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Aquest article es va presentar com a
ponencia en el simposi: “Les arees de ser-
veis personals: analisi del procés i propos-
tes de futur”, organitzat pel Centre
d’Investigacio, Formacio i Assessorament
(CIFA) de la Diputacio de Barcelona, cele-
brat al Patronat Flor de Maig (Cerdanyo-
la del Valles), durant els dies 27, 28 i 29
d’octubre de 1994.

Introduccié

L’estructuracié i el desplegament
d’una important actuacié en I’ambit del
benestar social ha estat una de les apor-
tacions més significatives dels ajunta-
ments democratics. Abans de 1979
aquesta actuaci6 era practicament ine-
xistent. Avui és un dels principals actius
dels nostres ajuntaments i municipis.

L’actuacié dels ajuntaments en el
terreny de les politiques de benestar
social s’ha implantat, en aquests anys,
mitjancant dos instruments basics:

a) l'estructuracié d’'una amplia ofer-
ta de serveis personals,

b) la construcci6 d’infraestructures i
d’equipaments.

L’objectiu estrategic basic que ha
orientat aquesta actuacié municipal ha
estat donar satisfaccié a demandes, aspi-
racions i necessitats socials desateses
secularment. Al costat d’aquest objectiu
basic s’ha intentat també fer pales i ine-
quivoc per al ciutada que els ajunta-
ments democratics, en tant que model
d’organitzacio politica, eren molt més
receptius i sensibles a les demandes i les
necessitats expressades pels ciutadans

que no pas els ajuntaments de l’etapa
franquista.

La conjuncié d’aquests dos objectius
ha conduit les administracions locals a
confrontar una demanda acumulada molt
amplia i dispersa davant la qual s’han sen-
tit obligats a donar, quasi sistematica-
ment, una resposta activa i positiva.
Actuar ha estat 'tinica resposta possible
durant aquest periode. L’eventualitat
d’haver de donar una resposta negativa en
alguna ocasi6 s’ha viscut com un fet histo-
ricament injust i inadmisible per a la sen-
sibilitat del sistema politic democratic.

Aixi, el dialeg entre administracions
i ciutadans ha estat centrat, en aquests
anys inicials de democracia local, en el
desenvolupament d’'un intens procés
d’identificacié de drets, aspiracions i
demandes del qual n’ha sorgit una no
menys intensa actuacié de I’Administra-
ci6 local orientada a I'elaboracié de res-
postes amb l'aspiracié de satisfer la tota-
litat de les demandes plantejades. Aques-
ta dinamica, general en tota I’actuacié
municipal, ha estat la dominant en el
desenvolupament dels serveis personals i
ha comportat que el treball desplegat
pels ajuntaments en el camp dels serveis
personals hagi estat profund.

Pel que fa al desenvolupament
social i comunitari, el resultat de 1'actua-
ci6 municipal a les nostres ciutats és tan
obviament positiu que es fa impossible
imaginar una analisi comparativa amb
I'etapa historica anterior de la qual en
pugui resultar un balan¢ negatiu. En
contradicci6 amb aquesta afirmacid,
pero, una part dels responsables politics,
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gerencials i tecnics dels serveis personals
de '’Administracié local manifesten una
greu preocupacio pel present i futur dels
serveis personals als quals veuen afectats
per algunes debilitats, imperfeccions i,
fins i tot, patologies, de les quals poden
ressentir-se en el seu desenvolupament i
consolidacié com a part substancial de
I’actuacié municipal. Potser aquesta
visié sigui excessivament pessimista
pero, des de 'optimisme més recalcitrant
s’accepta que, en el millor dels casos, cal
donar per tancada una etapa i comengar
a pensar en la segiient.

El text que es presenta a continuacio
parteix de la conviccié que valorar el pre-
sent i assegurar el futur dels serveis perso-
nals proveits per 'administracié local
passa, inevitablement, per una revisio cri-
tica capa¢ d’identificar allo que ha estat
negatiu (que cal eliminar de la tradicié i
cultura dels serveis personals) i per situar-
se en l'actitud que correspon al tanca-
ment d'una etapail’inici d'una altra.

El punt de vista des d’on s’aborda
aquesta necessitat es correspon a la logi-
ca de la gesti6 (del management) i de la
produccié. Aixo no implica que se suposi
que la resposta als problemes actuals i
futurs dels serveis personals estigui exclu-
sivament en la gesti6 siné tot el contrari.
Aquest és un moment de resposta inte-
gral i no pas un moment d’especialistes.

Lentorn de I’Administracié local als
anys 90

El sector public esta sent el protago-
nista d'un nou ajust de ’organitzacié



social i de 'economia mundial i occiden-
tal. La crisi fiscal, I’aflorament dels limits
de l'estat del benestar, I'acusacio6 genera-
litzada de degradacié organitzacional i
moral de les institucions publiques, la
feble i lenta capacitat de reacci6 de les
administracions per fer front a la seva
propia crisi, la perdua creixent de legiti-
mitat i capacitat de convicci6 dels apa-
rells publics... en definitiva, 'Estat es
troba davant tot un seguit de problemes
reals, o simples acusacions, que posen
contra les cordes les administracions
publiques i aquells a qui els correspon
governar-les, els quals es veuen enfron-
tats a exigencies cada cop més
peremptories i amb menys marges de
maniobra per fer-hi front.

L’Administracié6 local pateix aquesta
pressié com qualsevol altre nivell de
I’Administracié ptublica. Les divisions o
arees de serveis personals comparteixen
aquesta situacié i ho fan d’'una manera
especialment intensa: els serveis perso-
nals proveits per les administracions
locals s6n, d’una part, administracio
publica i, per tant, estan afectats pels
problemes generals d’aquesta i, d’'una
altra, son estat del benestar —la part més
propera al ciutada- i des d’aquesta posi-
ci6 estan afectats per tot el debat respec-
te de quin pot ser i quin ha de ser el futur
d’aquest model de convivencia.

El qliestionament global de l’estat
del benestar i les manifestacions concre-
tes que se li vinculen (fallida economica
de I’Estat, inadequacié dels aparells
publics a I'exigencia d’eficiencia i quali-
tat...) és '’element global que afecta i

condiciona de forma més profunda el
present i el futur de les administracions
publiques en general i de les administra-
cions locals i de les seves arees de serveis
personals en particular. Hi ha, pero,
altres elements generals que afecten de
forma molt significativa els serveis perso-
nals i que, encara que poden ser conside-
rats com a ramificacions del problema
central, tenen prou especificitat com per
explicitar-ne els més significats i els que
més condicionen I'elaboracié d’alternati-
ves de futur.

Els limits de |'Estat

Des de la II Guerra Mundial, i a
Espanya des de la instauracié de la
democracia, el creixement de 1'Estat del
benestar semblava no tenir limits. Primer,
fa ja uns quants anys, als paisos nordics,
més recentement, pero ja fa més de deu
anys, a la resta de paisos occidentals i fa
poc, pero de forma molt violenta, a Espan-
ya, aquests limits s’han posat en evidencia.

