten
qualsevol element de canvi organitzatiu i funcional existent. Aquesta fér-
mula només pot gaudir d'éxit si aconsegueix penetrar i arribar a I'estruc-
tura directiva politica i técnica i fer-la complice i particip de la idoneitat
d'aquesta dimensié organitzativa i funcional, assumint aixi el lideratge del
procés, que només llavors podria estendre’s a tota I'organitzacio.

En aquest sentit, la importancia del com, on i quan sorgeix un encarrec
d’aquestes caracteristiques és fonamental per garantir que els seglients pas-
s0s 0 etapes comptin amb possibilitats d’exit i no s'extingeixin entre queixes,
demores i boicots conscients o inconscients, perd igual d'efectius.

Estudi per al coneixement de I'entorn i la deteccio de necessitats

Com hem intentat clarificar en I'apartat anterior, la definicié de I'encarrec
i la fortalesa del lideratge politic es converteixen en un dels punts fona-
mentals de la nostra experiéncia. Pero si aguesta situacié no va acompan-
yada d'una estructura tecnica capac de prendre el relleu i assumir el repte,
no podriem plantejar un canvi real en I'organitzacioé i en el seu funciona-
ment. Es evident que el coneixement de I'entorn i la deteccid de necessi-
tats és un element fonamental en un procés com aquest. Els elements més
importants en aquest apartat han estat:

Model de sistema de serveis locals

Es basa en la combinacié i la complementarietat de les accions dels dife-
rents sistemes de serveis que actuen en un mateix ambit o territori, que
basicament sén la iniciativa municipal, la d'altres administracions, la social
i la mercantil. Tots aquests sistemes haurien de comptar amb funciona-
ments articulats a partir de la planificacié i I'avaluacio, la concrecié de
catalegs de serveis i I'estructuracié de sistemes operatius potents.

Aquest model es converteix en el marc adequat i necessari per al desenvo-
lupament de la transversalitat com una nova forma de treballar que té
com a finalitat la millora de processos i resultats.

La concrecid i el trasllat de I'encarrec politic

Aquesta fase es converteix en un moment clau i es concreta en els espais
de treball seglents:

e Entrevista del nou cap técnic que ha de liderar el procés amb la tinent
d’alcalde de I'Area d'Accié Ciutadana.
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e Entrevista del nou cap técnic que ha de liderar el procés amb I'alcal-
dessa.

e Creaci6 d'una comissio de treball politica i técnica.

* Reunions del nou cap tecnic que ha de liderar el procés amb altres regi-
dors i regidores amb responsabilitats politiques en I'Area d'Accié
Ciutadana.

En els primers contactes es realitza una aproximacioé a les directrius basi-
ques de la voluntat politica amb relacié a la reestructuracié de I'Area
d'Acci¢é Ciutadana i de I'aplicacié de la transversalitat com a métode orga-
nitzatiu i funcional a aplicar. Amb relacié a I'entrevista amb |"alcaldessa,
és important destacar la seva preocupacié manifesta per identificar
estratégies que facilitessin I'encaix entre la dimensié politica i la técnica
i que evitessin la repeticio de noves experiéncies de fractura entre
aquests dos aspectes de I'accié municipal. En aquest espai també
s'aprofundeix en la definicié i concrecié de I'encarrec, i destaquen els
elements clau seglents:

Que el procés de recollida d'informacié, el diagnostic i I'abordatge de

I'area comptés amb I'opinié de tots els professionals.

e Que la proposta facilités la coordinacio politica i técnica.

* Que es recollissin les necessitats i suggeriments tecnics que poguessin
ajudar a la redefinicié del programa politic.

e Que es facilités la penetracio del projecte politic en I'area.

* Que es definissin les responsabilitats i les funcions del paper dels direc-
tius de I'area.

* Que s'establissin els circuits adequats per a la presa de decisions en
I'area.

e Que s'establissin estrategies per facilitar la coordinacié entre departa-
ments i unitats.

* Que es creessin els equips necessaris per desenvolupar programes
transversals amb responsables tecnics.

e Que s’estudiés com vincular a les altres arees municipals en el desenvo-

lupament dels programes transversals.

