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Introduccio

En aquest tercer modul s’introdueix un dels vessants menys explorats del canvi
organitzatiu vinculat a 'administracio electronica: el seu impacte en la manera
com les organitzacions publiques utilitzen les TIC per a millorar el conjunt
d’actuacions que duen a terme amb vista a gestionar els professionals que les

integren.

Com s’ha apuntat en els moduls anteriors, a les darreres decades les iniciati-
ves vinculades al govern electronic i a ’administracio6 electronica s’han estés
i diversificat, i han ocupat una posicié preeminent en 1’agenda de les organit-
zacions publiques principals. Tanmateix, s’ha tendit a produir un desajust im-
portant entre aquests impulsos transformadors i les dinamiques internes de
funcionament de les administracions puabliques. Si en el modul dedicat a la
gestié per processos s’apuntava un dels eixos transversals de 'impacte de la
implantaci6 estratégica de les TIC en la gestié publica, en aquest es planteja
la seva incidéncia en la gesti6 de les persones que integren I’administraci6, un
dels factors que acaba explicant el resultat efectiu de les iniciatives de canvi
organitzatiu en el sector public.

Per tractar aquest factor clau, el modul planteja una aproximacié prévia a les
regles del joc de la gesti6 dels recursos humans en les administracions pabli-
ques a partir dels enfocaments analitics neoinstitucionalistes, presentats en el
modul “Enfocaments conceptuals per a analitzar I’administraci6 electronica
i el canvi organitzatiu”. Mitjancant els conceptes vinculats, es poden caracte-
ritzar un seguit de dinamiques propies de 1'ambit que determinen la inciden-
cia efectiva de determinades innovacions associades a la introduccio estrate-
gica de les TIC. A continuacio, es planteja la revisié d’algunes de les iniciatives
d’administraci6 electronica vinculades a la gesti6 dels recursos humans i se'n
questiona tant 1'abast efectiu com la viabilitat com a instruments transforma-
dors de les organitzacions publiques. En les conclusions s’apunten alguns dels
factors que caldria tenir especialment presents per a impulsar la gestié del can-

vi en un ambit intern critic per al desplegament de I’administraci6 electronica.
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1. Una aproximacid analitica a les regles del joc en la
gestio dels recursos humans de les administracions
pabliques

Els debats i la discussi6 sobre com es pot repensar i millorar la gesti6 dels recur-
sos humans en les administracions publiques sovint s’ha mogut entre plan-
tejaments excessivament conceptuals o teorics, quan no retorics, i planteja-
ments aplicats molt operatius a la recerca de respostes als problemes urgents
que calia resoldre (i especialment en aquests apareixen amb forca les “soluci-
ons” basades en les TIC, encara que no necessariament associades a una estra-
tegia d’administracio electronica). Encara que totes dues aproximacions sén
necessaries, moltes vegades no se n’ha produit la imprescindible integracio
per a consolidar projectes de reforma viables de transformacio6 efectiva dels
sistemes de gestié de recursos humans en les administracions puabliques.

En plantejar el debat sobre la relacié entre iniciatives d’administraci6 elec-
tronica i gestié de recursos humans, s’hauria d’atendre al desenvolupament
d’estrategies, incorporacié de noves eines i instruments i a 'impuls de pro-
grames transformadors que, en molts casos, s’han inspirat en referents de
I’empresa privada o en referents d’altres paisos, amb diferents realitats soci-
als, economiques i administratives. El problema és que en aquests processos
d'importacié sovint no s’han considerat prou ni les premisses de partida ni
els referents conceptuals que comportava intrinsecament bona part d’aquest
instrumental operatiu.

En considerar aquests referents apareixen les contribucions fetes des del mén Vegeu també

academic, des de diferents disciplines i amb diferents enfocaments teorics

. s N p N Hem presentat els enfoca-

i analitics. Encara que en aquest modul no es pretén fer un repas exhaus- ments analitics neoinstitucio-

nalistes en el modul “Enfoca-

ments conceptuals per a ana-

administracions publiques, si que pot ser una bona ocasié per a comentar litzar I'administracié electroni-
ca i el canvi organitzatiu”.

tiu del complex entramat conceptual vinculat a la gestié de personal en les

I'aproximaci6 conceptual, el neoinstitucionalisme, com a referent per a carac-
teritzar la naturalesa i les dinamiques de transformaci6 d’aquest ambit clau de
la gesti6 publica.

Tal com hem apuntat, des de les aproximacions neoinstitucionalistes es des-
taca el concepte d’institucio o de regles del joc, definit com el resultat d'un con-
junt de normes, regles, valors, estructures i rutines interrelacionades, que de-
limiten les accions que es consideren apropiades en termes de relacions entre
el rol adoptat i la situacidé que s’ha d’afrontar aportant estabilitat i significat
a la conducta dels actors. Aixi, els actors utilitzen aquest conjunt interrelacio-

nat, que tendeix a autoreforgar-se, per a determinar la seva conducta, és a dir,
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per a determinar que i qui s’inclou en el procés de decisié, com s’estructura la
informaci6, quines accions es poden prendre i amb quines conseqiiéncies es
consideren acceptables (Peters, 2001; Scott, 2001; March i Olsen, 2006).

Des d’aquests enfocaments, les institucions constitueixen sistemes simbolics,
com ordenacions de la realitat que la doten de significat, creadores de valors
que condicionen les percepcions i la propia definicié dels interessos dels indi-
vidus, incidint clarament en el seu comportament. Mitjancant la interrelaci6
social, les institucions van adquirint racionalitat fins a arribar a un nivell de
consolidacid —o institucionalitzaci6— que les converteix en part objectiva i in-
questionada de la realitat. Tot aix0 per sobre del seu caracter instrumental o

de la seva eficiéncia (“mites i cerimonies” com diuen Meyer i Rowan, 1991).

Per a concretar el concepte convé descriure els trets basics que caracteritzen
la institucié que presideix la gestio dels recursos humans en les administraci-
ons publiques i que, genericament i més enlla dels diferents vincles laborals o
diferéencies de matisos segons cada realitat administrativa concreta, es poden
anomenar funcio puiblica.

