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Introduccio

En aquest darrer modul de 'assignatura Administracio electronica i canvis orga-
nitzatius es presenten dos temes cabdals per a complementar la visio integrada
de la incidencia de la introduccio estratégica de les TIC en la gestié publica i

els processos de transformacié associats.

En una primera part, i seguint les referéncies apuntades ja en els moduls ante-
riors, s'introdueix el concepte de transversalitat, entés com una visi6 integrada
de l'organitzacié que s’ha associat a canvis en profunditat en els processos, en
la gesti6 dels recursos humans, i també en els models de relaci6 de les admi-
nistracions amb la ciutadania. La revisié dels principis organitzatius que fo-
namenten la transversalitat permet revisar el potencial i els reptes de la intro-
ducci6 d'una transformaci6 “transversal” com és ’administraci6 electronica.

En una segona part, i enllacant amb els principis de la transversalitat vincula-
da a I’administraci6 electronica, s’introdueix una reflexié final sobre el canvi
organitzatiu en I’Administracié ptablica, parant especial atenci6 als factors que

en condicionen el resultat.

Amb aquest modul es proposa completar el cicle iniciat amb el marc concep-
tual de I'administraci6 electronica plantejat des del canvi organitzatiu, la in-
troduccié de I'’enfocament analitic neoinstitucionalista, com també la revisio
dels processos de canvi en els ambits clau de la gestié per processos i els re-
cursos humans. El conjunt permet abordar, en especial a partir d’aquest quart
modul de cloenda, la diagnosi i la definicio d’estrategies de canvi organitzatiu
associades a ’administraci6 electronica en les organitzacions publiques.
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1. Administracio electronica i transversalitat

La incorporaci6 de les TIC a la diversitat de subsistemes de la gestié publica,
des del disseny d’instruments de seguiment i avaluaci6 a la gesti6 dels recursos
humans, I’han convertit en un instrument imprescindible en tota organitzaci6é
publica. Aixi, malgrat la diversitat d’apostes organitzatives i les complicades
concrecions operatives que solen allunyar-se dels objectius i expectatives que
s’han generat, les TIC ja formen part dels ambits de suport intern transversal
de les administracions pabliques.

Tanmateix, la seva evolucié no ha estat lineal sin6 que sembla que s’assimila
a un cicle que s’ha mogut des d'una visi6 essencialment operativa de canvi
intern a una visioé que prioritzava la relaci6 cap a l'exterior, per tornar a reva-
lorar la necessitat de generar canvis interns, tot i que en una nova fase carac-

teritzada per una visi6 estrategica i integral.

Ala segona meitat del segle XX, la incorporacio de les TIC en la gesti6 ptiblica es
va plantejar amb una orientaci6 interna, basicament associada a la millora de
I'eficieéncia i la productivitat del sector public, en un estadi que alguns autors
han denominat informatitzacio (Bellamy i Taylor, 1998). Aquesta fase, centrada
en la dimensio6 interna presentada en el modul “Enfocaments conceptuals per
a analitzar 'administracio electronica i el canvi organitzatiu”, no presentava,
pero, un abast integral ni un enfocament estrategic. A aquest estadi s’associa la
introduccio d’aplicacions sectorials orientades a millorar processos concrets de
'activitat administrativa, amb una empremta notable d’enfocaments propis
de 'enginyeria industrial aplicada, amb més o menys ¢exit, i amb la voluntat
d’assentar bases per a facilitar un procés d’adaptacié a una realitat en canvi
constant (més enlla del tecnologic).

En paral-lel, encara que sense abandonar els objectius de millora interna plan-
tejats en la fase inicial d’orientaci6é interna, molts governs van apostar pel
potencial de relacié externa que oferien les TIC, especialment a partir de
I'extensi6 d’'Internet i del sorgiment de nous usos socials de relaci6 i comuni-
caci6 (Dunleavy i Margetts, 2007). En aquest segon enfocament, ubicat en la
dimensio externa, es destaca 1'orientaci6 al ciutada de les administracions pa-
bliques i, amb aquesta, la necessitat d’oferir continguts d’informacio i serveis
publics electronics adequats als diferents col-lectius. Aixi, I'aparici6 de les pri-
meres pagines web de les administracions pabliques a mitjan anys noranta del
segle XX constitueix un indicador d’aquest enfocament (Criado i Ramilo, 2001;
Salvador i altres, 2004; Mesa del Olmo, 2007). Pero, en tot cas, la concreci6 en
moltes administracions publiques dista d'incloure realment plantejaments de

canvi integral o connexions realment consistents amb l’orientaci6 anterior.



CC-BY-NC-ND e PID_00210631 8 Administraci6 electronica, transversalitat i gestio del canvi

El tret rellevant d’aquesta evoluci6 és la manca de coincidéncia dels avencos
fets en la fase inicial interna (encara avui incipients en moltes administracions)
amb les apostes per millorar la dimensié externa de la segona (posteriors en
el temps pero amb ritmes d’extensié molt més accelerats), la qual cosa denota
I'abseéncia de plantejaments integrals que permetessin generar sinergies i, en
definitiva, fer sostenibles les estratégies de millora del servei public plantejades
mitjancant la incorporacio estrategica de les TIC.

A les orientacions anteriors, especialment a partir dels primers anys del segle Vegeu també

XXI, se suma un nou enfocament de caracter més relacional amb el qual es
Hem vist el concepte de di-

proposa utilitzar les TIC com a instrument que hauria de facilitar la relacié mensié relacional en el modul

. . . 7 . . . . . . . "
entre administracions publiques i entre aquestes i altres organitzacions impli- Enfocaments conceptuals per
a analitzar I'administraci6 elec-
cades en la prestaci6 de serveis pablics (Comissié Europea, 2006). Es tracta de tronica i el canvi organitzatiu”.

I'anomenada dimensio relacional.

Meés enlla de les importants dificultats tecnologiques associades al desenvolu-
pament de cadascuna de les tres dimensions (interna, externa i relacional),
es planteja la conveniéncia de desenvolupar estratégies que facilitin la con-
solidaci6 dels avencos assolits en els diferents ambits o, dit en altres termes,
estratégies integrals d’administraci6 electronica (Salvador, 2005). No obstant
aixo, l'altra qiiestio rau en l’encaix d’aquests impulsos transformadors basats
en els diferents enfocaments de 1'is de les TIC amb les dinamiques internes
i relacionals de les administracions publiques; organitzacions publiques amb
una logica d’actuacié que no propiciava els enfocaments integrals i transver-
sals que es podrien associar a la introducci6 de les TIC per a incrementar el
valor public que aquestes haurien d’oferir a la societat.

Aquestes dificultats d’ajust poden interpretar-se en termes de convivéncia
d’institucions diverses en el si d’'unes administracions pabliques dissenyades
per a respondre a uns tipus d’entorns i reptes diferents dels actuals. El disseny
dominant ha tendit a la multiplicacié d’organitzacions sectorials canalitzades
en estructures de caracter jerarquic, fruit tant de logiques politiques com de
logiques administratives orientades a la creacié d’unitats professionals i ope-
ratives que s’articulaven mitjancant plantejaments basats en la sectorialitzacié

i la jerarquia.