El descobriment és forca banal: els
recursos que I'Estat pot administrar, gas-
tar i redistribuir no sén infinits, sin6 que
depenen del que cada pais és capac de
generar. Al costat d’aquest limit apareix
un altre tipus de limitaci6: 'Estat no és
qui millor ho fa tot. El seu aparell orga-
nitzatiu i la seva estructura de recursos
té, molt sovint, serioses dificultats per
mostrar-se eficag i eficient respecte
d’altres estructures organitzatives de que
disposa la societat.

Autarquia i autosuficiencia, con-
ciencia d’omnipotencia, actitud prepo-
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tent, preséncia exhaustiva, creixement
permanent i continuat, comencen a ser
notes definitories del sector public que ja
no son sostenibles ni pertinents. Estat
relacional, cooperacié publicoprivada,
ciutadania responsable, autoproteccio,
etc. s6n les noves consignes per una
societat que veu perillar una part de la
seva xarxa de seguretat vital.

El ciutada com a client

L’Estat es troba davant d'una reacci6
del ciutada poc resignada i no gaire com-
prensiva. Davant la crisi, el ciutada esdevé
client i tendeix a demanar responsabili-
tats. Com a client, potser amb poca con-
viccié de sortir-se’n perd sense renuncies
facils, manté les seves demandes i exigeix
la satisfaccié plena dels compromisos
adquirits i, fins i tot, de les expectatives
generades. Com a ciutada i contribuent
comenca a reclamar nivells superiors de
rigor, gestid, control, coherencia, estalvi i
qualitat que puguin permetre mantenir
aquelles prestacions que considera drets
adquirits i irrenunciables. Després d’'una
etapa d’euforia en que el ciutada ho volia
tot, passem, sense solucié de continuitat,
a un moment en que la posicié del ciu-
tada es defineix per ser més complexa i
exigent: tendeix a demanar al sector
public que faci allo que realment cal que
faci ino pas tot el que es pot fer. A aques-
ta exigencia n’hi acompanya d’altres: que
ho faci quan cal, ben fet, i que costi el
menys possible. El ciutada, sens dubte, es
convertira definitivament en un client i no
sera, a més, un client facil.



L'exigencia d'equilibri en I'actuacioé
publica

La conseqiiencia interna per a
I’Administracié publica d’aquesta nova
actitud del ciutada és la de definir un nou
equilibri intern. Les administracions
publiques s’han percebut sobretot com a
institucions politiques en que el fet fona-
mental i determinant era prendre les
decisions adequades. Les administra-
cions publiques modernes, a més de
I’obvia dimensié politica, tenen,
almenys, altres dues dimensions basi-
ques: '’economica i la productiva. Les
administracions, I’Estat, és avui una
enorme organitzacié economica -recor-
dem que quasi la meitat de la riquesa del
pais va a parar a les seves mans— i és
també una enorme maquina de produc-
ci6 de serveis; de fet és 'empresa de ser-
veis més gran del pais. No és possible
obviar ni relegar aquestes dimensions a
un segon pla. L’acceptacio social del sec-
tor public estara cada cop més relaciona-
da amb la capacitat que aquest tingui per
oferir als ciutadans un bon equilibri
entre les seves dimensions politica,
economica i productiva.

L'especificitat de la produccié de ser-
veis publics personals

La funcié productiva de 'Estat es va
convertint, progressivament, en el punt
de referencia més clar per al ciutada.
L’Estat és percebut, cada cop més, com a
productor de serveis. Altres funcions
dominants i definitories de la funcié

publica fins no fa pas molts anys, sobre-
tot I'exercici d’autoritat, perden pes o
passen a ser percebudes com un servei.
Aquest procés s’alimenta, en primer lloc,
des de les mateixes administracions
publiques, per a les quals representa un
avantatge obvi poder qualificar el major
nombre possible de les seves actuacions
com de “serveis al ciutada”. D’altra part,
el ciutada reforca aquesta logica, ja que li
permet posicionar-se com a client davant
I'Estat, amb tot el que aixd comporta, en
lloc de relacionar-s’hi en qualitat de stib-
dit. Aquesta dinamica, sens dubte positi-
va, genera pero reptes molt importants.

Les administracions publiques no
son aparells especialment adaptats a la
funcié de producci6 de serveis. Les classi-
ques estructures burocratiques —propies
de les administracions publiques- no sén
el model organitzatiu més idoni per a la
funcié de produccié i prestacio de serveis.
Les dimensions i la tendéncia obligada a la
desespecialitzaci6 de les administracions
publiques no sén, tampoc, caracteristi-
ques adequades per a la funcié de produc-
ci6 de serveis. A aquesta dificultat estruc-
tural de les mateixes administracions per
assolir el que sembla que és, i continuara
sent, el seu paper principal, cal afegir-hi
dues dificultats addicionals: produir ser-
veis no és senzill i produir serveis de
caracter public encara ho és menys.

El sector serveis és molt jove dins el
conjunt del nostre sistema productiu. Les
seves notes especifiques i diferenciadores
de la producci6 industrial el converteixen
en un sector altament complex on quasi
cada acte productiu concret pot produir
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un resultat diferent. Les caracteristiques
tipiques del servei (intangibilitat, fet no
emmagatzemable, produccié i consum
simultani, participacié activa del consu-
midor en la produccid, etc.) plantegen
dificultats tecniques de dificil solucié fins
i tot per a estructures organitzatives espe-
cialitzades en aquest tipus de produccio.
Les administracions publiques han de fer
front a aquest repte que afecta el conjunt
de les organitzacions productores de ser-
veis, i han d’assumir una complicacio
addicional: els serveis que produeixen
tenen caracter public i no podran gaudir
dels avantatges que comporta disposar
dels mecanismes de mercat per ser ges-
tionats. Aquesta especificitat planteja el
repte d’estructurar tot un mecanisme
substitutori que ens permeti cercar
I'equilibri del “mercat public”.

Als reptes especifics de la produccio
de serveis publics cal afegir-hi els que
comporta produir serveis personals. No
entrarem aqui a analitzar les caracteristi-
ques tecniques dels serveis personals
pero no hi ha cap dubte que no es tracta
d’'un tema menor en el moment de plan-
tejar el procés de produccié. Es fa neces-
sari, per tant, treballar en 'aclariment de
quines son les seves especificitats per tro-
bar les respostes adequades a les peculia-
ritats dels serveis personals municipals.

La provisié de serveis personals a
I’Administracié local

Com apuntavem més amunt, el
repte de donar resposta als interrogants
que afecten els serveis personals se situa



en la necessitat de trobar 'equilibri entre
la dimensio politica, I’economica i la
productiva.