Després d'aquests primers contactes i amb la intencio de sistematitzar el
procés de seguiment de la definicié de la proposta final, es crea una
comissié de treball formada per:

I'alcaldessa,

el tinent d’alcalde de I'Area d'Acci¢ Ciutadana,
el gerent de |'Ajuntament,

I'assessor d'Ajuntament,

* el nou responsable de I'Area d'Acci6 Ciutadana.

Aquesta comissié es reuneix cinc vegades durant el procés de diagnos-
tic, presentacio i valoracié de proposta. | és en aquest espai on es garan-
teix I'encaix entre I'encarrec politic i la proposta tecnica, i es consensua
el procés d’'aplicacio i desenvolupament d'aquesta. Paral-lelament, el
responsable de I'area va mantenir entrevistes individuals amb cadas-
cun/a dels set regidors/es ponents de I'area, per recollir i tenir en comp-
te també les seves directrius especifiques vinculades amb els seus ambits
de responsabilitat.
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Recollida d’informacio de I'area d’accio ciutadana

En aquesta fase es va aplicar un metode exhaustiu de recollida d'informa-
Cio, d'expectatives i de necessitats tenint en compte tothom, com s’havia
explicitat en I'encarrec politic. Durant dos mesos (abril i maig del 2000) es
van realitzar entrevistes individuals i grupals amb el conjunt de professio-
nals vinculats a aquest sector de I'accié municipal.

L'objectiu fonamental d’aquesta fase de recollida d'informacié i la seva ana-
lisi era realitzar una aproximacio a la realitat de I'Area d'Acci¢ Ciutadana, a
la seva estructura, el seu funcionament, les seves dinamiques, els seus
recursos de tot tipus, sobretot el seu potencial huma amb totes les seves
carregues explicites, implicites i, abans de res, les seves agendes ocultes,
gue normalment es converteixen en les més importants. A partir d’aques-
tes dades es realitzara el diagnostic de la situacio prévia a la realitzacié de
la proposta de canvi.

Idees forca a partir de les quals hauria de vertebrar-se el paper de
I’Ajuntament en I'ambit d'accié ciutadana

e El canvi de rol de I'’Administracio local en un context democratic.

e El concepte de benestar personal i comunitari.

e Sistema de serveis i les implicacions que tindra sobre el model orga-
nitzatiu actual i com afectara el futur.

e Serveis locals: De |'Estat paternalista a |'Estat relacional.

e Valors organitzatius o estil de gestio.

e Transversalitat.

e Participaci6 ciutadana.

e Sostenibilitat organitzativa i econdmica.

e Accés de tothom a la societat de la informacio.
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Models de sistema de serveis
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2 Aquest esquema és una adaptacio
del que apareix en el llibre Los servi-
cios personales municipales: una
propuesta metodolégica, de Mora y
Cabezon, 1999, pag. 28.
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PROGRAMES TRANSVERSALS

Infancia i adolescéncia
Joventut

Formacié de persones. Adults
Gent Gran

Igualtat/Dones

Persones amb discapacitat
Nova ciutadania
Drogodependéncies

Cooperacio6 i solidaritat

Creacio d’espais operatius generals

Des del principi s'ha pogut comprovar que la definicié i posada en funcio-
nament de comissions de decisié i coordinacio a diferents nivells de I'orga-
nitzacio de I'area, que anomenem “espais operatius”, s'ha convertit en un
element imprescindible per poder impulsar el desenvolupament del model
de sistema de serveis, aixi com de la transversalitat mateixa. Aquests
espais operatius se situen des de la direccié politica i técnica fins, descen-
dint en cascada, a la coordinacié tecnica de base.

Els seus objectius: la coordinacio, la presa de decisions, I'intercanvi d'infor-
macio, el trasllat d'encarrecs i I'elevacié de propostes. En resum, el sistema
nerviés que fa possible el trasllat d’impulsos al llarg de I'area i que, per
tant, provoca respostes adequades de tot el cos organitzatiu. De tot
aquest conjunt d'espais operatius creiem que és molt important destacar-
ne un com a element innovador i clau en I'estratégia del canvi d’estil de
gestié i de valors organitzatius que es pretenia: “L'espai de formacié i
reflexi de I'Area d'Acci6 Ciutadana”.