Aquests plantejaments condicionen en bona mesura la cultura organitzativa Nota

dominant en les administracions publiques. Com a resultat d’aquest procés
, .. . . - Malgrat que, en determinats

s’han creat estructures administratives amb unitats molt especialitzades que contextos, el concepte de

transversalitat s’hagi pogut

generen processos de decisio i de gestio fortament fragmentats (Ramio, Salva- .
considerar com una moda, el

dor i Garcia, 2007). Encara que es tracta d'un disseny que eventualment pot requeriment de donar respos-
. . . . .. . tes coherents i integrades als
ser eficient, cada vegada és menys eficag, ja que les noves politiques associades nous reptes que es plantegen

en la multiplicitat de camps
d’actuacié de les administraci-
nistracions publiques requereixen solucions transversals. ons publiques I'ha convertit en
una necessitat i una oportuni-
tat per a transformar la gestié
publica.

als canvis de 'entorn i les dinamiques internes de funcionament de les admi-
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En aquest context, més enlla de la necessaria clarificacié del concepte, el
modul planteja una série de reflexions sobre les opcions per a desenvolu-
par estrateégies que, de manera realista i pragmatica, donen contingut i con-
crecié al concepte de transversalitat i les seves vinculacions potencials amb
I’administraci6 electronica.
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2. El concepte de transversalitat

El concepte transversalitat ha fet fortuna en el léxic dels gestors publics i hi ha
un ampli consens a considerar-lo com un canvi necessari per a implementar
politiques pabliques més eficaces que superin les limitacions d’unes estructu-
res massa sectorialitzades. Perd aquest consens generic se sol basar en definici-
ons ambigiies del concepte i en referencies encara més indefinides sobre la seva
concrecio. El concepte se sol vincular a qliestions com la coordinacio, la coope-
raci6 o la millora de la comunicaci6 entre les unitats de I’organitzacié. Encara
que aquests termes constitueixen algunes de les manifestacions d'un funcio-
nament transversal, s’haurien de complementar amb referéncies a 1’estructura
organica i al seu funcionament d’acord amb els objectius de I'organitzaci6. A
manera de concepte operatiu que cal considerar, es pot entendre la transversa-
litat en termes d’opci6 organitzativa orientada a introduir objectius compar-
tits pel conjunt de l'organitzacié i que van més enlla dels assignats a cada di-
visi6 o organ sectorial (Serra, 2004), perd que en requereixen la participaci6

efectiva per a la seva consecucio.

Dit en altres termes, es pot entendre la transversalitat com una nova
tendencia organitzativa de caracter horitzontal que busca la integracio,
la coordinaci6 i la comunicacié interdepartamental, caracteritzada per
proposar uns objectius assumits per tots els sectors de 1’organitzacié
pero que no sén propis de cap d’aquests, sin6 generals del conjunt or-
ganitzatiu. Una tendéncia que encaixa perfectament amb I'impuls de
I’administraci6 electronica.

Aixi definida, la transversalitat es planteja com un model organitzatiu alterna-
tiu al tradicional per a donar resposta als nous reptes que es plantegen als go-
verns i a les administracions publiques. Aquest model es defineix per contra-
posar el principi de coordinacio horitzontal al principi de jerarquia i coordina-
ci6 vertical, com també per la creacié de grups de treball multidisciplinaris en
detriment de l'especialitzaci6 funcional pura. Pero, encara que la transversali-
tat es conformi com una alternativa organitzativa, aquesta no s’ha d’entendre
com una opcio substitutiva al model burocratic sin6 més aviat com una apro-

ximaci6é que el complementa i I'enriqueix.

En la contraposici6 esmentada no s’ha d’obviar que en les administracions
publiques hi ha serveis transversals molt desenvolupats, i un exemple clar el
constitueixen les unitats de la tecnoestructura encarregades de la gestié eco-
nomica i els recursos humans o que estan vinculades a la implantaci6 de les
TIC. Pero dins de la categoria d’aquestes tltimes, convé distingir les planteja-

des amb un caracter operatiu i de suport, amb un enfocament altament sec-
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torialitzat i freqlientment jerarquitzat, de les unitats amb un plantejament de
treball transversal que, per a un ambit estratégic com el desenvolupament de
I'administraci6 electronica, plantegin estratégies basades en els objectius com-
partits apuntats en la definicié del concepte.

En aquesta linia cal considerar que, més enlla de plantejar-se com un ins-
trument de gestié o una soluci6 tecnica, la transversalitat implica el sorgi-
ment d'una nova manera d’entendre les relacions en 1'organitzaci6é. Encara
que complementari de 1'existéncia de determinades dinamiques de funciona-
ment, 'impuls de la transversalitat implica incorporar nous valors i pautes de
relaci6 que incideixen en el conjunt d'unitats que conformen l’administracio

publica.

En relaci6 amb I’enfocament de la transversalitat, les TIC representen una gran
oportunitat per a trencar les logiques sectorials i avancar en el desenvolupa-
ment de dinamiques de disseny i gestié de caracter transversal.

La creacio6 de bases de dades uniques, les intranets corporatives, els serveis pablics elec-
tronics, les extranets interadministratives o les pagines amb continguts creats de manera
participativa sén només alguns instruments operatius que, segons com es plantegin, po-
den fomentar la institucionalitzaci6 de logiques transversals, tant en I’ambit intern com
en l’ambit extern i relacional.

En I'ambit intern, les TIC poden facilitar la distribuci6 plural de la informacio
i amb aix0 contribuir a superar logiques de gestié patrimonialista d’aquesta.
En l'ambit extern i relacional, les tecnologies poden contribuir a donar su-
port a l'activitat de prestaci6 directa de serveis ptablics i la coordinacié de xar-
xes d’actors que participen en les politiques pabliques. A més, les TIC també
poden contribuir a fomentar valors democratics i una participacio ciutadana
més informada, generant espais de relaci6 i creacié conjunta de respostes des
del sector public. En definitiva, les TIC poden constituir el sistema nervids de
I'organitzacio, un sistema dinamic i de geometria variable que pot potenciar

molt activament les l10giques organitzatives de caracter transversal.

De tota manera, les TIC tenen una dimensié tecnologica i tecnocratica que re-
quereix lideratge politic i de continguts; en aquest sentit, les TIC seran potents
en el foment de la transversalitat quan es plantegin més enlla de la seva concre-
ci6 tecnologica i amb una orientacio estratégica clara, en clau d’administracio
electronica. Per aix0 resulta essencial passar del nivell de discurs al nivell de
la concrecio, pero atenent tant als actors involucrats com a les institucions vi-
gentsia la gestio del canvi necessaria per a adequar-les als objectius plantejats.

Vegeu també

Hem vist les dimensions in-
terna, externa i relacional de
I’administracié en el modul
“Enfocaments conceptuals per
a analitzar 'administraci6 elec-
tronica i el canvi organitzatiu”.
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3. Administracio electronica i transversalitat:
organitzacio, rols directius i estils de relacio

Per a abordar la complexitat inherent a I'estudi de la transversalitat en les ad- Vegeu també

ministracions pabliques resulta convenient recuperar la perspectiva neoinsti-
. . Hem introduit el concepte de
tucionalista. perspectiva neoinstitucionalis-
ta en el modul “Enfocaments
conceptuals per a analitzar
Aquesta perspectiva permet caracteritzar les diferents dimensions de canvi que I'administracié electronica i el

. L. , .. L, N canvi organitzatiu”.
incorpora el concepte en la seva concrecio6 vinculada a I'administracio electro-

nica. Tal com s’ha apuntat, des dels enfocaments neoinstitucionalistes, s’entén
per institucio el conjunt de regles, processos i estructures, perd també de ruti-
nes, normes i valors (March i Olsen, 2006; Kiser i Ostrom, 1982; Scott, 2008)

que vertebren les organitzacions i n’expliquen el funcionament.

En aquest sentit, el concepte d'institucio enriqueix i amplia el d’organitzacio,
ja que no solament s’ocupa de la dimensié formal, de les estructures adminis-
tratives, dels objectius i les regles que governen el funcionament intern i la
seva relacié amb l'entorn, sind que també incorpora la dimensi6 cultural, in-
formal, els comportaments que es donen entre els membres de ’organitzacio
i la intersecci6 entre aquestes dimensions. En altres termes, les institucions
constitueixen un conjunt interrelacionat de normes, valors, estructures, ruti-
nes i processos, que es reforcen mutuament i generen una mena de regles del
joc que contribueixen a explicar tant el comportament dels actors involucrats
com el funcionament i els resultats efectius del sistema (March i Olsen, 2006;
Kiser i Ostrom, 1982; Scott, 2008).

Partint d’aquesta perspectiva, la transversalitat planteja un nou equilibri dins
les administracions pabliques, un canvi en els objectius i les estructures, pero
també un canvi en les regles del joc i en les pautes de comportament dels in-
dividus i de les unitats; i resulta especialment complicat canviar regles del joc
o institucions si, tal com s’ha apuntat anteriorment, aquestes disposen d’una
tradici6 prévia important i del suport de diferents col-lectius professionals in-

volucrats en el seu manteniment i reproducci6é (Lanzara, 1999).