Els serveis personals de les adminis-
tracions locals no necessiten una justifi-
caci6 politica excessiva. El desenvolupa-
ment social equilibrat de les ciutats i la
garantia de nivells de benestar basics per
a tota la poblacié sén objectius compar-
tits per la gran majoria. A aquest acord
social cal afegir-hi la garantia d’'una ges-
tié economica altament eficient dels
recursos destinats als serveis personals,
en aquest moment clarament posada en
dubte, fins i tot des de dins de les matei-
xes administracions locals, i cal afegir-hi
també la garantia d’'una produccié de
serveis ajustada a les necessitats priorita-
ries dels ciutadans, capac de resoldre els
problemes reals i realitzada amb uns alts
nivells de qualitat.

Probablement sigui impossible res-
pondre a aquest repte si no avancem en
la direcci6 d’intentar definir un model de
producci6 ajustat a les especificitats dels
serveis personals de les administracions
locals. Sense una visi6 global que ordeni i
sistematitzi objectius, tecniques, agents,
recursos, problemes, solucions, etc. difi-
cilment podrem garantir ’equilibri i
I'estabilitat del conjunt. Molt sovint, en el
mon dels serveis personals locals, la ma
esquerra no sap que fa la ma dreta, el cer-
vell no sap que fan bragos i cames, i el
peus no saben que pensa el cervell. La
garantia d’arribar a aconseguir un siste-
ma de prestacié de serveis personals
locals passa inevitablement per articular
verticalment i horitzontalment, i de

forma ordenada, sistematica i permanent
tots els components en que es recolza
I'oferta de serveis personals dels ajunta-
ments. El problema dels serveis personals
locals no és de sensibilitats o voluntaris-
mes, siné que és un problema d’organit-
zacio i tecnic per al qual cal buscar solu-
cions sistematiques que ajudin a aconse-
guir un bon nivell de coherencia entre
objectius, recursos i resultats. Trobar
aquesta equilibri pot significar un nou
impuls cap a la consolidacié6 i desenvolu-
pament, dins d’una nova etapa, d'una de
les aportacions més especifiques i positi-
ves dels ajuntaments democratics en la
construccié de l’estat del benestar.
Aquest treball ha de fer-se des de diversos
fronts a la vegada. Cal aclarir conceptes,
papers, organitzacions, tecniques de ges-
tié i de produccié. Primer cal intentar
ordenar el procés de produccié dels ser-
veis personals, com a pas previ per a la
possible estructuracié d’un model de
produccid. Per iniciar aquest treball ana-
litzarem quins s6n els components d'un
procés complet de prestacio de serveis
personals de provisi ptblica.

Components basics del procés de
prestacié de serveis personals

La producci6 de serveis, tot i ser més
complexa, més recent i no tenir la histo-
ria de la produccié industrial, disposa ja
d’un bon bagatge de sistematitzacions
formals. Aquests desenvolupaments han
estat elaborats, en la seva majoria, des
d’una logica de mercat, encara que es
poden trobar ja algunes aproximacions a
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la produccié de serveis publics. Seguint
les formulacions més clasiques sobre
produccié o marqueting de serveis, es
proposa a continuacié una adaptacié
dels components basics del procés de
producci6 de serveis a les especifictats de
la producci6 de serveis publics.

Els diferents components que con-
formen un procés complet de prestacié
de serveis publics poden agrupar-se en
tres grans fases: Planificacié, Produccio i
Avaluaci6. A diferencia del que succeeix
en les organitzacions que operen en el
mercat, les fases de planificacié i avalua-
cié tenen un pes molt important en la
provisié de serveis publics. La raé
d’aquesta diferencia rau, precisament,
en haver de substituir la funcié del mer-
cat per algun mecanisme que permeti
prendre les decisions que I’equilibri
entre l'oferta i la demanda fa innecessa-
ries en el mercat.

Els components que conformen la
seqiiencia completa d'un procés de pro-
visio de serveis publics que es proposa a
discussio son els segiients:

Planificacio

eEstabliment del marc competencial
i programatic. Posicionament

eIdentificacié i dimensionament de
demandes i necessitats socials

eFixaci6 i prioritzaci6 d’objectius

eEstructuraci6 de I'oferta de serveis i

assignaci6 de recursos

Produccié
*Conceptualitzacio del servei
*Programacié de la produccio



eComunicacié
*Prestaci6

Avaluaci6

eSistemes i circuits de captura i
generacio6 d’'informacio

eFixaci6 d’indicadors

eAnalisi de resultats, eficiencia, qua-
litat, satisfaccio i impacte

Es desenvolupa a continuacié una
breu reflexié sobre la funci6 i el contin-
gut de cada un d’aquests components en
el procés de provisio de serveis personals
publics amb el benentes que cal conside-
rar aquesta reflexié com una proposta de
treball en procés de desenvolupament.

Planificacié

Establiment del marc competencial i
programatic. Posicionament

El primer component que cal consi-
derar en la provisié de serveis publics és
que I’element basic sobre el qual es cons-
trueix |'oferta de serveis publics no és la
demanda, com succeeix en el mercat,
siné dos sistemes formalitzats de criteris.
En primer lloc, i cal explicitar que 1'ordre
en aquest cas no és irrellevant, el marc
juridic que estableix les obligacions que
la llei imposa a cada Administracié
publica. En segon lloc, el programa poli-
tic de les forces que han rebut 'encarrec
de govern dels ciutadans. Aquest primer
marc general conforma el paraigua basic
que ha de cobrir el conjunt de I'actuacié
d’una Administracio publica.

Des de la logica de la gesti6 estrategi-
ca podriem anomenar aquest marc refe-
rencial basic posicionament. Aquest con-
cepte, agafat en préstec de la gestié
empresarial, pot aportar-nos alguns aclari-
ments en aquest primer estadi del procés.

S’entén per posicionament la deci-
si6 d’escollir entre diferents opcions (de
mercat, de producte, de tecnologia, de
territori, d’estrategia, de competencia...)
amb l'objecte de definir I'espai que vol
ocupar una organitzacié en el mercat, en
el nostre cas una Admimistracié local en
el seu entorn territorial. La necessitat de
definir el posicionament sorgeix de la
constatacié que pretendre abracar totes
les possiblitats imaginables d’actuacié
tendeix a ser garantia de fracas per a
qualsevol organitzacid.

Sens dubte el significat de posicio-
nament no pot ser el mateix per a una
Administracié publica que per a una
empresa. L’Administracié publica, per
exemple, no té 'opcié de posicionar-se
territorialment. El territori on ha d’actuar
esta normalment limitat per llei; 'Admi-
nistracié publica no escull el seu marc
competencial ni per tant el seu ambit
d’actuacio.

No obstant aixo, aquestes limita-
cions no esgoten, ni molt menys, el
marge de decisi6 d’'una Administracié
local i és en aquest marc on la necessitat
de posicionament és fa més imprescindi-
ble si es pretén dirigir, en el seu sentit
més estricte, a la propia organitzacié.
Posicionar-se no vol dir altra cosa que
escollir, prioritzar, concentrar-se en el
que és essencial. Els serveis personals
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han actuat massa vegades per reaccio i
no pas per una estrategia conscient i vol-
guda de posicionament. Cal assenyalar,
finalment, que el posicionament no és
evitable: tota organitzacié té una posicié.
La diferencia recau en si l'organitzacié
s’ha posicionat o si ’han posicionat.
Creiem, pel que fa als serveis personals
locals, que als ajuntaments, molt sovint,
els han posicionat des de fora.