AGENTS
LOCALS

AMBITS MUNICIPALS

Aquest espai constitueix la trobada trimestral de tots els tecnics i adminis-
tratius de I'area vinculats a projectes i serveis, a partir de la convocatoria
del cap d’area. Ha permes el contacte directe de la direcci® maxima de
I'area amb el conjunt dels seus professionals, i ha facilitat I'apropament
d’aquests a la proposta de reorganitzacioé de I'area i dels seus elements
fonamentals com la transversalitat. Ha permeés:
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e La reflexi6 i el consens d’'aspectes terminologics, conceptuals i meto-
dologics clau.

* El sorgiment de la consciéncia d'equip, amb un projecte comu.

e L'intercanvi i la reflexié conjunta d’informacié i experiéncies entre téc-
nics i técniques de diferents departaments de I'area.

e La clarificacié de dubtes i confusions amb relacié al projecte de rees-
tructuracié de I'area, com també d'altres aspectes de la resta de |'orga-
nitzacié municipal.

e El traspas d'informacié des de la direccio.

e La formacié en un model organitzatiu nou.

e Un espai de contacte permanent i transparent amb la direccié de I'area,
gue ha generat sentiments de credibilitat, honestedat i coheréncia.

Programes transversals

En el procés d’aprovacié de la proposta per la direccié politica i técnica ja
s’acorden quins sén els ambits que volen treballar-se transversalment, des
del mateix encarrec politic. En el procés d'elaboracié d’aquests progra-
mes, la primera fase va ser la identificacio, entre els técnics de I'area, dels
professionals responsables de liderar cadascun dels programes. La direc-
Ci6 de I'area va realitzar un procés d'analisi de les persones més adequa-
des per incorporar-se en el procés, tenint en compte aspectes vinculats
amb la competencia disciplinaria, el coneixement, |'experiencia, la capaci-
tat de lideratge i les actituds facilitadores. Aplicant els preceptes transver-
sals, es tractava de no crear estructures noves, ni assumir més inversié en
recursos humans. El nou métode implica rendibilitzar esforcos i, per tant,
comptar amb professionals de I'organitzacié i, a més, mantenir-los en les
seves estructures organiques. Per tant ells també complirien una doble
funcio:

e |a gestio directa de projectes, serveis i actuacions que ja estaven desen-
volupant. En aquests aspectes continuarien depenent de les seves
estructures organiques originaries.

e Ellideratge i la responsabilitat de definir el programa transversal assig-
nat. Funcionalment passaven a dependre de la Unitat de programes
transversals i suport técnic.

Necessitat del consens terminologic, conceptual i metodologic

Des de la Unitat de programes transversals i suport técnic es detecta la
necessitat, en primer lloc, de definir i consensuar un cos teoric Unic relatiu
a la transversalitat i a la seva aplicacio en els programes transversals. Es
tracta de disposar d'un punt de partida clar, d'un marc de referéncia
comu des del qual s'inicia el procés de treball. A partir de la definicié que
ja s'apuntava en la proposta de reestructuracié del cap d’area, s'acaba
elaborant un conjunt de conceptes basics que serveixin de fonaments a la
transversalitat i a la seva futura construccié. Ens resultava evident la neces-
sitat que totes les persones professionals implicades compartissin, en pri-
mer lloc, una mateixa terminologia, uns mateixos continguts i un mateix
metode. Encara que no ho sembli, és molt important que les persones que
comparteixen un mateix projecte parlin un Unic “idioma”, és a dir, que
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acordin un argot comu i que quan l'utilitzin entenguin el mateix. Només
existeix el que nomenem. Garantir la visibilitat de conceptes tan comple-
x0s i normalment vinculats a I'esfera de les idees i dels paradigmes teorics
com la transversalitat, pot aconseguir-se recuperant la paraula i dotant-la
d'un contingut que tingui sentit i que sigui compartit per tots els agents
implicats en el seu desenvolupament.

El Programa municipal transversal de nova ciutadania

Sant Boi de Llobregat, com moltes altres ciutats europees, es caracteritza
per un creixement constant de la diversitat social i cultural, generada, en
gran mesura, per les aportacions de la poblacié nouvinguda. En aquest
sentit, el nostre municipi no pot restar al marge de la reflexié sobre el fet
migratori, perqué el moén local continua essent I'escenari efectiu de con-
tacte i convivencia entre totes les persones que el comparteixen.