Seguint la definici6 esbossada d’institucid, la “funci6 pablica” esta regulada per
un ampli ventall de normes: la Llei 7/2007, de 12 d’abril, de 'estatut basic
de I’empleat public, de caracter basic, i el consegiient desplegament en lleis
estatals i autonomiques i el desplegament reglamentari per part dels diferents

nivells d’administracio.

Perd, a més d’aquest entramat juridic, hi ha una amplia varietat de regles in-
formals que matisen la interpretacio dels seus principis. Malgrat que no hi
ha dades per a il-lustrar-ne la concrecio, diverses investigacions han destacat
alguns dels trets més caracteristics d’aquests arranjaments informals (Longo,
2003 i 2004; Salvador, 2005), en que es reflecteixen més clarament alguns dels
valors que caracteritzen la gestio dels recursos humans. A tall d’ il-lustraci6:

e Laidea d’igualtat, moltes vegades interpretada en termes d’homogeneitat,
especialment en els processos de selecci6 i en 1’accés als llocs de treball, en

la carrera administrativa i en el sistema salarial i d’incentius.

e FElmeritila capacitat com a principis que regulen 'accés i el desenvolupa-
ment de la carrera professional, encara que basicament mesurats a partir

del seu compliment formal.

e La unitat, sovint associada a la uniformitat en la configuracio6 del sistema
de funci6 publica (classificacié dels empleats, reclutament, remuneracio,
estructura dels llocs de treball).

e La centralitzaci6 de la gesti6 i I’'administracié de les activitats principals

vinculades a la gestié de recursos humans, tant en la relacié entre Estat,
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comunitats autonomes i ens locals com dins de les administracions res-
pectives.

e La jerarquia com a mecanisme principal de coordinaci6 entre unitats, si
bé matisada pel sorgiment de régims singulars que afavoreixen un sistema
més proper a una xarxa que a una piramide estricta.

Els matisos apuntats es relacionen amb la fragmentaci6é creixent que carac-
teritza 'ocupacié publica, atenent tant la consolidacié de col-lectius pro-
fessionals amb regulacions especifiques com el pes creixent dels processos
d’externalitzacié i a I'aparicié d'un ampli ventall de figures organitzatives que

gestionen, amb diferents graus d’autonomia, els seus propis recursos humans.

Es precisament en aquests espais més “externs” en qué apareixen les iniciati-
ves de canvi aparentment més atrevides, incloent-hi les que es basen en 1'tus
intensiu de les TIC, pero també és interessant comprovar com els seus impac-
tes efectius acaben essent bastant limitats i d'una manera o altra tendeixen
a reproduir bona part de les pautes de funcionament de la “funci6 ptablica”
que s’han definit.

L'aplicaci6 de la normativa formal, a partir dels valors i arranjaments informals
comentats, ha generat una serie de rutines i procediments que també s’han
reflectit en una estructura organica entorn de la gesti6 de recursos humans.
Tots dos elements sOn especialment rellevants en la mesura que constitueixen
tant un referent simbolic de la importancia atorgada a I’ambit com un canal
de formacio i socialitzaci6 en el treball que, sovint, supera les mancances dels
programes formatius més formalitzats, tot i que no necessariament en la linia
perseguida per la direcci6é de 1’organitzacio.

De la interrelaci6é d’aquests elements sorgeixen unes “regles del joc” que cons-
trenyen i encaminen l'activitat dels agents implicats en la funci6 puablica, tot i
que sovint no tant de manera explicita, siné per mitja de la definicié de marcs

de referéncia que es prenen com a donats i que no s’entren a qiiestionar.

Aquesta instituci6 té un reflex tant en I’ambit concret com en el genéric. En un
pla més operatiu, se n’associa la vigéncia a determinats procediments vinculats
als processos selectius (i a la no-exploracié de noves féormules o de nous equi-
libris entre les fases o components d’aquests), a la linealitat de les retribucions
(fins i tot en els components retributius plantejats com a variables), a la no-
aplicacio efectiva del regim disciplinari, o a una formacio interna concebuda
més com un premi a I'empleat que com un instrument de gestio al servei de
les necessitats de I'organitzaci6. En I'ambit generic, aquest marc de referéncia
es tradueix en un escepticisme acusat en relacié amb les possibilitats de trans-
formar el model vigent, o en determinades critiques a propostes formulades
externament (especialment les vinculades a ’administracio electronica) o des

de la direccio politica de 1'organitzacio.
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Partint d’aquest enfocament, per a transformar efectivament els sistemes de
gestié de recursos humans mitjancant la introduccié d’instruments que per-
metin aprofitar el potencial que ofereixen les TIC, és clau coneixer les normes,
pero també saber interpretar-les, identificant els valors que les orienten i els
processos i estructures en que se sustenten. Ateses aquestes premisses, allo que
és important no és tant aplicar solucions tecnologicament cappavanteres per
a establir incentius i constrenyiments puntuals als individus, sin6 esbrinar les
interaccions dels components de la instituci6 per a facilitar-ne la transforma-
ci6, mitjancant la introduccié de nous instruments que aprofitin les TIC a
partir de la seva adaptacio a les dinamiques de funcionament efectiu de les
administracions pabliques.
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2. Un enfocament estrateégic per a canviar les regles
del joc: administracio electronica i gestio de
recursos humans

Per a poder avancar en la linia d’aconseguir transformacions efectives intro-
duint instruments basats en les TIC en la gestié de recursos humans cal, en
primer lloc, tenir un plantejament estrategic coherent amb els objectius de
I'organitzaci6. En aquest sentit és atil recuperar la distinci6 entre els nivells
de politica, gestidé i administracié dels recursos humans, atenent el caracter
estrategic amb que es dissenyen i es desenvolupen les actuacions en aquest

ambit.

1) En un primer nivell, les politiques de personal en les administracions pabli-
ques es vinculen a I’establiment dels objectius estratégics que expressen equi-
libris de valors en un context economic, social, politic i tecnologic determinat,
i que es desagreguen en objectius operacionals formulats mitjancant normes
i directives, el compliment de les quals correspon als responsables de les dife-
rents activitats de personal, és a dir, als responsables de la gesti6 i administra-

ci6 de personal.