Les estructures i dinamiques de funcionament de les administracions publi-
ques disten d’afavorir dinamiques de funcionament transversal, tot i les exi-
gencies de I'entorn social i economic i malgrat la pressio creixent de referents
externs en aquesta direcci6 (Mora, Morat i Ezpeleta, 2006; Rami6 i Salvador,
2007).
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La generaci6 de projectes transversals, habitualment vinculats a un ambit te-
matic o territorial concret, ha estat una resposta habitual amb problemes im-
portants de consolidacié i institucionalitzacié més enlla de 1’experiéncia pun-
tual (Rami6, 2005). La incorporaci6 de serveis publics electronics vinculats a
aplicacions sectorials podria ser un exemple d’aquest tipus d’enfocament.

No obstant aixo0, el canvi que representa introduir la logica transversal en am-
bits que incideixen en el conjunt de I’organitzacio, i que contribueixi per tant
al canvi institucional associat, requereix estrategies més integrades. Seguint el
cas de I'administraci6 electronica, aquestes estrategies han d’abordar de ma-

nera simultania:

e L’organitzacio: els objectius i les estructures administratives

e La gestio de la transversalitat en termes de rols directius i estils de relaci

3.1. L'organitzacio de la transversalitat: el paper de les unitats

transversals i la gestio en xarxa

La transversalitat com a eina organitzativa incorpora una nova definici6 de la
relacié entre objectius i recursos que, idealment, s’associa a una transformacio
integral de les dinamiques internes de 1’organitzaci6 per a abordar el desenvo-

lupament de respostes integrals i atendre noves demandes complexes.

Perd davant les dificultats per a aconseguir transformacions d’aquest abast, so-
vint s’opta per crear unitats organiques amb una orientaci6é de caracter trans-
versal. Aquests organs solen ser els impulsors de politiques transversals per al
conjunt de 1'organitzacio, i presenten unes caracteristiques que els diferencien
de la resta de l'estructura administrativa.

1) Per contra, les unitats transversals a qué es refereix 1’epigraf anterior no
sOn unitats de gesti6 operativa ni de produccié de serveis, siné6 que se si-
tuen en un nivell estratégic i col-laboren amb les unitats funcionals (que
s’acostumen a mantenir sectorialitzades). Les seves funcions sén de disseny,
planificaci6 i avaluaci6 de les politiques vinculades a I’administraci6 electro-
nica, i la col-laboraci6 en la implantaci6 de les seves concrecions en cada am-

bit sectorial.

Les unitats transversals actuen com a unitat de disseny i, a la vegada, com a
suport de les unitats sectorials, és a dir, com una consultora interna especialit-
zada en un ambit de politiques que té un impacte transversal en les diferents
arees de l'organitzacio. L'aportacio de les unitats transversals es basa en el seu
coneixement expert, en la informacié, pero també en el disseny d’instruments
de gestié adaptats i adaptables a les diferents necessitats sectorials. Seguint
aquest argument, les funcions més habituals de les unitats transversals es po-

den agrupar en els nodes segiients:

Nota

Cal no confondre aquestes
unitats, plantejades en termes
d’impulsores d’estratégies in-
tegrades d’administracié elec-
tronica, amb les unitats de su-
port informatic que, amb un
enfocament més operatiu, so-
len dedicar-se al vessant més
tecnologic de la implantacié
de sistemes d’informacié i co-
municacié.
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¢ Node d’informacié. Captura, produeix i difon la informacié6 a la resta de
I'organitzaci6. Crea coneixement i experiencies per a I’ambit transversal
concret.

¢ Node de coordinacid estrategica. No solament identifica els objectius
de les actuacions transversals, tant en I’ambit corporatiu com en 1’ambit
sectorial, siné que també dissenya politiques, desenvolupa metodologies
de treball i estructura les actuacions.

¢ Node de xarxa intraorganitzativa que implementa l’estratégia trans-
versal. La unitat gestiona les xarxes relacionals internes i externes, i per
fer-ho desenvolupa canals de comunicacio, instruments de coordinacio
ad hoc tant formals com informals, i sistemes d’avaluaci6 de resultats i de

rendiment de comptes.

D’acord amb aquest plantejament, les unitats transversals tendeixen a tenir
unes dimensions reduides, amb un personal especialitzat en les activitats que
aporten valor a la implementaci6 de 1’estrategia: el disseny, la planificacio, el

seguiment i I'avaluaci6 de l'actuaci6 publica.

2) En segon lloc, les unitats transversals acostumen a ocupar una posicié dife-
renciada dins de 1’'organigrama. Per norma general, depenen directament del
nivell maxim de decisio politica sense integrar-se dins de la cadena de coman-
dament. Aquesta adscripci6é organica s’associa tant al seu paper estrategic en
la implementaci6 de les politiques transversals com a la necessitat de legiti-
mar-se davant les unitats sectorials que portaran a terme la implementaci6 de
les linies d’activitat. Tot i que aquesta adscripcié pot portar a considerar-les
com unitats staff o de suport, també presenten dues diferéncies importants:
d'una banda, no donen suport al jerarquic immediat tal com fan les unitats
staff tradicionals, siné a les unitats sectorials; d’altra banda, les unitats trans-
versals no es limiten a exercir un paper de suport, siné que participen en el
procés operatiu, es coordinen amb els ambits sectorials per a implementar les

politiques transversals d’administraci6 electronica.

3) En tercer lloc, la relacié de la unitat transversal amb les unitats sectorials
que gestionen en l’ambit funcional i operatiu el desplegament de l'estrategia
d’administracié electronica no es basa en mecanismes de coordinacié je-
rarquica, siné en mecanismes de coordinacié horitzontal, de cooperacio i
d’adaptacié mutua. Es en aquest sentit que les unitats transversals represen-
ten clarament la idea d’organitzacio en xarxa: exerceixen de node de la xar-
xa d'implementacio de les politiques transversals, liderant —pero sense arribar
a dirigir les unitats sectorials siné coordinant-s’hi. Es podria afirmar que les
unitats transversals gaudeixen de certa autoritas, basada en el seu coneixement
expert en 1’ambit de gestié transversal concret perd també en la legitimacio

que els confereix la posicié dins I'organigrama. No obstant aix0, no tenen la
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potestas sobre les unitats sectorials que implementen la politica ptablica trans-
versal, de manera que l'eficacia i l'eficiéncia de les actuacions impulsades es
vincula amb la capacitat de coordinacio6 de les unitats transversals.

El funcionament en xarxa de les unitats transversals en la relaci6 amb les
unitats sectorials planteja una série d’elements critics a 1’hora de conside-
rar la transversalitat com una soluci6é organitzativa més eficac i eficient que
I'estructura tradicional jerarquica (Kickert i altres, 1997).

1) En primer lloc, el cost de la coordinacié augmenta amb el funcionament
en xarxa de les unitats transversals. A diferencia de les estructures verticals,
en les quals els fluxos d’informaci6 segueixen principalment una sola direc-
cid, de dalt a baix, en les estructures en xarxa es generen dinamiques de re-
troalimentacio que asseguren una sensibilitat més acusada a les necessitats re-
als, pero que impliquen uns costos més elevats. Encara que amb la incorpo-
raci6 d’estrategies d’administracio electronica aquest postulat es pot quiesti-
onar obertament, s’haurien de considerar algunes tendencies inercials en el
funcionament de moltes organitzacions publiques. D’altra banda, en les es-
tructures verticals, les decisions travessen —suposadament— més rapidament
I'estructura administrativa, mentre que en estructures de xarxa cal establir
transaccions, negociar i arribar a acords, de manera que el procés de decisio
i d’implementacio es torna més lent i laboriés, o com a minim en els estadis

inicials en qué s’acorden les regles del joc vigents entre els actors implicats.