A'l’Ajuntament de Sant Boi hi ha la voluntat de donar una resposta efecti-
va a la necessitat d'assumir i de facilitar la normalitzacio de la immigracié
extracomunitaria. | ho volem fer dissenyant politiques que recullin i inte-
grin transversalment les diferents actuacions que, des dels diferents
departaments municipals, s"haurien de dur a terme i, alhora, que comptin
amb la complicitat d'altres agents socials i economics, i evidentment amb
la dels ciutadans.

En aquest sentit hem impulsat I'elaboracié del Programa municipal trans-
versal de nova ciutadania que té com a objectiu fonamental establir un
marc global d'accié en el qual s'articuli el conjunt de les actuacions de
totes les arees municipals i de la resta d'agents que actuen al territori en
aquest ambit.

Aguest programa és un dels nou programes transversals impulsats des de
I’Ajuntament de Sant Boi de Llobregat i pretén analitzar I'impacte que la
poblacié nouvinguda té sobre els serveis i entitats municipals, a la vegada
que estudia la distribucio¢ territorial de la poblacié estrangera a la ciutat,
com també les principals caracteristiques sociodemografiques, legals i
conceptuals que afecten la poblacié objecte d’estudi.

Els objectius generals que el programa ha definit son:

e Garantir I'accés a la informacié bésica de les persones nouvingudes,
orientant-les en els circuits d'acollida per tal que puguin desenvolupar-
se autbnomament al municipi.

e Garantir I'accés i I'Us normalitzat als serveis i recursos socials basics
(empadronament, assessorament juridic, coneixement de |'entorn,
aprenentatge de la llengua, assessorament laboral, sistema sanitari,
etc.).

e Promoure la participacié de les persones nouvingudes a la vida social
del municipi.

e Fomentar la coordinacié entre els agents que treballen amb i per a per-
sones nouvingudes, sobretot aquells que fan una primera acollida.

e Promoure la implicaci¢ i la corresponsabilitzacio dels agents locals, aixi
com la sensibilitzacié del conjunt de la ciutadania envers la recepcio,
acollida i acompanyament de la poblacié nouvinguda.

LA TRANSVERSALITAT COM A IMPULSORA DE MILLORES EN LES POLITIQUES MUNICIPALS
EN UN CONTEXT DE DESENVOLUPAMENT D'UN SISTEMA DE SERVEIS LOCALS




Aspectes clau que s’han de tenir en compte en aquest
tipus d’iniciatives

 Ellideratge politic i técnic, clar i visible a |'organitzacio.

e La necessitat d'un model tedric adaptat a la realitat de I'organitzacio.

e Una fase de diagnosi i analisi de I'entorn organitzatiu tenint en compte
totes les dades, també les intangibles.

* Necessitat d'uns/es directius/ves publics/es adaptables als sistemes com-
plexos (directius radar i no directius bruixola).

e Fer particips a tots/es els/les agents implicats/des des del primer moment i
identificar els/les referents que poden produir efecte multiplicador.

e Cercar formules per trobar I'equilibri entre I'estructura organica i el fun-
cionament transversal. Valorar si s'impulsa des d'una part de I'organit-
zacio o bé es posa en marxa implicant al mateix temps a totes les arees
d'accio. Es fonamental contemplar una fase de formacio-reflexié con-
junta amb els/les professionals que han de participar en el procés.

e Cal arribar a un consens terminoldgic, conceptual i metodologic d'ele-
ments clau a tota I'organitzacié. Importancia dels espais operatius en
aquest procés.

* Preveure i articular la creacié d'estructures organiques responsables de
vetllar, impulsar i, si cal, gestionar actuacions transversals.

e Visibilitzar la transversalitat des de I'exemplificacié practica.

e Tenir present les experiencies de transversalitat informal perd amb
I'aplicacié de les estrategies necessaries perqué es formalitzin.

e Potenciar un estil de gestid/valors organitzatius respectuds, intel-lec-
tualment i professionalment, amb els de dins de I'organitzacié i els
altres serveis locals.
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