El posicionament sempre pressupo-
sa una definicié explicita respecte de
I’entorn. Aquesta definicio té dos ves-
sants: el posicionament respecte al pro-
ducte i el posicionament respecte al pro-
cés.

El primer posicionament comporta-
ria, en el nostre cas, la necessitat de revi-
sar l'estructura de I'oferta de serveis per-
sonals de cada ajuntament amb 'objec-
tiu de redefinir aquesta oferta en alguna
direcci6 explicitament marcada de tal
forma que sigui possible disposar de cri-
teris per poder:

a) Esbrinar que s’ha de fer i que s’ha
de deixar de fer o no s’ha de fer, assegu-
rant una actitud proactiva que orienti
I’actuacié i eviti un funcionament de
caracter reactiu.

b) Ordenar quines sén les prioritats
dins d’una determinada estructura
d’oferta amb 'objectiu de fer una assig-
nacié de recursos no condicionada ni per
la tradici6é pressupostaria ni per criteris
exclusivament “d’equilibri” organitzatiu,
institucional o clientelar.

El posicionament respecte del pro-
cés es relaciona amb la decisié de quines
parts del procés de produccié s’han de



fer a I'interior de la propia organitzacié i
quines poden ser realitzades a I'exterior.
La necessitat de posicionament esta
determinada per I’evidencia que la
garantia de maxima eficiencia i qualitat
esta directament condicionada pel nivell
d’especialitzacié. Si treballem amb una
organitzacié que pretén ser capac de fer
“de tot” podem afirmar que esta garantit
un baix nivell d’eficiencia i de qualitat. La
llarga experiencia del sector industrial de
més de 200 anys ens pot ensenyar molt
en aquest terreny i seria convenient
aprofundir, des de la gesti6 ptblica, en
aquesta reflexid. En quasevol cas, cal que
aprenguem a gestionar processos de pro-
duccié en els quals participaran agents
externs a la propia institucié que hauran
de ser considerats aliats i no pas stibdits i
caldra, sobretot, que aprenguem a deci-
dir quines son les parts del procés de
produccié que hem de garantir directa-
ment i quines parts han de ser subcon-
tractades a altres organitzacions que dis-
posin d’'un nivell d’especialitzacié capacg
de garantir nivells optims de qualitat i
eficiencia.

Identificacié i dimensionament de
demandes i necessitats socials

El primer instrument que caldra
reforgar per assegurar un bon procés de
planificacié és el sistema d’informacié
sobre la realitat social en quée volem inci-
dir. Necessitats i demandes socials s6n
dos conceptes no gaire senzills d’utilit-
zar, fet pel qual hem de disposar de bases
objectives d’informacid, al més potents

possible, sobre les quals fer descansar els
processos de decisi6 que ens portaran a
determinar quines d’aquestes demandes
i necessitats han de ser ateses, en quin
grau i amb quina prioritat.

Sovint aquestes decisions claus es
prenen a partir d’'informacié mediatica,
relacional, opinatica... Sovint, també, el
“recull de premsa” acaba convertint-se
en el sistema d’informacié basic en el
qual es recolza el procés de decisio.
Poques vegades es treballa amb sistemes
d’informacié estructurats, informacié
estadistica seriada, indicadors objectius,
etc. Els sistemes d’informacié per a la
direcci6 s6n encara desconeguts en la
gestié dels serveis personals locals. La
investigacié de mercats publics és una
eina no Unicament ttil per a 'analisi del
mercat electoral, siné també per conei-
xer amb precisié el mercat dels serveis
publics. El resultat final d’aquesta debili-
tat i pobresa informacié és una exagera-
da dependencia del sector public, i espe-
cialment de la direcccié politica, de siste-
mes d’'informaci6 externs (mitjans de
comunicacid, pressio social...). Davant
d’aquests sistemes d’informacié les
administracions publiques no disposen
de cap sistema propi capag de recollir
amb fidelitat la realitat social i de la pro-
pia actuacié publica amb que contrastar
i/o contrarestar aquests altres sistemes
externs d’informacié.

Fixacio i prioritzacié d'objectius

La informacid i els criteris subminis-
trats pel marc competencial, el programa
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politic, el posicionament que es derivi
d’aquests dos sistemes i un bon coneixe-
ment de les necessitats i les demandes
socials s6n una bona base de treball per
procedir a la fixacié d’objectius concrets
per a I’Administracié local i per a les
seves unitats de serveis personals. Si a
aquesta base informativa se li pot afegir
la informaci6 procedent de I’avaluacié
dels resultats obtinguts amb les actua-
cions del periode anterior al que estem
planificant, el de rigor i la seguretat en el
procés de fixacié i dimensionament dels
objectius que s’han d’assolir adquirira un
nivell de qualitat sens dubte plenament
acceptable.

El procés de fixacié d’objectius ha
de garantir, a més de coherencia interna,
dos fets basics: el dimensionament
quantitatiu de I'objectiu i una formulacié
de I'objectiu que garanteixi la possibilitat
d’avaluar el resultat que s’obtingui.
Obviar aquestes dues condicions con-
duira a trencar la cadena de treball i a la
perdua de bona part dels avantatges del
procés.

Estructuracié de |'oferta de serveis i
assignacié de recursos

La informacio i les decisions estruc-
turades fins aqui permeten determinar
quins son els serveis que podran acostar-
nos amb eficacia als objectius establerts.
El procés de planificacié culmina aixi
amb l'establiment de 'oferta de serveis
personals que pot ser estructurada en
forma de mendu o cataleg exhaustiu i
ordenat del conjunt de serveis i que



donaran cos a 'actuacio dels serveis per-
sonals municipals. Aquesta oferta tindra
també la possibilitat de ser ordenada
internament a partir del nivell d’obliga-
torietat competencial, de la prioritat pro-
gramatica de cada component i del posi-
cionament en que s’hagi situat als serveis
personals. La possibilitat de prioritzacié
interna detallada del conjunt de 'actua-
ci6 dels serveis personals és condicié
necessaria i suficient per tancar la fase de
planificacié amb un procés d’assignacioé
de recursos coherent i controlat que
pugui evitar les tendencies perverses
tipiques de la construccié del pressupost
public: la inércia pressupostaria, l'incre-
mentalisme, etc.

Produccié

Proveir serveis personals comporta
definir, organitzar i fer funcionar un pro-
cés de produccié complex, amb totes les
conseqiiencies que d’aixo es deriven.