2) L'establiment de responsabilitats és un altre punt critic en la comparacio
entre el model de coordinaci6 jerarquic i el model de coordinacié horitzontal
en xarxa. Mentre que 'establiment de cadenes de comandament permet iden-
tificar les linies de responsabilitat en les estructures tradicionals, el rendiment
de comptes en les estructures en xarxa sembla més difus, distribuit de mane-
ra menys especifica en el conjunt de la xarxa. La incorporacié d’instruments
vinculats a les TIC pot afavorir, pero, nivells més elevats de transparéncia (tal
com s’ha comentat en el modul “Administracié electronica, canvi organitza-

tiu i gestio de recursos humans”).

3) Vinculat al punt anterior, en la valoracié dels resultats assolits per les es-
tructures que treballen en xarxa també cal tenir en compte les dificultats per
a identificar els elements que els expliquen. En contraposici6, les estructures
fragmentades i sectorialitzades tradicionals permeten atribuir amb més clare-
dat l'aportacié de cadascuna de les unitats en la cadena de valor. Pero aixo
respon de nou a visions molt concretes i “aillables” quan la realitat mostra
que per a afrontar problemes complexos és necessari desenvolupar visions més

integrades.

De totes maneres, les tres critiques es poden redefinir a partir del potencial que
aporta la gestié en xarxa amb criteris transversals. Per exemple, els costos de
coordinaci6 es poden contraposar als guanys obtinguts a partir del sorgiment

de respostes integrades més adequades a les qiiestions que s’han d’abordar; i
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les xarxes poden reforgar la rendicié de comptes de 1’organitzaci6 incloent la
ciutadania com un agent més, o bé mitjancant la major transparéncia que es
doéna entre els integrants de la xarxa.

3.2. La gestio de la transversalitat: rols directius i models de
relacio

Una segona dimensié d’'impuls a la transversalitat va més enlla del funciona-
ment de les actuacions impulsades per les unitats transversals per a centrar-se
en la relaci6 que aquestes estableixen amb les unitats sectorials. En aquest
punt, els mecanismes de relacio6 i d’'influéncia amb la resta d’0rgans sectorials

tenen un paper preponderant en 1’explicacio dels resultats de la transversalitat.

La funci6 directiva és un primer element clau per a entendre el canvi que es
planteja, i es fa necessari definir un perfil directiu transversal diferenciat del
perfil de directiu sectorial més estes. El directiu transversal es caracteritza per-
que combina la direcci6 del propi equip de treball pero alhora coordina la xar-
xa intraorganitzativa associada al desenvolupament de les politiques transver-

sals. Entre d’altres, el perfil de directiu transversal es caracteritza pel segiient:

e Utilitzar menys els instruments de gestié operativa i fer un s més inten-
siu dels elements d’analisi i disseny estrategic, de la gesti6 relacional i de

I’avaluacié.

e Desenvolupar intensivament els instruments de relacio i coordinacié amb
els directius sectorials amb els quals no té vinculaci6 jerarquica.

Per a tots dos grups d’activitat, son essencials les aportacions que permet el
desenvolupament d’'una estrategia d’administracié electronica que incorpori
un apartat dedicat a donar suport a la tasca directiva. Més enlla de les fun-
cionalitats operatives, la sistematitzaci6 necessaria de les dades generades i
I’establiment de xarxes d’informaci6 i comunicaci6 faciliten aquesta activitat.

La segona dimensio, la que es refereix als instruments de relaci6 i coordinaci6
amb els directius sectorials, és clau en 1'explicacié dels resultats de les politi-
ques transversals: els directius transversals no aspiren a enfortir la seva area
de comandament, a créixer en recursos i dotacions, sin6 a enfortir la relaci6
amb la resta d’arees, a exercir el lideratge en les politiques transversals gracies
al seu coneixement expert, pero també gracies a la capacitat de persuasi6. En
altres termes, redefineixen el concepte de poder en 1'organitzaci6 i sovint per
aix0 s6n meés qiliestionats des de les posicions més consolidades en el model
burocratic.

En un segon nivell vinculat a competéncies en gestié de la transversalitat, les
activitats assignades a les unitats transversals, es vinculen amb una seérie de

metodologies de treball:
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1) La gesti6 transversal requereix un nivell alt de disponibilitat i de trans-
paréncia de la informacid, no solament en el procés de presa de decisions,
siné també en la relacié amb les unitats sectorials. D’una banda, la legiti-
maci6 de les unitats transversals es basa en el seu coneixement expert, pero,
d’altra banda, la transparéncia i la fluidesa en la comunicacié constitueixen
elements de primer ordre per a facilitar la coordinaci6 i evitar desconfiances.
En aquest cas, les aplicacions TIC poden contribuir enormement al procés, en-
cara que emmarcades degudament en l’estratégia d’administracié electronica

que considera la transversalitat com a referent.

2) La relacié entre les unitats transversals i les sectorials es déna tant
en I’ambit formal com en l'informal. La gesti6 transversal permet aflorar
I’element informal de I'organitzacio, els lideratges no basats en la posici6 je-
rarquica sin6 en la possessio de determinades habilitats, recursos i coneixe-
ments, i I'assoliment de solucions de manera conjunta. A més, el grau de for-
malitzacié organica de la relacié no esta prefixat sin6 que és susceptible de
prendre diferents formes. En aquest ambit, les tecnologies basades en el treball
col-laboratiu o en els referents de gesti¢ del coneixement abordats en el modul
“Administracié electronica, canvi organitzatiu i gestié de recursos humans”

son exemples clars d’instruments associats a aquest enfocament.

3) La gestio transversal representa un esforg¢ per a visualitzar la cooperacid
en termes sinergics, un guany tant per a les unitats sectorials com per a les
transversals. D’acord amb aquest suposit de partida, es prioritza I’assoliment
de solucions adaptades a les necessitats de les parts, amb graus d’implicacio
variable, tant en relacié amb els objectius de la politica transversal com en
relacié amb la implicaci6 de les diferents unitats sectorials. De nou, els sistemes
d’'informaci6 integrats, com els mateixos quadres de comandament esmentats
en moduls anteriors, permeten il-lustrar el tipus d'instruments que faciliten la
visualitzacio de sinergies i I’establiment de relacions causals per donar compte
dels exits que s’han aconseguit.

4) Quant a la transpareéncia i el foment de la implicacid, ’avaluaci6é dels
resultats de les politiques transversals constitueix un procés participatiu
que involucra tant la unitat transversal com les sectorials. D’aquesta ma-
nera es visualitzen i es comparteixen els resultats de la transversalitat, alhora
que es facilita la rendici6 de comptes dins la xarxa. En cap cas la unitat trans-
versal s’hauria d’erigir com a auditora dels resultats de les unitats sectorials.
La generacio6 de sistemes d’informacio associats al rendiment de comptesia la
visualitzacio dels exits aconseguits, en clau constructiva, resulten aplicacions

valides per a donar suport a aquest punt.

D’acord amb els aspectes assenyalats, la utilitzaci6 estrategica dels diferents
instruments vinculats a les TIC, en clau d’administracié electronica, és un ele-
ment crucial per a un veritable funcionament en xarxa, no tan sols perque

faciliten la transparéncia i permeten establir relacions de confianga entre les
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parts, sindé també perque asseguren un funcionament integrat de la xarxaiuna
adaptabilitat millor a les contingencies, pero també 1’establiment de linies de
responsabilitat i control mutu.

La gesti6 transversal és intensiva en 1'as de canals d’informaci6 i comunica-
cid, i en aquest sentit cal destacar que la mateixa implantaci6é d’estratégies
integrades de govern electronic propicia el canvi d’enfocament i els seus pro-
pis continguts esdevenen elements facilitadors de la gesti6 transversal. D’'una
banda, els canvis de les estructures administratives que impulsen les TIC no
solament se centren en la millora dels processos de treball, sin6é també en
una difusié més amplia de la informaci6 dins 1'organitzacio, la qual cosa pot
contribuir a incrementar la transpareéncia en la gesti6é. D’altra banda, la in-
troducci6 de I'administraci6 electronica facilita 1'establiment de relacions in-
formals, d’enllacos més flexibles, no basats exclusivament en la posicié en
I'organigrama dels individus, que incrementen el potencial de coordinacio6 en

I’actuacio sectorial.