2) Per a decidir aquests objectius estrategics, els responsables de dissenyar la
politica de personal requereixen el suport dels gestors de recursos humans,
encarregats de plantejar els problemes i les possibles solucions en termes de
recursos i condicionaments, d’objectius i de valors de la mateixa organitza-
ci6. Es en aquest sentit que la gesti6 de personal no es limita a organitzar, do-
tar, dirigir i controlar, sin6é també a equilibrar els sistemes técnics i socials de
I'organitzacié amb els recursos i els condicionants de ’entorn, amb la finalitat
d’assolir els objectius estrategics establerts. Justament en aquest ambit se situ-
en bona part de les iniciatives associades a I'administraci6 electronica (amb
un plantejament estrategic associat als objectius de 'organitzacio). Perque allo
que transforma les tecniques i instruments de personal en una veritable gestio
de recursos humans és el fet d’estar al servei d'una politica de personal, que al-
hora s’ha de concebre integrada en una estrategia global de desenvolupament
de l'organitzacio.

3) L'administracié de personal, el tercer nivell de la cascada “politica-gestio-ad-
ministraci6”, comenca quan s’acaba la gestio de personal, és a dir, quan desa-
pareix la responsabilitat de prendre decisions sobre objectius operatius i com
aconseguir-los. L'administracié de personal no implica prendre decisions es-
tratégiques, sin6 aplicar unes tecniques predeterminades, amb les quals els
gestors de personal consideren que es podran complir els objectius prefixats.

Aquest nivell correspondria a la dimensié més operativa de l’administracio



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00208730 12 Administracio electronica, canvi organitzatiu i gesti6 de recursos...

electronica, en referéncia a les aplicacions instrumentals que, al servei d'uns
objectius estrategics, haurien de facilitar el canvi organitzatiu i la consolidacio
d'unes noves dinamiques de funcionament.

D’aquesta definici6 es desprén que en el cas que es trenqui la cadena poli-
tica-gestio-administracio i, per exemple, la gesti6 de personal es basi en la
simple aplicacié de regulacions i en l'aplicacié mecanica de técniques, llavors
jano es pot qualificar de gestio en els termes definits sin6 que es converteix en
una mera administracié de personal. Aixi, una administraci6é publica sense
politica de personal, i consegiientment sense gestié de personal i només amb
administraci6 de personal, esdevé una organitzacié que tan sols pot reproduir
el model organitzatiu del qual partia, i dificilment es podra adaptar a les trans-

formacions de ’entorn.

Figura 1. index d'Gs de practiques estrategiques de direcci6 de recursos humans als governs centrals de 'OCDE.

Australia ||
Canada ||
Regne Unit ||
Beélgica ||
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En moltes administracions del nostre entorn de referéncia es troba a fal-
tar la definicié d’una politica de personal clara connectada amb l'estrategia
de l'organitzacid, sovint perqué no en té, d’estratégia i per la inexisténcia
d’objectius especifics. Obviament, si I’organitzacié no té clarament definits els
objectius i l'estrateégia per a assolir-los , dificilment podra establir una politica
de personal coherent amb aquests. Pero fins i tot en les organitzacions publi-
ques en queé s’han arribat a definir marcs d’actuacio i objectius concrets i una
estrateégia per a assolir-los, tampoc I'ambit dels recursos humans no arriba a

connectar-se prou clarament amb la resta de sistemes organitzatius.

Aquesta situaci6 cal associar-la a la tradicional consideraci6é de la gesti6 de
personal com un ambit reservat a especialistes i a coneixedors del complex
entramat de normes i d’instruments de gestié que el caracteritzen. Aixo n’ha
propiciat el distanciament del debat puablic i de I'interes dels politics, que han
tendit a desentendre-se’'n apel-lant al funcionament rutinari de 'aparell ad-
ministratiu. Aquest distanciament, traduit sovint en una manca de suport po-
litic a iniciatives que podien implicar conflictes potencials, ha dificultat, si
no impedit directament, tant la mateixa definicié com la posada en marxa

d’iniciatives transformadores de més abast.

Aquest escenari només descriu el simptoma d’'una malaltia molt important
que, a part d’impedir el sorgiment i la consolidaci6 de determinades inicia-
tives, debilita de manera notable les capacitats organitzatives i en dificulta
I’adequacio als canvis que es produeixen en l’entorn. Aixi, més enlla de centrar
I’atencio i els esfor¢os a impulsar determinades reformes puntuals com podri-
en ser algunes de les vinculades a determinades aplicacions tecnologiques, allo
que préviament es requereix és consolidar una veritable politica i gestio dels
recursos humans en 1'organitzacio.
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3. Administracid electronica i ambits de
transformacio de la gestio de recursos humans

L'escenari presentat en 1'apartat anterior sobre I’abséncia d’orientacions estra-
tegiques clares en la politica de recursos humans en bona part de les adminis-
tracions publiques no ha estat impediment perqué moltes posessin en marxa
iniciatives transformadores interessants, algunes de les quals s’emmarquen en

el desenvolupament d’estrategies de 1’administracio electronica.

Malgrat que la normativa estatal i autonomica s’ha utilitzat sovint com a ar-
gument per a explicar les dificultats per a transformar la institucio, la veritat
és que no s’ha esgotat el potencial de canvi que la interpretaci6 dels marges de
maniobra vigents permetien. Precisament les iniciatives que s’exposen a con-
tinuaci6 s’han basat en una interpretacié d’aquests preceptes per a incorporar
eines procedents d’altres contextos de referencia.

Aixi, sense anim d’exhaustivitat, a continuaci6é es fa esment de cinc am-
bits d’actuaci6 que configuren algunes de les tendéncies en el camp de
I’administraci6 electronica aplicada a la gestié de recursos humans en les ad-

ministracions publiques:

e El desenvolupament de sistemes d’informaci6
e La planificaci6 de recursos humans

e I’avaluacio del sistema de recursos humans

e La comunicacié interna

e La gesti6 del coneixement

3.1. Administracio electronica i sistemes d’informacio: el suport
a la presa de decisions

Malgrat que les administracions pabliques disposen des de fa temps de cen-
tres importants dedicats a recopilar dades sobre els seus efectius de personal,
des del registre de personal fins a les unitats de nomines, entre moltes altres,
encara €s molt escassa la utilitzacié efectiva del seu potencial d’informaci6 i
coneixement tant per a donar suport a la presa de decisions en el futur com
per a donar compte de I'avaluacié d’impacte de les decisions que s’han pres

préviament.