Sovint, en canvi, les organitzacions
publiques treballen com si un cop deci-
dida la prestacié d’un servei determinat,
la responsabilitat d’aquest procés de pro-
duccié deixés de ser una qiiestié que
afecta tota I’organitzaci6 i passés a ser un
problema exclusiu de les persones con-
cretes encarregades de 'atenci6 directa
al client. Hi ha aqui una confusié entre el
disseny del procés de produccio, del qual
el conjunt de ’organitzacié no es pot
desentendre, i la realitzacié fisica de la
produccid, que correspon a qui té assig-
nada cada feina concreta. En definitiva,
estem establint, per exemple, la diferen-

cia que hi ha entre el disseny de la xarxa
d’atenci6 social primaria i dels criteris i
normes que s’han de complir escrupulo-
sament per assegurar un funcionament
correcte i homogeni d’aquesta xarxa i la
feina concreta, tecnica i especialitzada,
que correspon realitzar a cada especialis-
ta de la xarxa en el treball diari.

Resoldre aquesta discontinuitat
entre decisi6 competencial o programa-
tica, disseny de producte, disseny de pro-
cés, implementacié del procés de pro-
duccio, prestacio del servei i avaluacio de
resultats, és un dels objectius que cal
plantejar per disposar d’'una produccié
de serveis personals municipals ajustada
a les expectatives de la propia organitza-
ci6 i, sobretot, dels seus usuaris.

Conceptualitzacié del servei

La idea de conceptualitzacio del ser-
vei és comparable a la idea de disseny de
producte. A partir d’'una necessitat o
d’una demanda identificada es tracta
d’estructurar i conceptualitzar, en detall i
amb precisi6, quina ha de ser la resposta
capac de satisfer aquesta necessitat o
demanda. Es important insistir en la
necessitat de detall i precisié. En el sector
industrial és obvi que cal fer quan es
detecta, per exemple, la necessitat de
produir un cotxe familiar. El disseny del
producte és peca clau del procés. El dis-
seny de la cadena de produccié que
haura d’assegurar-ne la fabricacié no ho
és menys. Aquesta és també I'exigencia
técnica que hem d’assumir si ens plante-
gem disposar d’un bon servei d’ajut a
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domicili. La decisi6 de prestar serveis
d’ajut a domicili no és suficient per tenir
un veritable servei. Cal acompanyar-la
d’un treball de conceptualitzacio i
estructuracié centrat en que ha de ser i
com ha de funcionar un servei per asse-
gurar el resultat que els ciutadans tenen
dret a esperar.

L’aprofundiment respecte quin és el
metode de treball i quins sén els ele-
ments a considerar per disposar de ser-
veis personals ben conceptualitzats i
estructurats resta fora de les possibilitats
d’aquesta aportacié perd és, sens dubte,
un camp clau de treball en el desenvolu-
pament dels sistemes de gesti6 i produc-
ci6 de serveis personals. Dins d’aquest
treball cal incloure la identificacié de
totes les variables que intervenen en la
definicié d'un servei. Un servei ben con-
ceptualitzat sera aquell per al qual es dis-
posi d’'una definicié acurada i precisa de
totes i cada una d’aquestes variables. Per
exemple, no estara ben conceptualitzat
un servei que no tingui clarament esta-
blerta la legislacié de referencia en que
es recolza la seva existéncia o no disposi
d’una clara definicié del perfil dels ciuta-
dans als quals es reconeix el dret de gau-
dir-ne.

Programacié de la produccié

El segon component del procés de
produccié se centra en la necessitat de
dissenyar i posar en condicions operati-
ves allo que en el sector industrial identi-
ficariem com a “cadena de produccio”.
Basicament, en el nostre cas, es tracta



d’establir la forma concreta i detallada
amb que el conjunt de l'organitzacié
s’implicara en la produccio real dels ser-
veis conceptualitzats i estructurats. Es
tractara, per tant, de concretar assigna-
cions de recursos a unitats concretes,
assignacié de recursos humans, fixacié
de circuits economics i administratius,
nivells de decisid, sistemes d’informacio,
etc. En definitiva, estructurar la implica-
ci6 del conjunt de 'organitzacio en la
produccié del servei o serveis que cal
prestar. Potser el més significatiu
d’aquest procés, i el que el converteix en
eficient, és la seva preparacio, disseny i
formalitzacié explicita. Sempre hi ha un
“procés de produccié”. La diferencia
estara en si es tracta d'un procés de pro-
duccié explicitament pensat i formalitzat
de forma clara i coneguda per al conjunt
de I'organitzacié o si es tracta d’una
cadena productiva originada en deci-
sions individuals, casualitats i inercies

organitzatives.
Comunicacié

El tercer component del procés de
producci6 és la comunicacié. Es impres-
cindible assegurar que el “client” —usuari
de dret i potencial del servei- conegui
adequadament allo que ha estat dissen-
yat i produit per cobrir les seves necessi-
tats. Quan el que s’ha de donar a conei-
xer son serveis publics, la importancia
d’assegurar la comunicacié es fa més
important. El dret a rebre un tracte igual
de tots els ciutadans per part de '’Admi-
nistracié publica s’assegura basicament

mitjancant la comunicacié. L'aparicié6 de
privilegis, de I'“efecte Mateu” i de la dis-
criminacié davant les administracions
publiques es basa quasi sempre en una
informacié que no arriba on hauria
d’arribar o que no ha estat formulada
adequadament per poder ser utilitzada.
Aixi doncs, garantir una comunicacié
adrecada, en cobertura i forma, és una
condicié clau per assegurar una bona
distribucié i s dels serveis personals
dels ajuntaments. També en aquest
terreny s’ha de donar un tractament ins-
titucional global a la resolucié d’aquesta
necessitat. L’estrategia de comunicacié
ha de ser transparent, coneguda per tota
I'organitzacié i homogenia per a tots els
serveis i ciutadans. L’estrategia de comu-
nicaci6é de l'oferta de serveis personals
d’un ajuntament no ha de sortir de la
bona voluntat d’alguns responsables de
serveis.

Prestacio

El fet concret de la prestacié del ser-
vei es coneix en el mén del marqueting i

«

de la produccié de serveis com “el
moment de la veritat”. Tot el que fins aqui
s’ha assenyalat com a necessari nomes té
una fita: realitzar la prestacio del servei —el
moment de la veritat- en condicions de
satisfer plenament la necessitat per la
qual s’ha creat un servei determinat i
aconseguir la plena satisfaccié de l'usuari
que ha rebut el servei superant, si és facti-
ble, les seves expectatives.

Aconseguir aquest resultat depen de

tres factors basics. En primer lloc, que la
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part previa a aquest punt del procés de
producci6 hagi estat prou ben feta com
perque permeti realitzar un moment de
prestacié adequat. En segon, que el propi
fet de la prestaci6 hagi estat ben estruc-
turat en tots els seus apectes (espai fisic,
temps d’espera, tracte, ajust a la deman-
da, existencia de resposta, capacitat de
resolucio, etc.). En tercer, que els treba-
lladors de linia encarregats de la presta-
ci6 desenvolupin adequadament la seva
funcié. Aquest darrer factor acaba sent,
de fet, 'autentica clau de volta de I'exit o
el fracas de la prestacié. Més endavant,
donada la transcendencia d’aquest ele-
ment, tornarem sobre el paper clau dels
recursos humans en el procés de produc-
ci6 de serveis.