La gesti6 de la transversalitat en la concreci6 en ’estratégia d’administracié
electronica no es limita pero, a la dimensié interna de 1’organitzacid, siné que
el funcionament en xarxa propi de les unitats transversals també comporta la

relacié amb l’entorn de I'organitzaci6é en un doble sentit:

¢ D’una banda, les unitats transversals han de ser capaces de captar deman-

des externes i internes, generar nova informacio i transferir coneixement.

e Dr’altra banda, les unitats transversals poden impulsar la relacié amb al-
tres administracions i amb les entitats privades a les quals s’externalitza
la prestaci6 dels serveis publics i d’aquesta manera vetllar per l'eficacia en
I'execucié de les iniciatives transversals vinculades a la creacié de valor

public.
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4. La cultura de la transversalitat

Igual que en el cas de I'administraci6 electronica, la transversalitat no s’ha de
considerar només com una mera eina de gesti6 siné també com una nova ma-
nera de definir les dinamiques de treball i d’entendre les relacions intraorga-
nitzatives i interorganitzatives. Aixi, la transversalitat no solament comporta
un canvi en les estructures administratives, en les seves funcions, en els pro-
cessos de treball, en els instruments de gestié o en els perfils directius, sin6
que també implica un canvi en els valors de 1'organitzacio i en les pautes de
relaci6 entre els individus i les unitats. El funcionament en xarxa propi de les
unitats transversals permet, doncs, apuntar cap a una cultura organitzativa de
la transversalitat, que es fonamenta en uns principis, valors i normes substan-

cialment diferents de la cultura organitzativa burocratica tradicional.

De fet, la cultura de la transversalitat representa una reacci6 a les limitacions
de les estructures burocratiques i el seu émfasi en els mecanismes de coordi-
naci6 jerarquica, que generen una serie de disfuncions com les que destaca
Echebarria (2001):

e I’establiment de linies de comandament verticals molt extenses acaba
comportant una perdua de responsabilitat en cadascun dels nivells de la
linia, principalment en els intermedis. Cada nivell de responsabilitat de-
pén d’'un de superior i un d’inferior de manera que ’atribuci6 de respon-
sabilitats acaba essent difusa.

e La dificultat en l'establiment de responsabilitats es vincula amb un pro-
blema més estructural, els deficits de funcionament dels canals de comu-
nicaci6 de les estructures jerarquiques, que deriva al seu torn en la difi-
cultat per establir de manera clara els resultats de cada nivell i unitat. A
més, aquest deficit d'informaci6 fa que les unitats es percebin en termes

de competéncia i de desconfianca mutua.

e Les estructures jerarquiques desincentiven el sorgiment de la creativitat
dels membres de I'organitzaci6 en tots els nivells i van també en detriment
de la retroalimentaci6 de la informacio i del coneixement que es genera. La
restriccié amb la qual es defineixen els llocs de treball representa un fre per
al desenvolupament del potencial dels diferents membres que, d’aquesta
manera, tendeixen a desmotivar-se. D’altra banda, el coneixement que es
genera en la base operativa, fruit del contacte amb les demandes dels usu-

aris per exemple, s’acostuma a perdre dins de ’organitzacio.
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Aixi, les estructures burocratiques afavoreixen un tipus de cultura organitza-
tiva en que es debilita el rendiment de comptes i la responsabilitat, el funcio-
nament per resultats no és clar, i en que es desaprofita tant el potencial dels
recursos humans de 'organitzacié com la informacié que es produeix inter-
nament.

Davant d’aquesta diagnosi, la transversalitat i la seva opci6 per la coordinaci6
horitzontal impliquen uns canvis que comporten ’aparicié d’'una nova cultura
organitzativa, la cultura de la transversalitat que, posant en valor la dimensi6
informal de I'organitzacio, aposta especialment per valors com la confianca
(Brugué, 2003).

Des de la dimensi6 informal, la cultura de la transversalitat vol mobilitzar
recursos, canals d'informaci6 i un capital huma que es poden integrar en
I'organitzacié mitjancant les estructures transversals. A més, en incorporar els
mecanismes de coordinacié propis de la dimensi6 informal es redueix el cost
a la vegada que es dona més flexibilitat al funcionament de les organitzaci-
ons: els sistemes de relaci6é informals, basats en canals d’informacié6 lateral,
negociacions i normes de reciprocitat que s’adapten millor a les necessitats
canviants del funcionament operatiu en entorns complexos. En aquest tipus
d’actuacions, les aportacions de I'administraci6 electronica sén critiques per a

generar aplicacions operatives d’acord amb el model.

Seguint les linies critiques de la cultura organitzativa burocratica, la cultura de
la transversalitat presentaria les caracteristiques segtients:

1) En primer lloc, la cultura organitzativa transversal emfatitza el sentit com-
partit de I’organitzacid, una visié de conjunt dels objectius, que alhora es vin-
cula a una etica revitalitzada de la responsabilitat. Els mecanismes de comu-
nicaci6 interna que poden associar-se a un desenvolupament integrat i estra-
tegic de 'administracié electronica mitjancant intranets corporatives poden
contribuir a reforcar aquest punt en I’ambit operatiu.

2) En segon lloc, la cultura de la transversalitat s’expressa mitjancant sistemes
de coordinacio horitzontal que afavoreixen la participacié dels diferents mem-
bres de I'organitzaci6. En aquest sentit, la transversalitat es configura com una
cultura participativa que motiva els individus i els ofereix opcions per desen-
volupar. Seguint I'enfocament estrategic de ’administracié electronica, la uti-
litzacié d’espais de treball col-laboratiu, amb logiques de web 2.0 dins de les
intranets corporatives, pot afavorir I'operativitzacio d’aquesta tendéncia.

3) En tercer lloc, una cultura de la interdependéncia de l'organitzaci6, que
cal entendre com la vinculacié dels membres de ’administraci6. En el cas de
la transversalitat, aquesta vinculaci6 tendeix a associar-se a un sentit més de-
mocratic, igualitari i solidari de concebre 1'organitzacié publica. L'impuls de

models de gestié per processos com a referent de suport al desplegament de
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I'administracié electronica en la dimensi6é interna pot contribuir en aquest
sentit, articulant les linies d’activitat no en funcié de 1’adscripci6 organica si-
no a partir dels fluxos de treball identificats en 1’organitzacio.

4) En quart lloc, la cultura de la transversalitat es fonamenta en el coneixement
i la informaci6, no en la dominaci6 i la distribucio selectiva d’informacio: la
cooperacio6 es fonamenta en 'intercanvi d’informaci6 especialitzada, pero al-
hora l'autoritat tendeix a basar-se més en el coneixement expert i en la capa-
citat de mobilitzaci6 que en la mera posici6 jerarquica. Cada vegada més la
logica de xarxes socials, i les concrecions en les comunitats virtuals de profes-
sionals també incideixen en la mateixa orientacio, per la qual cosa haurien de

considerar-se en una estrategia d’administraci6 electronica.

Aquesta aproximacio6 a la cultura de la transversalitat s’ha d’emmarcar en els
canvis en l'organitzacio i en la gestiéo apuntats anteriorment, i que tan sols
son el punt de partida d'un procés d’ajust de la realitat de les administracions
puabliques.

Aixi, un repte que assumeixen les administracions publiques actuals és el de
convertir 'ambiciés discurs de la transversalitat en una realitat aplicable a tots
els ambits de gestié publica, de manera que permeti millorar la capacitat de
resposta dels organismes publics davant la complexitat creixent de les neces-

sitats socials i dels interessos de la ciutadania.