Idealment —o potser no tant- les administracions haurien de ser capaces de
centralitzar I'acumulacié de dades individualitzades del personal i de transfor-

mar-les en informacié agregada i util, i també en coneixement, per a intro-
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duir racionalitat o, si més no, més proves empiriques, en el procés d’analisi de
la realitat actual, en l’elaboracié d'una diagnosi i en la presa de decisions en
I’ambit de gesti6 de recursos humans.

La situaci6 actual, pero, dista d’assolir aquests objectius. Aix0 pot associar-se
a la mateixa concepcié de les unitats encarregades de recopilar informacio,
sovint plantejades com a centres en que es pot recopilar historial, en qué es
pot “donar fe” de les dades recollides sobre la vida laboral de cada empleat
public, sense incorporar un plantejament de gestié orientat a optimitzar el
potencial de la seva explotaci6é agregada per a donar suport a la presa de de-
cisions de caracter estratégic per part de la direcci6. A més, els professionals
encarregats d’aquestes unitats no han rebut ni el suport, en termes de recursos
i de formacio, ni les directrius clares per a facilitar un veritable replantejament
de la raé de ser del seu ambit. Malgrat que el comentari d’aquesta tendéncia
ha comencat pel diagnostic de la realitat més estesa, cal destacar l'existéncia
d’experiéncies innovadores en aquest ambit, algunes amb una certa trajecto-

ria.

Exemple

Des de la Direccié General de la Funci6 Publica de la Generalitat de Catalunya es va im-
pulsar, ja des de mitjan anys noranta, 1'elaboraci6 de sistemes d’informacié amb un titol
suggeridor: indicadors d'impacte de les politiques de personal de la Generalitat de Catalunya.
Amb el suport d’agents externs, el seu desenvolupament es va basar en la integraci6 de la
diversitat de fonts d’informaci6 sobre personal que hi havia disperses en 1’organitzacio:
des de la base de dades centralitzada de personal (gesti6 integrada de personal - sistema
integrat personal o GIP-SIP) fins a les diferents bases de dades creades pels departaments,
com també les recollides en 1’ambit sectorial pels diferents centres de formacié (com ara
I’Escola d’Administraci6é Pablica de Catalunya o el Centre d’Estudis Juridics i Formaci6
Especialitzada o 1’Escola de Policia de Catalunya). El desenvolupament d’aquest sistema
integrat d'informacio es va complementar amb la realitzacié d'una enquesta de cultura
organitzativa i de clima laboral (una de les poques experiéncies conegudes en el si de
les nostres administracions), i també, en clau més qualitativa, amb la creaci6 de diversos
grups de discussio per a explorar arguments i contrastar diagnostics amb diferents perfils
professional. Encara que l'experiéncia es va mantenir tan sols durant sis anys i posteri-
orment va decaure, el vessant d’integracié de bases de dades ha tingut certa continuitat
fins al punt d’esdevenir un referent per a definir un apartat d’informacié dirigit especifi-
cament a directius dins la intranet de ’administracié autonomica. Posteriorment es va
reprendre la iniciativa mitjancant el Banc de Dades d’Ocupaci6 Puablica de la Secretaria
d’Administracié i Funcié Pablica com a instrument de suport a la presa de decisions en
materia d’ocupacié puablica.

Tornant al pla general, amb la introducci6 de les TIC i, en especial, amb la
redefinici6 dels rols dels diferents agents implicats en la introducci6 i gestio
de dades de personal, s'obren noves fronteres en aquest ambit clau de suport
a la gestio integrada de recursos humans.

Com s’ha apuntat anteriorment, tant la introducci6 de les dades en el registre
de personal com la seva explotaci6 posterior estaven en mans d’unitats espe-
cifiques sovint caracteritzades per un alt component tecnic associat a la gestio
de les complexes aplicacions utilitzades. Tot i que en molts casos aquesta situ-
acio es manté, és interessant de comprovar com amb la innovacio tecnologica
i, especialment, amb l’extensié de portals de I'empleat que s’utilitzen com a
plataformes de gesti6 de diversos tramits de personal, s’ha permeés obrir aquest

ambit i transcendir les unitats especialitzades, obligades ara a modificar la seva
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activitat. Aixi les coses, tot i que continua vigent la necessitat de disposar d'un
gestor unic de la base de dades de personal encarregat del manteniment i la
depuraci6, el nombre d’agents amb capacitat per a interactuar amb aquesta,
tant per a la introduccié com, potencialment, per a I’extraccio i explotaci6 de
dades, sembla que es multiplica.

Tanmateix, i com acostuma a passar amb alguns avencos en el camp de
I'administraci6 electronica, no n’hi ha prou de disposar de I'instrument, sin6
que també cal una conscienciacid i un aprenentatge adequats per a optimit-
zar-ne la utilitzacié. Millorar aquest sistema hauria de ser una de les tasques
importants de la unitat de gestié de recursos humans, pero no tan sols per
a disposar d'un instrument millor per a emmagatzemar la informacio, sin6
també per a convertir-la en coneixement atil. I fer aquest pas no és una qiies-
tio d'inversio en equipaments informatics (ni de maquinari ni de programari),
sin6 de formacio i reciclatge, de canvi de perfil dels professionals que treba-
llen amb les bases de dades relacionals sobre gesti6 de personal, perd també
de canvi en els usuaris o destinataris potencials de les seves explotacions.

Potenciar que els directius treballin amb nivells d’informaci6 millors, amb da-
des concretes que permetin afinar-ne les diagnosis, esdevé un element essen-
cial per a millorar la presa de decisions. De poc servira la gesti6é de la informa-
ci6 si no s’acompanya d’un canvi en els habits pel que fa a la utilitzacié. En
aquest procés, un dels canvis fonamentals és de caracter cultural i es refereix a
capacitar molts dels directius publics perque s’acostumin a treballar amb da-
des, tant pel que fa a la presa de decisions com pel que fa a facilitar el segui-
ment de les accions que s’han empres i I’avaluacioé posterior. En altres termes,
canviar en aquest sentit 1'estil de fer les coses i, de nou, les regles del joc en els
processos de decisi6 vinculats a la gestio dels recursos humans.

3.2. Administracio electronica i sistemes d’informacio:
transpareéncia i dades obertes

Un dels ambits emergents en mateéria d’administracio electronica es vincula a
I'increment de la transparéncia i a 1’oferta de dades disponibles per part de les
organitzacions publiques per a la seva utilitzacié eventual per part dels agents
socials. L'ambit de la gesti6 dels recursos humans ofereix una mostra d’aquesta

tendencia.