Avaluacié

La inexisteéncia d’avaluacié compor-
ta inevitablement la inexisténcia de
direccié i de govern. No saber quin ha
estat I'dltim resultat aconseguit amb
I'actuacié de l'organitzacié impossibilita
prendre cap decisi6 respecte quin ha de
ser el proper pas. La inexistencia d’ava-
luacié condueix les organitzacions a
moure’s erraticament en direccié desco-
neguda. Coneixer a fons I'dltim movi-
ment és I'’element clau per decidir el pro-
xim.

L’avaluacio és la peca que ens per-
met relacionar I'actuacié anterior amb la
segiient. Sense aquesta connexio es fa
impossible planificar. Cal constatar,
pero, que l'avaluaci6 no és possible
sense la planificacié; poder esbrinar si



hem aconseguit o no els objectius fixats
depeén exclusivament de si sabiem qui-
nes eren les nostres pretensions. Si no
disposem d’objectius clars i quantificats
no és possible saber si el resultat és bo o
dolent. La conclusié és prou obvia: o dis-
posem d’un model complet capag de
generar una dinamica interna que garan-
teixi 'avanc en la direcci6 desitjada o els
esforcos intensos en aspectes parcials del
procés es converteixen en perfectament
inttils. Des d’aquest punt de vista la
prioritat en el treball és clara: és preferi-
ble disposar d'un model complet, des de
la planificacié fins a I'avaluacié, amb un
nivell baix de desenvolupament de les
seves parts, que no pas disposar, per
exemple, d'un potent sistema de planifi-
cacid i presa de decisions sense cap siste-
ma d’avaluaci6 des del qual realimentar-
lo.

Sistemes i circuits de captura i gene-
racié d'informacié

La peca clau de tot sistema d’ava-
luacio resideix en la capacitat d’aquest
sistema per aconseguir capturar la infor-
macio rellevant per poder avaluar cada
servei. Aquesta ens ha de permetre esta-
blir correlacions clares entre objectiu i
resultat. Estructurar aquests sistemes
d’informacié no és senzill. El resultat i
I'objectiu, en el cas del sector public,
acostumen a ser complexos. A diferencia
del sector mercantil, per a la gestié publi-
ca el compte de resultats és un indicador
rellevant pero no I'tnic, ni tan sols el més
important per a un servei concret, tot i

que si ho és per al conjunt de I'organitza-
cié. Els objectius acostumen a ser com-
plexos i poc sintetitzables en una sola
unitat de mesura. Inevitablement, I’ava-
luacié sera també complexa i haura
d’utilitzar diversos indicadors que, en la
major part de les ocasions, hauran de ser
especificament pensats per a cada servei.
La segona dificultat que cal resoldre és
que la informaci6 basica necessaria per a
I’avaluacié es produeix en el mateix
moment en que es realitza cada presta-
ci6 concreta del servei. Si en aquell
mateix moment aquesta informacié no
és capturada i formalitzada en algun
suport estable, la informacié desapareix i
no és recuperable. A partir d’aqui ja no és
possible 'avaluacio.

Superar aquestes i altres dificultats
respecte a la informaci6 obliga a tornar a
vincular el procés d’avaluacié amb la
planificacié. Es en el moment de la plani-
ficacié quan cal establir les eines de tot
tipus que hauran de fer possible I'avalua-
ci6 com a tnica manera de definir i cap-
turar la informacié que sera necessaria
per al’avaluacié.

Fixacio d'indicadors

La discussié sobre l'instrumental
adequat per a ’avaluacié en el camp
social és intensa i inacabable. Des de la
logica de la gestié d’un sistema public
que ha de respondre davant dels contri-
buents i els usuaris de la seva actuacio,
sembla que la utilitzacié d’indicadors
mesurables quantitativament és I'tinica
sortida raonable. Aquesta afirmaci6, sens
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dubte discutible, no exclou, obviament,
la possibilitat de mesurar aspectes no
economics o de caracter subjectiu
(nivells de satisfaccid, per exemple) amb
aquest tipus d’indicadors.

Una altra qiiestié que cal considerar
fa referencia a la dificultat d’identificar
els indicadors més adequats. També en
aquest terreny la discussi6 és important:
indicadors universals o indicadors
adhocratics? Es possible trobar, en el
terreny de la gesti6 ptblica, un indicador
de la universalitat, capacitat de sintesi i
poténcia explicativa que té el preu o el
compte de resultats en la gestié mercan-
til? Fins ara no hi ha hagut resposta posi-
tiva a aquesta segona qiiestio. Respecte a
la primera, la resposta que sembla més
adequada és la inevitabilitat dels indica-
dors “ad hoc”, intentant que siguin esta-
bles per a cada servei o per a cada objec-
tiu de cada servei.

Aprofundir en aquest tema, segura-
ment un dels que necessita més atencio,
es deixa aqui com una feina pendent.
Deixem constancia, pero, que la major
dificultat que cal superar per disposar de
bons sistemes d’avaluacié i de bones
avaluacions no és técnica. La veritable
dificultat per realitzar el procés d’avalua-
ci6 és haver d’acceptar la rentincia a
I'extraordinaria comoditat que represen-
ta la inexistencia d’avaluacid. Sovint, la
discussié tecnica sobre el conflicte
d’establir sistemes d’avaluaci6 no és res
més que una pantalla amb la qual es
pugui evitar I'avaluacié i assegurar-se la
impunitat més absoluta respecte del
resultat obtingut en la gestié.



Analisi de resultats, eficiencia, quali-
tat, satisfaccié i impacte

Es tanca I'analisi de la fase d’avalua-
ci6 amb una ampliacié de I'escenari de
treball per als avaluadors. Fins aqui s’ha
situat basicament el resultat com a
objecte central d’avaluacié. Cal ampliar
aquesta optica, tot i que amb moderacio,
ja que avaluar exclusivament el resultat
no és suficient, pero avaluar tot allo que
sigui tecnicament susceptible de ser ava-
luat ens podria portar a ’absurd de con-
vertir I’avaluacio en el centre principal de
l'activitat.

La consideracio basica és que cal
avaluar el producte final —el servei- pero
cal avaluar també el mateix procés de
producci6 en el qual pot residir bona
part de la bondat o deficiencia del pro-
ducte final. D’altra banda, hi ha també
aspectes diferents a avaluar, tant en el
producte com en el procés. El resultat
respecte de I’objectiu és peca clau en
I’avaluaci6 pero no ho és menys una
altra serie d’elements com poden ser el
nivell d’eficiencia economica del procés
de produccid, el nivell de qualitat del
servei a un nivell determinat de cost, el
grau de satisfaccié dels usuaris del servei
(o si estem analitzant, per exemple, el
procés, el grau de satisfacci6 dels treba-
lladors de linia) i, especialment impor-
tant per al sector ptblic, 'impacte asso-
lit amb la prestacié del servei en la reso-
lucié de deficits, necessitats o demandes
socials.