L'impuls i la implantacié d’'iniciatives d’administraci6 electronica requereixen
estrategies basades en el model descrit de la transversalitat si realment es vol
que constitueixin un veritable canvi institucional. Massa vegades la implan-
tacio de les TIC s’ha limitat a la introduccié de meres aplicacions que, par-
tint d’enfocaments excessivament tecnologics, han deixat de banda la trans-
formaci6 organitzativa i institucional que potencialment podien oferir. La re-
valoritzacié de l’enfocament de la transversalitat ofereix, en aquests termes,
una oportunitat per a replantejar estratégies a partir d'un nou estil de treball i
relacié entre les organitzacions publiques i els professionals que les integren.
Per aixO resulta essencial replantejar les estratégies d’administraci6 electronica
considerant-ne el valor operatiu en tant que oportunitat per a assentar noves

institucions en les administracions puabliques.
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5. Administracid electronica i gestio del canvi

El fet d’assentar noves institucions o regles del joc en el funcionament de
les organitzacions publiques resulta ser un dels reptes clau dels processos
de desenvolupament de I'administraci6 electronica; i una de les claus d’exit
d’aquests es troba, justament, en la gesti6 del canvi. Per aix0, per a completar
aquest darrer modul de 'assignatura es planteja una reflexi6 final sobre aixo
revisant els factors que incideixen en el resultat dels processos de gestié del

canvi en les administracions pabliques.

En definir que s’entén per canvi solen variar les aportacions atenent a les tipo-
logies d’aquest segons 1’abast, naturalesa, complexitat, o ambit organitzatiu o
de politiques puabliques a queé es refereix, encara que generalment compartei-
xen la idea d'una transformaci6 significativa d’estrategies, models de referen-

cia, sistemes, procediments i practiques de l'activitat desenvolupada.

El canvi és consubstancial a ’existéncia de les organitzacions, tant pabliques
com privades, encara que varien significativament tant els condicionants com
els ritmes, les resistencies i els resultats. Una aproximaci6 suggeridora a la ca-
racteritzaci6 del canvi en les administracions publiques planteja la seva analisi

a partir de tres dimensions:

¢ De context
e De contingut
e De procés

1) La dimensié de context es refereix als condicionants tant externs com in-
terns que expliquen el canvi. En aquest cas es tractaria de transformacions
economiques (com la crisi fiscal i financera, i la crisi de competitivitat), politi-
ques (com la incidéncia de la crisi de confianca amb les institucions pabliques
i els seus representants, i la desafecci6 politica), socials (canvis demografics i
urbans, perd també i especialment per la crisi de valors) i tecnologiques (pel
sorgiment —i el ritme- de noves aplicacions que incideixen en la informacio6 i
la comunicaci6), una série de transformacions que incideixen en els diferents

agents socials i en les administracions pabliques.

2) La dimensi6 de contingut es refereix a allo que realment es vol transfor-
mar, a I’ambit substantiu que es planteja canviar. Aqui cal diferenciar canvis
vinculats a 'actuaci6 de les organitzacions publiques, aixo és, a les politiques
publiques, considerant tant modificacions dels ambits d’intervencié com de
les modalitats per a desenvolupar-los, entre d’altres, i canvis organitzatius, que
inclourien la revisi6 de les estructures organiques, dels processos i els sistemes
formals de gestio, canvis en I’ambit dels recursos humans o canvis en la cultura

organitzativa, entre d’altres. Es freqiient que les iniciatives de canvi incorporin
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diferents continguts i que aquesta dimensio resulti complexa d’articular, espe-
cialment per les relacions entre diferents dimensions que s’han de transformar
necessariament de manera simultania per a assolir els objectius previstos.

3) Finalment, la dimensi6 de procés es refereix als aspectes que permeten ca-
racteritzar el tipus de canvi a partir dels agents implicats (i els rols que adopta
cada un, des dels promotors als que disposen de capacitat de veto), I’abast del
canvi, segons la transformacié que es pretén en relacié amb la situaci6 de par-
tida, o amb els instruments que s’articulen per a donar suport al canvi (tant

formals com informals).

Un canvi com l'associat a la introducci6 de I'administraci6 electronica té una
complexitat que els moduls precedents han permes caracteritzar, perd que va
més enlla de components concrets per assolir aspectes més propis de les insti-
tucions. Pero aconseguir transformar les institucions, seguint allo apuntat en
el modul “Enfocaments conceptuals per a analitzar 'administraci6 electroni-
ca i el canvi organitzatiu”, revesteix una complexitat especial. Per afrontar-ho

convé revisar els factors que condicionen el resultat de la gesti6 del canvi.

5.1. Factors que condicionen el resultat de la gestid del canvi

associat a I’administracio electronica

Més enlla de la caracteritzaci6 del canvi, gestionar-lo implica tant preparar-ne
el disseny i implementacié com acompanyar-ne la posada en practica. Si dis-
senyar un canvi com el que implica el desenvolupament de l’administracio
electronica des del punt de vista conceptual i técnic resulta relativament as-
sumible, la posada en practica acostuma a resultar molt més complexa en la
mesura que implica alterar equilibris de poder i interessos creats, transformar
habits i incidir en els fluxos d'informaci6 de l'organitzacio i d’aquesta amb el
seu entorn.

Aquestes alteracions associades al canvi acostumen a generar el que s’anomena
resistencia al canvi. La resisténcia al canvi és normal i esperable com a resposta
derivada del temor davant un escenari desconegut que comporta alterar l'statu
quo vigent.

A tall d’exemple per a la reflexi6, en la taula segiient (taula 1) es presenten alguns meétodes
per a afrontar diferents resistencies al canvi.

Meétode Situacions en queé Avantatges Desavantatges
s’usa habitualment

Educacié i co-| Quan hi ha una falta Un cop s’ha persuadit | Pot tardar massa si hi ha
municacié de comunicacié o bé |les persones, general- | moltes persones involu-
d’informacié i analisis | ment ajudaran a im- crades.

inexactes. plantar el canvi.

Font: Kotter (2001)
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Metode Situacions en queé Avantatges Desavantatges
s’usa habitualment
Participacié i | Quan els iniciadors no | Les persones que par- | Pot tardar molt si els par-
compromis | disposen de tota la in- |[ticipen estan compro- | ticipants dissenyen un
formaci6 que necessi- | meses amb la imple- | canvi inadequat.
ten per a dissenyar el | mentacid, i qualsevol
canvi i quan els altres | informacié important
tenen un poder de re- | que tinguin s’integrara
sistencia considerable. |en el pla de canvi.
Facilitacio i Quan les persones es Cap métode no funci- | Pot tardar molt, ser cos-
suport resiteixen per proble- | ona millor que aquest | tds i tot i aixi fallar.
mes d’adaptacié. quan hi ha problemes
d’adaptaci6.
Negociacié i | Quan una persona o De vegades resulta una | En molts casos pot ser
acord grup perdra clarament | manera relativament | massa costds si alerta els
amb el canvi i quan facil d’evitar una resis- | altres perqué en negociin
aquest grup té un po- |téncia més forta. el compliment.
der de resisténcia con-
siderable.
Manipulacié i | Quan les altres tacti- Pot ser una solucié re- | Pot provocar problemes
cooptacié ques no funcionen o lativament rapida i eco-| en el futur si les persones
s6n massa costoses. nomica davant els pro- | se senten manipulades.
blemes de resisténcia.

Coerci6 expli-| Quan la rapidesa és fo- | Es un métode rapid i | Pot ser perill6s si les per-
cita i implicita| namental i els inicia- pot superar qualsevol |sones s’enutgen amb els
dors del canvi tenen un | tipus de resisténcia. iniciadors.

poder considerable.

Font: Kotter (2001)

Perd, a banda d’aquestes resisténcies, hi ha un seguit de condicionants que
poden incidir de manera determinant en el resultat del procés i que es vinculen
tant al disseny de l’estrategia de gesti6 del canvi com a la seva implementacio
(en la qual caldria atendre les resisténcies eventuals).