Reprenent I'exemple de la Generalitat de Catalunya, cal ressenyar el Sistema d’indicadors
d’ocupaci6 publica (SIOP), desenvolupat per la Secretaria d’Administracié i Funcié Pa-
blica del Departament de Governaci6 i Relacions Institucionals de la Generalitat de Ca-
talunya.

Nota

Els indicadors recullen majori-
tariament dades des de I'any
2004 fins a 'actualitat, i la font
principal és el banc de dades
d’ocupacié publica, al qual es

Aquesta iniciativa es planteja un doble objectiu:

e En primer lloc, aportar informaci6 sobre la configuraci6 de I'ocupacié publica de Ca- pot accedir de manera ober-
talunya, relacionant-la amb dades demografiques, de mercat laboral, de creixement ta des de I'espai d’analisi de
economic i d’activitat. I'ocupacié publica. També hi

ha altres fonts d’estadistica ofi-
cial a Catalunya.
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e En segon lloc, facilitar el seguiment de les tendéncies d’evolucié de 1'ocupacié pu-
blica a Catalunya en relacié amb la realitat social que serveix i l’entorn en que es
desenvolupa.

Per complir aquests objectius, el sistema d’informacié s’organitza en un conjunt
d’indicadors distribuits en tres blocs.

e El primer relaciona dades d’ocupaci6 publica amb tot un seguit de variables i indica-
dors economics.

e El segon bloc d’'indicadors permet fer una descripci6 del perfil de l’ocupacié publica
referint-lo a variables demografiques com el génere o 1’edat i amb dades especifiques
sobre el tipus de vinculacié contractual dels treballadors publics o el seu grau de
tecnificaci6 o de polititzaci6.

e El tercer bloc d’indicadors mostra el pes i les caracteristiques de I'ocupacié publica
en relacié amb el mercat de treball.

Els indicadors es refereixen en la majoria dels casos al conjunt de les administracions ca-
talanes (Generalitat de Catalunya, administracions locals, universitats, sector public, ens
parlamentaris i organismes autonoms i independents). A més, en alguns casos s’ofereixen
dades per tipologies de treballadors publics o per ambits de funcions.

Aquest exemple vinculat a I'ambit de la gesti6é dels recursos humans permet
il-lustrar una tendeéncia en expansi6 en administraci6 electronica. El conjunt
d’organitzacions vinculades al sector public, per la seva naturalesa i dimensi-
ons, disposa d'una capacitat enorme per a generar dades sobre la societat en
tots els nivells que, si es combina amb les possibilitats de difusi6 per mitja de
les TIC, ofereixen un gran potencial d’aportacié d’'informaci6 util a la ciuta-
dania i al teixit economic i social (Chun i altres, 2010).

Un bon sistema d’informaci6 a disposici6 de la ciutadania es caracteritza per
tres principis basics. En primer lloc, la informaci6 ha de ser accessible, aixo és,
anar acompanyada d'uns mecanismes adequats per a fer efectiu el dret d’accés.
En segon lloc, la informaci6 ha de ser reutilitzable, la qual cosa significa la
utilitzacié d’'un format facil de transformar en funci6 de les necessitats con-
cretes del sol-licitant de la informaci6. Finalment, ha se ser localitzable, és a
dir, la informaci6 ha de ser facil de trobar; aixo implica possibilitar-ne la cerca
i recuperaci6 en el moment que l'usuari la necessiti (Jaeger i Bertot, 2010).

Aquest tipus d’iniciatives s’han emmarcat en el denominat moviment
a favor de l'open data (dades obertes), que incorpora un conjunt
d’actuacions que tenen com a objectiu fomentar, d'una banda, la trans-
paréncia i, de 'altra, estimular l’activitat economica gracies al benefici
que aporta a les empreses poder utilitzar un recurs informatiu que se’ls
posa a l‘abast (Gurstein, 2011).

El concepte de dades obertes es va desenvolupar entre el final de I'any 1990 i
la meitat de la década segilient a partir de l’articulaci6é de dos principis:

e En primer lloc, considerar que moltes dades i informacions produides o
encomanades per organismes publics es poden posar en mans de la ciuta-
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dania per a ser utilitzades per a qualsevol proposit, incloent-hi un proposit

comercial.

¢ En segon lloc, considerar que les dades del Govern s’han de poder copiar,
compartir, combinar amb altres materials o publicar lliurement, és a dir,
s’ha de permetre als usuaris explorar, analitzar, representar visualment o
comentar i també transformar les dades en altres formats.

Atesa la gran quantitat d'informacié en poder de les organitzacions pabliques,
és essencial que qui la vulgui utilitzar pugui identificar-la i trobar-la de mane-
ra senzilla. Una soluci6 per a aixo és la creacié de catalegs de dades obertes.
Aquests funcionen com a indexs i guies d’orientaci6 al ciutada perque pugui
navegar per 'ampli marc d'informaci6 que el Govern i I’Administraci6 publica
posen a les seves mans. D’altra banda, les dades han de tenir un format que

en permeti el processament i la reutilitzacio.

Com apunta Sancho (2013), les eines que sistematitzen informacio, com és el
cas del SIOP, s6n determinants per a aconseguir objectius politics i de gesti6 en
materia d’ocupaci6 puablica. Disposar d'un bon sistema d’indicadors afavoreix
I’adopci6 de decisions en tots els nivells d’'una organitzaci6. Un sistema solid
d’indicadors proporciona als responsables publics d’'una manera fiable infor-
macio6 sobre la situacio i I'evolucio dels aspectes que incideixen en la consecu-
ci6 dels objectius politics i de gesti6. L'establiment de sistemes d’indicadors i
el seu estudi mitjancant series temporals faciliten el seguiment dels objectius
i permeten quantificar el grau d’assoliment d’aquests.