En sintesi, es pot afirmar que una
avaluaci6 minimament consistent hauria

de subministrar informacié rellevant
sobre el producte i sobre el procés de
produccio i que hauria de fer-ho perme-
tent avaluar, almenys, els aspectes
seglients: resultat aconseguit, nivell d’efi-
ciencia amb que s’ha obtingut el resultat,
nivells de qualitat, nivell de satisfaccié i
impacte global aconseguit.

Components basics per al canvi

L’ordenaci6 sistematica i la forma-
litzacié6 d’'un model de produccié dels
serveis personals municipals comporten
la realitzacié d'un procés de canvi orga-
nitzacional i cultural. Aquesta tasca no
només afecta el conjunt de 1’organitza-
ci6, siné que també n’exigeix la implica-
ci6 directa i activa. Hi ha, pero, alguns
components especialment decisius dels
quals depen la possibilitat que aquest
canvi sigui possible: el lideratge politic,
els recursos humans i els sistemes

d’informacio.
Lideratge politic

La direcci6 politica no té una funcié
diaria i continuada en el que és, estricta-
ment, el procés de produccié dels serveis
personals. La seva funci6 se situa, o hau-
ria de situar-se, basicament en el nivell
de decisi6 dintre la fase de planificacio.
Dins, pero, d’aquest nivell de decisé
s’inclou la possibilitat d’orientar i fer tre-
ballar I'organitzacié en la direcci6
d’estructurar un model de produccié
similar al que hem esbossat anterior-
ment o bé en no marcar cap directriu
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respecte de com 'organitzacié s’ha de
plantejar la seva feina productiva.
L’orientacio de treball de I'organitzacié
depen de forma absoluta de I'actitud de
la direccié politica en aquest tema. La
garantia més efectiva per assegurar un
treball seriés, orientat a la implantacié
d’'un model potent de produccié de ser-
veis personals, sera disposar d’un liderat-
ge politic explicit que impulsi I'organit-
zaci6 en aquesta direccié. Contraria-
ment, I’abséncia o debilitat de lideratge
converteix en quasi utopic qualsevol
intent de millorar 'actuaci6 i les capaci-
tats de ’Administracié publica com a
productora de serveis personals.

Recursos humans

El segon component de que depe-
nen el desenvolupament i la millora del
procés de producci6 dels serveis perso-
nals municipals sén els recursos
humans. Aquesta és una afirmacio certa
en quasi tots els processos productius
pero resulta especialment rellevant en
aquest cas, fonamentalment per les
raons segiients.

En primer lloc perque estem davant
d’una producci6 de serveis. No és aqui el
lloc on analitzar en detall quines sén les
peculiaritats de la produccié de serveis
pero si podem recordar que qui produeix
el veritable resultat del servei és el treba-
llador que, en contacte directe i decisiu
amb el ciutada, resol adequadament o
inadequadament la seva demanda. Tota
la feina realitzada anteriorment ha de

servir perque aquest moment es resolgui



de manera adequada. I és en mans del
treballador de linia i del seu cap més
immediat en qui descansa inevitable-
ment la responsabilitat que aix{ sigui.

La segona raé que determina
I’excepcional importancia dels recursos
humans en el procés de produccié dels
serveis personals és, obviament, la
mateixa naturalesa dels serveis perso-
nals, orientats a garantir la inserci6 social
dels exclosos i la millora continuada de la
qualitat de vida dels ciutadans. La con-
crecio, per a cada cas, de la resposta que
permeti assolir aquests objectius depen
també dels treballadors i comandaments
de linia que sén els que detecten, ava-
luen i defineixen les respostes que cal
donar en cada cas.

En definitiva, es pot afirmar que el
nivell de qualitat i satisfaccié que el ciu-
tada percep del seu contacte amb
I’Administracié dependra, en un percen-
tatge molt alt, de com els treballadors
municipals en contacte amb aquest ciu-
tada desenvolupin la seva tasca. La moti-
vacio, la comprensié de la seva funcié, la
preparacio6 téecnica i el rigor professional
dels treballadors dels serveis personals és
pedra angular de qualsevol intent de
modernitzacio dels serveis personals.

Sistemes d'informacid

S’ha dit moltes vegades que la infor-
macio és la materia primera basica del
nostre temps. Ningu no discuteix la vera-
citat d’aquesta afirmaci6 encara que qua-
sibé per a ningu té un significat gaire clar
i precis. Pel que fa al nostre cas es consta-

ta no unicament la coincidencia amb
I'afirmacié general, siné també la neces-
sitat de concretar-la amb més precisio.

La informacio6 és I’eina de treball
basica, i quasi dnica, que cal que gestio-
nem per aconseguir un procés de treball
orientat a la planificaci6, produccié i ava-
luacié de I'oferta de serveis personals
ajustat a les maximes exigencies. Coneixer
el marc competencial i legal que ens €és
propi, la voluntat programatica d’aquells
que han estat escollits per presentar els
interessos dels ciutadans, identificar,
prioritzar i quantificar les necessitats i
expectatives dels nostres “clients”, estruc-
turar la resposta a aquestes demandes,
transmetre a la nostra organitzacié allo
que necessita per produir la resposta ade-
quada cap als usuaris, informar els usua-
ris, sobretot, en relacié al que poden espe-
rar dels nostres serveis i que han de fer per
accedir-hi, coneixer i controlar la qualitat,
saber si I'actuacio s’ajusta als objectius,
cost, etc. d’aquesta resposta, coneixer el
resultat aconseguit, el grau de satisfaccié
generat i les noves expectatives creades
després d’haver concretat I’actuacié; no
s6n més que processos de tractament i
gesti6é d'informacié. Dit en altres paraules,
fer aquesta feina consisteix basicament a
utilitzar informacio i, a partir del coneixe-
ment que ens proporciona, estructurar les
actuacions que en cada cas siguin perti-
nents. Controlar, dominar i dirigir ade-
quadament els serveis personals munici-
pals passa inevitablement per treballar
sobretot amb informacié.

No obstant aix0, gestionar informacié
no és pas facil. En general, la preparacié
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del personal assignat als serveis personals
és, en aquest terreny, escassa. No és senzill
saber quina informacié, de quin tipus,
quanta, amb quina presentacid, amb quin
nivell de qualitat, sobre quins temes, amb
quina cobertura territorial i temporal, de
quines fonts, etc. és la necessaria. S6n pre-
guntes senzilles i obvies pero que algd ha
de formular i ha de respondre en el
moment adequat, i aquest procés ja no és
tan senzill. Sense aquest instrument de
treball permanentment en accid, alimen-
tant ordenadament i sistematicament tota
l'organitzacio en direcci6 horitzontal i ver-
tical, no hi ha cap possibilitat d’aconseguir
un sistema de produccié de serveis perso-
nals de qualitat, eficient i ajustat a les
necessitats socials. Els sistemes d’'informa-
ci6 constitueixen el sistema nerviés de la
nostra organitzacio; sense aixo 'energia i
els recursos del que disposem podran ope-
rar i consumir-se pero la direccié que
prendra aquesta actuacio sera arbitraria,
aleatoria, descontrolada i canviant. Sera
simplement casual, determinada per les
circumstancies, ja que no tindra sistema
de direcci6 i govern. Dirigir i governar
requereix sobretot informacié i aixo és el
que més necessiten els serveis personals
locals per abordar amb garanties el futur
proper.