Entre els factors considerats cal destacar:

1) La gesti6 de la pressio de ’entorn i com la perceben els diferents agents

implicats

En aquest factor es destaca la necessitat de gestionar la informaci6 externa i Vegeu també

oferir-ne interpretacions coherents i adequades als diferents col-lectius per a
Hem vist les diferents dimen-
sions de I'administracié elec-
tronica en el modul “Enfoca-
ments conceptuals per a ana-
litzar I'administracié electroni-
ca i el canvi organitzatiu”.

destacar els riscos de no alterar la situaci6 de partida, les inércies o els eventu-
als escenaris de futur en abséncia de canvi. El desenvolupament desigual de les

diferents dimensions de l’administraci6 electronica (amb 1'impuls principal

de 'externa) ha estat una font de tensions i de pressio per a la transformacio.
Aquesta tensi6 entre diferents parts de ’organitzaci6 i I'exterior s’hauria de
mesurar per a modular-la al llarg del procés i, més enlla de generar incentius
per a ’'aveng conjunt en el procés, equilibrar esforcos i atendre a visions con-

traposades dels agents implicats.
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2) La historia de l’organitzacié

Per al disseny d’estrategies de canvi i dels instruments que han d’acompanyar
el desenvolupament de I’administracié electronica resulta essencial tenir en
compte les experiencies previes de 1'organitzacié en aquest camp. Considerar
el pes i els aprenentatges tant dels exits com dels fracassos en la transformaci6
de l'organitzaci6 associada a la introducci6é d’aplicacions tecnologiques, per
exemple, és clau per a evitar repetir errors i aprofitar oportunitats. La revisio
dels precedents requereix un coneixement important de la trajectoria prévia
de l'organitzaci6, atendre els protagonistes dels intents de canvi que s’han
impulsat (independentment del resultat) i respectar (almenys com a punt de
partida) la cultura i els valors vigents en la instituci6. En aquesta linia, se sol
destacar la necessitat de reconeixer errors eventuals del passat, canviar el tipus
de missatges i estrateégies desenvolupats en experiencies fracassades, i aprofi-
tar impulsos de les reeixides, incloent-hi la incorporaci6 dels agents eventuals
(tant interns com externs) impulsors d’aquestes. El resultat desigual d’algunes
iniciatives, com les que s’han comentat en el modul dedicat a recursos hu-

mans, és un exemple de la necessitat d’actuar amb cautela.

3) L’elaboracid de la diagnosi

L'imprescindible procés de diagnosi de I’organitzacid, previ al disseny dels con-
tinguts i estrategia de canvi per a desenvolupar l’administraci6 electronica, re-
sulta per si mateix un condicionant clau per a I’exit. En la mesura que els dife-
rents agents (interns, perod també de 1’entorn que eventualment pugui quedar
afectat pel canvi) se sentin particips i reconeguts en la diagnosi, sera molt més
facil que s’'impliquin de manera efectiva en l'estrategia. Per a aix0, acostuma
a ser interessant plantejar la diagnosi, com a minim inicialment, des de les
necessitats dels agents implicats. La combinacié necessaria d’elements tangi-
bles i intangibles, d’elements de caracter tecnic i de caracter cultural, permet
ajustar les accions que cal emprendre per a aconseguir el canvi que se cerca. La
detecci6 de necessitats tecnologiques per part de les diferents unitats internes,
pero atenent l'estratégia corporativa en matéria d’administracio electronica,

pot ser un bon punt de partida per a generar aquestes diagnosis compartides.

4) La gestio de les expectatives

Tenir en compte que és allo que els diferents agents (interns i externs) esperen
de la introducci6 de I'administracié electronica €s essencial per a dissenyar
I'estrategia en la direccié perseguida. Pero les expectatives es poden modular
mitjancant missatges, oferint informacio i formaci6 o demostrant determinats
avencos en la linia buscada, tal com reflectiria un cicle eventual d'un canvi
sense gestionar davant d'un canvi gestionat. Aixi, si s'opta per exagerar les
expectatives previes per a facilitar I'inici del procés, aix0o pot derivar més fa-
cilment en desencant i, de manera més notable, en la paralitzacié del canvi.
Aquest postulat es basa en el més que probable escenari (tot i que depén del

tipus i estrategia de canvi) en qué els rendiments aconseguits amb la transfor-
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maci6 distin en excés d’alld que s’ha promes i, fins i tot, siguin molt menors
en les fases inicials del canvi. En un canvi sense gestionar, aquesta situacié pot
conduir a la paralitzaci6 de 'estratégia del canvi i fins i tot a la seva anul-lacio.
Per contra, en el canvi gestionat s’eleven les expectatives inicials (reflectint
la mateixa justificaci6 de la transformaci6 proposada) pero sense abusar-ne i
advertint dels riscos i dels terminis per al retorn dels esforcos i recursos inver-
tits. Amb aix0, es modulen expectatives i es facilita la “resisténcia” quan el
canvi ofereix (inicialment) resultats per sota d’allo previst. Aquesta estratégia
facilita el manteniment de la tensi6 dels agents implicats i permet que, en la
consolidacid progressiva de la transformacié (donant per fet que el seu plan-
tejament organitzatiu és positiu), aquesta pugui oferir resultats que millorin
la situacio6 de partida.

En el cas de l'administraci6 electronica, atenent els ritmes de progressio i a
la necessaria consolidacio de les transformacions, gestionar expectatives és es-
sencial, especialment davant els riscos de mitificar determinats potencials as-

sociats a la tecnologia.
5) La vinculaci6 del canvi amb 1'estrategia de 1’organitzacid

Més enlla del contingut i la naturalesa del canvi, resulta essencial que les op-
cions que concreten el model d’administracié electronica que es promou no
entrin en contradiccié amb l'estratégia global de 1’organitzacié. Encara que en
moltes organitzacions publiques no hi ha una planificacié estratégica clara,
cal apuntar la necessitat d’incardinar el canvi en concret amb les tendéncies
de transformaci6 -voluntaria i dirigida— de I’administracié ptblica. Es clau que
la introduccié de 'administracié electronica no es plantegi en una direcci6
oposada o contradictoria respecte a altres iniciatives transversals. El que es vol
destacar amb aquest factor és la necessitat de la coheréncia del canvi, concebut
en el seu context, amb els components que es plantegen modificar perd també
amb les altres alteracions previstes de la situacié de partida. En altres termes,
atendre la complexitat de la transformacié que representa la introducci6 efec-
tiva de I'administraci6 electronica i el seu abast si amb aquesta es vol donar

suport a un procés de canvi institucional.
6) Els suports clau

Es essencial que la introducci6 de I’administraci6 electronica tingui el suport
de la maxima direcci6 politica, si no la seva implicacio directa. Atendre la lo-
gica de l'estrat politic és essencial per a identificar suports per al canvi. Aixo
implica “traduir” el canvi previst en logica politica, atenent les seves implica-
cions, possibles relectures, i els seus efectes eventuals en aquesta esfera. Pero a
més s’hauria d’atendre la xarxa d’actors implicats o afectats en la iniciativa de
canvi (tant de I’'entorn intern com del seu entorn). Mantenint clars els punts
essencials i els continguts previstos, ’adaptaci6 de l'estratégia i del discurs as-

sociat pot facilitar ’adhesi6 dels agents clau per al seu desenvolupament.
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7) La planificacio6 i I’organitzaci6 del canvi

Es important que la introduccié de I’administraci6 electronica no s'improvisi
siné que estigui planificada, i que aquesta planificacio es tradueixi en 1’ambit
operatiu tenint en compte continguts, activitats que s’han de desenvolupat,
calendari i mecanismes de seguiment. Per aixd pot ser interessant tenir el su-
port d’algun suport extern (tipus consultoria) perd mantenint tant la gesti6
de la informacié com l'impuls i monitoratge del procés en organs propis de
I'administracié que impulsa el procés. Els plans directors d’administracié elec-
tronica que estableixen tant el marc com les linies estratégiques, els objectius
i els indicadors associats a la seva consecuci6 sén un instrument essencial per

a planificar i organitzar el canvi en aquest ambit.
8) La comunicacio del canvi

A més de tenir clars els continguts i l'estrategia de canvi, incloent-hi
l'organitzaci6é interna, la comunicacié d’allo que implica la introducci6 de
I’administracié electronica és critica per a I'éxit de la iniciativa. Per a aixo és
important planificar i desenvolupar la comunicaci6 atenent els diferents grups
d’agents implicats. Aclarir el contingut del model d’administraci6 electronica
que s'impulsa, considerant el paper de les expectatives abans comentat, orga-
nitzar esquematicament, considerant les fases previstes del procés, els respon-
sables directes i els interlocutors, pot facilitar la receptivitat de I’organitzacio i
de 'entorn. També és interessant combinar estrategies i canals de comunica-
cio, des dels massius per a facilitar una primera aproximacio (tant en la fase
inicial, presentant la justificaci6 de l’estrategia d’administraci6 electronica i els
seus continguts, com durant el desenvolupament i en acabar per a oferir resul-
tats) fins als ajustats a cada grup d’actors clau (segons el seu grau d’implicacio
i els efectes del canvi sobre ells), i fins i tot els interpersonals amb els agents
individuals clau en el procés (especialment aquells amb capacitat de vetar o
aturar el canvi).