Perd a més, i en clau de dades obertes, aquests indicadors poden ser dissenyats
conceptualment de manera que informin sobre el rendiment de comptes de
les mesures de politica en materia d’ocupacio6 publica del Govern i el possibi-
litin. Els indicadors que hagin d’anar nodrint i ampliant el SIOP es plantegen
per poder mesurar objectius de politica sobre ocupacié publica, aportant in-
formaci6 significativa sobre el grau d’implementaci6 de la politica i sobre el
seu impacte en el context social. La informaci6 que aportin aquests indicadors
ha de ser rellevant a 1’efecte d’aportar transparéncia sobre el grau d’assoliment
dels objectius establerts. Per aix0 és essencial que aquesta informacio estigui
dissenyada i definida utilitzant un llenguatge tan clar i simple com sigui pos-
sible. La finalitat és facilitar-ne al maxim la lectura i la comprensi6é amb vista
a la promocio del seu Gs tant en la planificaci6 de les politiques de personal
com en la difusi6é de les dades sobre 1’'ocupacio6 publica.

El sistema pot contribuir aixi a generar confianca, aportant garantia i fiabilitat
en les dades publiques, és a dir, en la informacié que en relacié amb l’ocupacié
publica es posa en mans de la societat, una altra de les dimensions incipients
encara en materia d’administracié electronica, especialment pel potencial de

canvi organitzatiu i cultural que implica.
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3.3. Administracié electronica i planificacid del sistema de

recursos humans

A partir del treball previ en la generacié d’informaci6 i dades sobre I’ocupacio
publica per a facilitar la presa de decisions, i recuperant la definici6 de la cas-
cada politica-gesti6-administraci6é en I’ambit dels recursos humans, un primer
estadi per a donar coheréncia al model resultant és la planificaci6. La plani-
ficaci6 dels recursos humans consisteix a fer una projeccié de les actuacions
que s’han de posar en practica en ’ambit de personal a partir de 1’analisi de
la situaci6 actual i de la identificaci6é de necessitats previstes, considerant les
premisses establertes en el nivell de la politica de personal. A partir de les de-
bilitats o discrepancies detectades entre la situaci6 actual i la desitjada, s"han
de prioritzar les actuacions en matéria de personal (incorporant nous empleats
puablics, modificant la cultura organitzativa, introduint sistemes d’avaluaci6
de I'acompliment, entre d’altres), que després haurien de traduir-se a la prac-
tica mitjancant la implementacio utilitzant diferents tecniques en cada cas. El
cicle es completa amb el seguiment i 1’avaluaci6 de les actuacions que s’han
empres, que donaria pas a la redefinici6 del diagnostic de situaci6 inicial i tam-
bé permetria redefinir les necessitats de personal formulades en la politica de
recursos humans. En tots aquests estadis, la incorporacio6 de les TIC i, més en-
11a d’aquestes, el desenvolupament d'una estrategia integrada d’administracio

electronica, pot portar un canvi qualitatiu.

De manera més detallada, la planificacié de recursos humans seguiria les fases
segients:

1) L'analisi del personal disponible s’inicia amb la recopilacio6 de les dades so- Nota

bre I’estructura organitzativa i els llocs de treball, d'una banda, i sobre el per-

T ) . . Adequadament dissenyat i ex-
sonal de que disposa la institucio, de I'altra. Es tracta de fer un estudi de situ- p|otgt, 'apartat anterigr, refe-

rit als sistemes d’informacio,
hauria d’oferir les dades per a
esta funcionant. Coneixer la piramide d’edat del col-lectiu, la distribuci6 per I'elaboraci6 del diagnostic.

aci6 considerant la configuracié organitzativa pero també amb quins efectius

grups i categories, la seva titulacio, i les competéncies i habilitats (actuals i
potencials) ofereix una imatge que s’ha de tenir en compte abans de prendre

decisions.

En aquest sentit, des de 'administracio electronica es pot facilitar el disseny de
sistemes d’'indicadors que incorporin informacio6 sobre la taxa de rotacio6 dels
empleats, el nivell d’absentisme o els costos desagregats, que constitueix la
base per a elaborar un mapa correcte de situaci6 del personal de la corporaci6.
No obstant aixo, aquestes dimensions de caracter “objectiu” s’han de comple-
mentar amb 1’analisi d’elements menys “tangibles” com la cultura organitza-
tiva o el clima laboral, ja que en aquests factors és bona part de I’explicacio

dels resultats efectius de 1'organitzaci6 a partir dels recursos humans.

2) La determinacio de les necessitats de personal consisteix a traduir els objec-
tius estrategics que es formula 'organitzaci6é en termes de recursos humans,

tenint en compte tant el nombre que es requereix com el seu perfil, és a dir,
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tant la dimensi6 quantitativa com qualitativa. En aquesta activitat s’inclou el
calcul del nombre de llocs de treball que cal cobrir, la definici6é de perfils pro-
fessionals, i la inferéncia de la possible evoluci6 del contingent. En les admi-
nistracions més grans bona part d’aquests factors se solen gestionar mitjancant
els sistemes d’informaci6é corporatius de personal, encara que moltes vegades
amb les debilitats que s’han apuntat en l’apartat anterior.

Les discrepancies entre I’analisi de situacio6 i les necessitats de personal marca-
des pels objectius i les estratégies formulats per I'organitzaci6é sén la base per
a elaborar la diagnosi en la planificaci6 dels recursos humans.

Aquest diagnostic es pot traduir, genericament, en quatre situacions:
a) Recursos humans suficients i adequats per als objectius marcats
b) Recursos humans numericament insuficients

¢) Recursos humans excessius

d) Recursos humans inadequats

En el primer cas es defineix una situacié d’equilibri, en la qual tan sols caldria atendre
actuacions de suport pero sense que aixo signifiqui variar de manera significativa la con-
figuraci6 de la plantilla de personal. En les altres tres situacions s'imposen actuacions en-
caminades a modificar la plantilla actual, incorporant personal en la situaci6 b, retallant
personal o reubicant-lo en 'opcié c i transformant-lo qualitativament en 1'opci6 d.

No obstant aix0, les opcions per a dur a terme les actuacions que semblen
derivar del diagnostic son multiples, i les més adequades se seleccionen en
'estat segiient de la planificacio: la decisio.