Consideracions finals

Hem fet un repas a alguns dels
temes que tenen caracter estratégic per
al futur dels serveis personals municipals
en el terreny d’assegurar-ne una produc-
ci6 solida. Sistemes de treball solids, pro-



cessos de decisi6 consistents, constancia
i millora continuada i progressiva de tots
els components del procés de treball sén
els instruments que exigeix el moment
per garantir que I'aportacié de '’Adminis-
tracio local a la consolidacié de I'estat del
benestar sigui optima.

En un intent de sintesi dels dife-
rents elements de referéncia que han
anat apareixent, es proposen quatre
eixos orientatius de ’actuaci6 dels ser-
veis personals municipals per als pro-

pers anys.

a) Estructurar una oferta de serveis
ajustada a les necessitats prioritaries
dels ciutadans

Es fa imprescindible “orientar-se al
client”. La tradicié pressupostaria, la
pressi6 casual i desordenada dels mitjans
de comunicacid, la pressi6 lobbysta de
les organitzacions representatives, les
obsessions particulars de politics i tec-
nics, els experiments “innovadors”, la
temptacio de ser a tot arreu, etc; haurien
de deixar de ser arguments per prendre
decisions. Retornar a la informacié direc-
ta del ciutada, subjectiva i objectiva,
recolzada en sistemes d’informacié
potents i estables com a instruments
basics de decisié és un objectiu clar a
assolir si es vol disposar d’un sistema de
serveis personals amb personalitat pro-
pia, potent, eficac i orientat al ciutada.

b) Posicionar |'actuacié dels munici-
pis per cobrir els seus compromisos
competencials al maxim nivell

S’ha desenvolupat més amunt una
reflexi6 sobre el concepte de posiciona-
ment. La concreci6 més adequada per a
la propera etapa d’aquesta necessitat de
posicionament passa per posicionar-se
en el marc de competencies propi dels
ajuntaments per arribar a cobrir-lo, no
simbolicament, siné en un 100%. Les
raons que justifiquen aquesta proposta
sén basicament dues: complir i fer com-
plir la llei és, en un Estat democratic, la
primera obligaci6 de I'Estat i de les admi-
nistracions publiques. En aquests pri-
mers anys de democracia, amb un consi-
derable i inevitable desordre legislatiu,
aquesta obvietat ha quedat relegada a un
segon pla per deixar pas a les decisions
politiques. Cami ja dels 20 anys de
democracia cal comencar a pensar a
posar les coses en 1’ordre correcte. I
I’ordre correcte passa per complir i fer
complir la llei amb escrupolositat.

La segona ra6 és que el grau de dis-
persié d’ofertes i actuacions en que estan
instal.lats els ajuntaments en el terreny
dels serveis personals dibuixa un panora-
ma de molta cobertura superficial i cap
profunditat. Cal resoldre aquest problema
que només té una via de soluci6: eliminar
el que no és essencial i reforcar el que és
substancial i aprofundir-ho. Aprendre a
escollir i a dir “no” s6n, probablement,
dos dels majors reptes a que es veuran
confrontats els directius municipals res-
ponsables dels serveis personals.

c) Assegurar la maxima eficiencia del

procés de produccié dels serveis per-
sonals de titularitat municipal
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Gestionar adequadament els recur-
sos, maximitzant la seva rendibilitat vers
I'objectiu perseguit és, ara i durant els
propers anys, una obligacié i una exigen-
cia social de la qual no escapa ni el més
petit rac6 de la més petita de les admi-
nistracions publiques. Els serveis perso-
nals no s6n una excepcio i tampoc un cas
peculiar que requereixi una especial
atenci6. La lluita per 'eficiencia és per-
fectament generalitzable a tot el sector
public i, fins i tot, a tots els sectors
publics de tots els paisos. Potser en el
tractament de I'objectiu de 'eficiencia hi
ha una especificitat en els serveis perso-
nals i en concret en els serveis personals
municipals que cal tractar: la tendencia
generalitzada que hi ha en els serveis
personals a contraposar qualitat de la
prestacié dels serveis amb eficiencia.
Sovint s’argumenta que la recerca de
I’eficiencia representa un enfocament
economicista contradictori amb la natu-
ralesa profunda dels serveis personals.
Cal, sens dubte, eliminar aquesta pateti-
ca “linia de defensa” i treballar en la
recerca de l'eficiencia entesa com a opti-
mitzacio de la relaci6 entre recursos con-
sumits i objectius assolits. Fa temps que
no és concebible cap procés que pugui
ser anomenat “de qualitat” que no incor-
pori un molt bon nivell d’eficiencia.

d) Assegurar la maxima qualitat de la
totalitat de I'oferta de serveis personals

Relacionat amb els diferents ele-
ments que assenyalavem més amunt,
hem de considerar ’objectiu de la quali-



tat com a basic i com a objectiu-sintesi
de tots els anteriors. En el temps de la
“qualitat total” treballar per la qualitat
és ineludible. La qualitat és, a la vegada
que objectiu, un magnific instrument de
gestio i, sobretot, un valor organitzatiu
de gran potencia sovint oblidat. En defi-
nitiva, prioritzar la qualitat vol dir que
tot el que fem, fins i tot decidir que fem,
ho hem de fer aspirant, en cada
moment, a la perfeccié. No cal defensar
gaire aquest element de referencia.

Sembla inqiiestionable que d’aixo es
tracta. El repte esta en que realment el
principi s’apliqui en tot moment. Aixo,
pero, no és facil, i aconseguir-ho reque-
reix un alt grau de disponibilitat i con-
centraci6 en la feina de tota |'organitza-
cié en tot moment.

Aquesta és la proposta de punts de
referéncia que, basicament com a valors
dominants, poden orientar en la direccié
adequada l'actuacio6 dels serveis perso-
nals municipals en els propers anys. Per
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la seva propia naturalesa no comporten
cap “canvi” en el sentit en que es va pro-
duir en el moment de la transicié
democratica. Es tracta més aviat d’'un
permanent i profund procés d’aprenen-
tatge i d’ajust més proper a una recon-
versio en la manera de fer que no pas en
la funcié i en els objectius, tot i que
aquests probablement també hauran de
ser revisats a la llum de les noves condi-
cions i exigencies a que ha de fer front
I'’Administracié ptblica. .