9) La implementaci6 del canvi

A partir de la posada en marxa del model d’administraci6 electronica resul-
ta essencial monitorar-ne el desenvolupament, especialment per a atendre’n
eventuals alteracions no desitjades. La resisténcia al canvi resulta ser un dels
factors classics que es destaquen en discutir sobre el canvi. Analitzar-ne la ubi-
cacio, les causes, els agents implicats i I’abast pot facilitar la definicio de res-
postes adients que permetin mantenir el rumb fixat. S'inclouen entre aquestes
des de negociar i persuadir a recOrrer al suport politic de la maxima direccio.
Perd a més s’ha de preparar I'organitzacio6 per al procés de consolidaci6 de les
modificacions promogudes per la transformacié associada a 1’administracié

electronica.
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En altres termes, moltes iniciatives vinculades a la implantaci6 estrategica de
les TIC cerquen transformar politiques pabliques, actuacions, processos, prac-
tiques o dinamiques, tant internes de 1’'organitzacié com de relacié d’aquesta
amb el seu entorn de referéncia. Es essencial que la nova manera de procedir es
consolidi més enlla de I'impuls inicial que la va promoure, i per aixo haurien
atendre els seus punts critics, els que poden facilitar-ne la institucionalitzacié
en la realitat organitzativa de I'administraci6é publica. Una estratégia pot con-
sistir a iniciar la consolidacié amb els canvis més facils o proxims a la situa-
ci6 de partida per a propiciar progressivament els ajustaments posteriors més
importants, utilitzant els exits inicials com a mostra de la voluntat i viabilitat
de la transformacio6. En tot el procés resulta essencial incorporar, a més, la for-
macio i la socialitzaci6 dels professionals que integren 1’administraci6é ptblica
(la dimensi6 de promocid). Més enlla de la comunicaci6é abans esmentada, és
molt important promoure que els agents implicats més directament en el canvi
se socialitzin amb aquest, i la formacié acostuma a ser un aliat excel-lent tant
per a capacitar per als nous requeriments establerts pel model d’administracio
electronica com per a facilitar la reflexio sobre aquest, orientada a consolidar
suports i a facilitar-ne la consolidaci6 progressiva.

10) La retroalimentacio i I’avaluaci6 del canvi

En concordanga amb alldo que s’apuntava en els moduls precedents, resulta
essencial disposar d’un sistema d’informacié i monitoratge del canvi, organit-
zativament i economicament viable, que permeti fer el seguiment de la se-
va progressio. Per aixo, és interessant difondre els éxits parcials aconseguits
mitjancant indicadors del canvi, a més de facilitar-ne la institucionalitzacio
progressiva. Perd anant més enlla, ja des del disseny de ’estrategia, s’hauria
d’incorporar un sistema d’avaluacié del model d’administracié electronica que
permetés, d’acord amb els objectius previstos inicialment i d’acord amb els
continguts i amb 1’estratégia, informar dels elements que han condicionat els
resultats que es van obtenint. A més de corregir a temps les eventuals desvi-
acions no desitjades, aix0 permetria oferir informacié (degudament ajustada
als diferents publics objectiu) del mateix procés i assolir resultats.

La resposta als reptes que plantegen aquests deu condicionants passa per ajus-
tar el model d’administraci6 electronica a la realitat organitzativa de cada ad-

ministracié puablica en concret en que es vol desenvolupar.

Vegeu també

Hem vist la dimensié de pro-
mocié en el modul “Enfoca-
ments conceptuals per a ana-
litzar I'administracié electroni-
ca i el canvi organitzatiu”.
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6. Balanc final: administracio electronica i canvi
organitzatiu

Amb les reflexions sobre la gesti6 del canvi culmina l'assignatura en la qual
s’ha proposat reflexionar des del concepte d’administracio electronica definit
des de la perspectiva de les transformacions que potencialment es generen en
les organitzacions publiques, i analitzat des de les aportacions neoinstitucio-
nalistes que permeten apuntar la importancia de les regles del joc i els reptes
per a modificar-les.

La revisi6 de dos ambits clau de transformacié organitzativa associada a
I"’administracio6 electronica, els processos i la gestié de recursos humans, per-
met concretar els elements clau de les institucions vigents i els processos de
canvi associats a la introduccio estrategica de les TIC. Les il-lustracions apor-
tades en els dos moduls dedicats a aquests ofereixen una visi6 integrada dels
reptes i potencials de 'administraci6 electronica per a generar canvis substan-

tius en cadascun.

Aquesta visi6 integrada culmina, tal com s’apuntava, amb la incorporacié d'un
concepte clau per a entendre el canvi associat a ’ladministracio electronica: la
transversalitat. La definici6 del concepte, les seves implicacions i les vies per
a poder desenvolupar-lo (mitjan¢ant 1’organitzaci6 i la gestio de la transver-
salitat) per a arribar a transformar la cultura organitzativa resulten clau per a
implantar canvis de 'abast dels plantejaments de 1’administracio electronica.

El canvi, pero, ha de ser necessariament gestionat. La reflexié sobre els deu
factors que condicionen el resultat de la gesti6 del canvi permet estructurar-ne
la reflexi6 i facilitar-ne una visié integrada de la complexitat, perd també de
les oportunitats incorporar estratégicament les TIC en la gesti6 de les organit-

zacions publiques o, en definitiva, desenvolupar I'’administraci6 electronica.
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7. Lectures complementaries

Lectura 1

Serra, A.; Saz-Carranza, A.; Deumal, E.; Sanz, B. (2010). “L’Ajuntament de
Sant Feliu de Llobregat: un referent de gesti6 del canvi integral amb el suport
de les TIC"”. A: Les noves tecnologies i la modernitzacio local (pag. 41-63). Localret.

La poneéncia presenta un cas de gestié de canvi integral recolzat en les TIC.
L'experiéncia de I’Ajuntament de Sant Feliu de Llobregat permet integrar di-
ferents ambits d’incidéncia de les TIC per a donar suport a un canvi estrategic
del model de gestié municipal.

La lectura és interessant per a integrar ambits estudiats en els moduls anteriors
(com la reenginyeria de processos o la gestié del coneixement) amb un enfo-

cament molt aplicat que en permet destacar concrecions operatives.
Lectura 2

Serra, A.; Saz-Carranza; Deumal, E.; Sanz, B. (2010). “L'Ajuntament de Sant
Cugat del Valles: una nova cultura de la gestié puablica”. A: Les noves tecnologies
i la modernitzacio local (pag. 131-165). Localret.

La ponéncia presenta el cas dels sistemes d’informacié de suport a la direccio
estratégica de ’Ajuntament de Sant Cugat del Valles, emmarcat en una nova
cultura de gestio.

La lectura és interessant per a complementar la reflexié sobre la vinculacié
entre la definici6 d’una estrategia organitzativa i la utilitzaci6 de les TIC per
a donar-hi suport, especialment en allo que té a veure amb els sistemes de
control i monitoratge, com també amb la rendicié de comptes dels avencos

que s’han assolit.
Lectura 3

Casado, L. (2003). “Gesti6 del canvi en les administracions locals”. Manual de
consulta de la Diputacié de Barcelona (nam. 12).

Document en format de manual que combina una introduccié conceptual
amb una visi6 més aplicada sobre els processos de diagnosi i disseny del canvi,

parant especial atenci6 a la gesti6é del procés.
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Lectura interessant per a reforcar I’aproximaci6 al text base sobre el canvi, la
gesti6 del canvi i els factors que incideixen en el resultat.
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