3) La fase de decisio consisteix en I'establiment de prioritats d’actuacio en que
s’han de considerar tant els objectius i estrategies presents com la seva possible
evolucié futura. De la seva consideracié es deriva ’avaluacié d’alternatives,
atenent el seu impacte sobre 1'organitzaci6, especialment pel que fa a la cul-
tura organitzativa, al tipus de valors que s’estan transmetent i al clima laboral
resultant. En tot cas, s’ha de decidir quines actuacions es consideren adequa-
des i seleccionar-les, com a pas previ a l'inici de l’accig, tenint present que
la manca de decisi6 (la manca de politica, en definitiva) sol traduir-se en la
reproduccié dels models vigents, definits per decisions preses en periodes an-
teriors i que poden no adequar-se als objectius actuals. Per a donar suport a
aquest procés, algunes aplicacions associades a I'administraci6 electronica po-
den facilitar I’elaboracié d’escenaris que, considerant les variables de partida,
permetin apuntar-ne l’'eventual evoluci6 a mitja i llarg termini. Aquest tipus
de solucions poden contribuir, a més, a la valoraci6 agregada de riscos i po-
tencials de determinades opcions si s’aconsegueixen definir adequadament i
ajustar als parametres que permeten gestionar les bases de dades disponibles.

4) Les mesures d’'implementaci6 inclouen el conjunt d’activitats associades als
canvis pels quals s’ha optat, que es tradueixen, en gestié de personal, mitjan-
cant 'actuaci6 en diferents ambits dels recursos humans (selecci6, formacio,

retribucié, avaluaci6). En tot cas s’ha de considerar si les mesures selecciona-
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des s6n adequades per a l’objectiu que es persegueix i, a més, valorar-ne la
coheréncia global amb la politica de personal i l'estratégia corporativa. Des
de 'administracio electronica se sol aportar, en aquest ambit, la translaci6 de
les mesures impulsades a les aplicacions corporatives per a facilitar-ne tant el
registre com la consolidacié consegiient en els sistemes d’informaci6 agregats.

5) La fase de seguiment i avaluacié completaria el cicle, i s’hi inclouen les ac-
tivitats orientades a controlar si la implementaci6 s’adequa als objectius esta-
blerts, amb la periodificacié corresponent, i si 'impacte resultant es mou en la
linia projectada en dissenyar la politica de personal. En aquest cas, les respos-
tes que s’ofereixen des de I'administracio electronica s’orienten tant a facilitar
el seguiment de les fases d’aplicacié progressiva de les mesures considerades
com a vetllar per la seva integraci6, considerant-ne les interaccions amb la
resta de subsistemes de la funci6é de personal. Sera a partir d’aquest mapa de
situacié modificat que s’establiran noves politiques quan variin els objectius
i les estrategies de la corporacio.

3.4. Administracio electronica i avaluacio del sistema de

recursos humans

El cicle d’activitat establert per la planificacio i la implementacié esmentades
en l'apartat anterior es completa amb l’avaluaci6 integral del sistema resul-
tant. Amb aix0 es refereix, no a l’avaluaci6 singularitzada o per unitats del
rendiment dels empleats, sin6 a la valoracié conjunta de les actuacions que ha
empres la unitat responsable en mateéria de recursos humans i els seus efectes
sobre el conjunt de 'organitzacio.

Avaluar el sistema de recursos humans que es configura a partir del sistema
de selecci6 establert, a partir del model de retribucions vigents, atenent els
processos formatius i de carrera professional que es desenvolupen, és un dels
ambits que cal considerar per a aconseguir una visié integrada. Els recursos
potencials associats a I'’administraci6 electronica i, especialment, el seu enfo-
cament holistic faciliten aquesta tasca de valoracio.

La mateixa naturalesa de 1’'objecte d’atenci6 de la unitat de recursos humans,
és a dir, les persones que treballen en 1'organitzaci6, i el tipus d’activitats
que aquesta unitat du a terme i la dificultat de percebre’'n 'impacte sobre
I'organitzacié son alguns dels elements que dificulten el desenvolupament
d'un model d’avaluacié que complementi la planificacioé de recursos humans.

A partir d’aquestes premisses de partida es poden distingir quatre aproximaci-
ons a l'avaluaci6 del sistema de recursos humans, atenent 1’objectiu que plan-
tegen els suposits de partida en que es basen, amb diferents graus de relacio
amb l'administraci6 electronica.

1) Avaluaci6 a partir d’indicadors
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Aquest tipus d’avaluaci6 es relaciona amb alld que s’assenyala en 1’apartat so-
bre sistemes d’informacié. Per0 en aquest cas, i atenent 1’'objectiu d’avaluar
el sistema en conjunt, es tracta de seleccionar i combinar les variables clau
per a construir un sistema de mesures, usualment quantitatives, que informin
de la situacio actual i la possible evoluci6 de la gestié de recursos humans en
I'administracié publica. A partir de dades objectives es vol oferir una imatge
global de la gesti6 del personal, a manera de quadre de comandament per do-
nar suport a la presa de decisions.

Indicadors com el temps mitja per a cobrir una placa, el nombre de llocs de comanda-
ment per cada empleat base, quants candidats es presenten als concursos de merits o el
percentatge de dies perduts per conflictivitat laboral sén alguns exemples d’enfocament
d’avaluacio de la gesti6 de recursos humans.

La integraci6 de bases de dades (basades en les TIC) i la incorporaci6 de la
visi6 integrada que les interrelacioni (des de ’enfocament de 1’administraci6
electronica) és imprescindible per a generar una avaluacié d’aquest tipus que

sigui viable i sostenible.

El tipus d'informacions que aporta solen considerar-se més objectives, atenent
al seu caracter quantificable, la qual cosa en facilita la comparacié amb etapes
anteriors o amb referents externs. No obstant aixo, cal tenir en compte els pro-
blemes derivats de la seva interpretacid, que pot generar comportaments des-
tinats a millorar I'indicador concret sense que aixo impliqui millorar I'activitat
realment. D’altra banda, els indicadors focalitzen ’atenci6 en els simptomes
d’'un fenomen, pero habitualment informen poc de les causes.

2) Avaluacié a partir de percepcions

Mitjancant la utilitzaci6 de diferents tecniques dirigides a captar la percepcid
de directius i empleats sobre els diferents ambits de gestié de personal es cons-
trueix un model alternatiu d’avaluaci6, mitjancant enquestes (amb una voca-
ci6 quantitativa) o mitjancant entrevistes i reunions de grup (amb una vocacio
meés qualitativa), que vol captar la dimensié més subjectiva de les actuacions

en gestio de recursos humans.

L'opini6 dels empleats sobre la seleccio i la carrera administrativa, la valora-
ci6 de les activitats formatives a partir de reunions amb personal directiu i
personal base, o I'analisi dels valors principals que caracteritzen la cultura or-
ganitzativa i el seu impacte sobre la gesti6é de recursos humans sén exemples

d’aquest enfocament avaluatiu.

Aquest model d’avaluaci6 aporta informacio sobre els intangibles que envol-
ten la gestio de recursos humans i que en determinen en bona part els resultats
efectius, informant també sobre causes i actuacions que cal emprendre con-
siderant la perspectiva dels mateixos afectats, amb una visié més pluralista.
En aquest cas, des de I'’enfocament de 'administraci6 electronica, es planteja
una aposta clara per combinar les enquestes en linia (aprofitant plataformes
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de comunicaci6 interna, per0 assegurant l’anonimat de les respostes) o per
I'impuls de grups de discussio, d’espais de treball i aprenentatge col-laboratiu
que, entre d’altres, faciliten 1’accés als abans esmentats factors més intangibles.
En epigrafs posteriors dedicats a la comunicacio interna i la gesti6é del conei-
xement, s'aprofundeix en aquest tipus d’aportacions des de la perspectiva de
I'administracio electronica.

3) Avaluacio6 d’iniciatives concretes

Amb una aproximaci6é de caracter experimental, aquest model d’avaluaci6
proposa analitzar tan sols algunes de les iniciatives desenvolupades en el
marc de 'activitat de la unitat de gestié de recursos humans, per detectar-ne
I'impacte efectiu sobre 1’organitzacié i oferir recomanacions sobre aquesta
questio.

L'analisi del cost de la modificacié d’'un concepte salarial i el seu impacte sobre la moti-

vacié i els resultats en termes d’activitat de 1’organitzacié és un exemple d’aquest tipus
d’enfocament avaluatiu.

Fer proves pilot o seleccionar grups de control per a comparar la introduc-
ci6 de determinats incentius son alguns dels metodes associats a aquesta pers-
pectiva d’avaluaci6 del sistema de recursos humans. La seva vinculacié amb
I'estrategia integral d’administracio6 electronica es concretaria en les fases ini-
cials d’'impuls de determinades iniciatives per a facilitar-ne la valoracié “ai-
llada” abans d’estendre-les de manera eventual al conjunt de I'organitzacio.
Habitualment el desenvolupament de determinades aplicacions tecnologi-
ques s'implementa de manera gradual, de manera que es facilita un procés
d’aprenentatge que, en bona mesura, és part d’aquest enfocament d’avaluacio.

No obstant aixo, és dificil aillar 'impacte efectiu d’actuacions en un entorn
complex com el que caracteritza les administracions publiques, i es requereix
un instrumental sofisticat. A més, se n’ha de considerar el caracter concret,
que tan sols informa d’iniciatives parcials sense oferir una visié integral del
sistema que es vol avaluar.

4) Avaluacio estratégica

En aquest cas, I’émfasi avaluatiu se situa en la correspondéncia entre les activi-
tats desenvolupades en els diferents ambits de la gesti6 dels recursos humans i
I'estrategia global de I’organitzacié. Se cerca, doncs, avaluar per a donar suport
a la coheréncia de les actuacions empreses en materia de recursos humans i
controlar-la, ja que representen la traducci6 de l'estratégia corporativa en un
pla concret i que, pel caracter clau de les persones en 1’organitzacio, en deter-

minen els resultats efectius.
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Comprovar si les politiques de reclutament, selecci6 i formaci6 faciliten la configuracié
dels perfils professionals requerits pels nous reptes que es planteja afrontar I’organitzacio,
o si bé la politica de remuneracions incentiva els comportaments clau amb vista a millo-
rar el servei sén alguns exemples de la concrecié d’aquest enfocament d’avaluaci6 del
sistema de recursos humans.

Amb aquest plantejament es facilita una visié conjunta del paper dels recur-
sos humans i de la seva gesti6 en correspondéncia amb l'estrategia global de
I'organitzaci6, una visi6é integral que es correspon amb la plantejada des de
I’administraci6 electronica. També s’associa a aquest enfocament la reivindi-
cacio de les particularitats de cada organitzaci6 a partir de la seva realitat con-
creta i dels seus objectius estrategics, amb els quals s’han de correspondre els
recursos humans i la seva gestid; i en la mateixa linia la necessitat d’adaptar
I'estrategia d’administracio electronica a la realitat organitzativa. No obstant
aixo, en moltes organitzacions publiques no hi ha una estratégia definida o
aplicada clarament. Encara més, és freqiient que els objectius de diferents uni-
tats estiguin en conflicte, fins i tot els objectius de la propia unitat de recursos
humans, la qual cosa fa dificil desenvolupar aquest tipus d’avaluacio.

En definitiva, les diverses dificultats en el desenvolupament concret, i els ris-
cos associats a les limitacions de donar resposta a les expectatives que s’han
generat, expliquen en bona part I'extensio6 limitada de 1'avaluaci6 del sistema
de recursos humans en la major part de les administracions puibliques. Tan
sols alguns casos puntuals han desenvolupat un sistema complex que infor-
mi sobre la situaci6 actual i les perspectives d’evolucié del potencial huma
de l'organitzaci6, i sén encara menys les que han desenvolupat sistemes per
avaluar l'impacte de les actuacions que s’han emprés en aquesta materia. No
obstant aixo, el potencial de desenvolupament que ofereix aquesta activitat,
complementant les arees de planificacio i direccio, constitueix un element
clau per al desenvolupament de la funci6 de personal en unes organitzacions
complexes i canviants com les administracions puabliques. I el potencial que
ofereix la seva integraci6 vinculada a una estrategia d’administracié electroni-

ca pot impulsar i facilitar el procés.

3.5. Administracio electronica, comunicacié interna i canvi

organitzatiu

Tradicionalment, amb més o menys orientacio estrategica, s’han impulsat di-
ferents instruments de comunicaci6 entre 1’organitzacié publica -i la seva di-
reccio- i el conjunt d’empleats que la integren.

Certes administracions publiques opten per lliurar un manual d’acollida als
empleats que acaben d’entrar, com a instrument que vol facilitar la integra-
ci6 del nou personal. Sovint en forma de publicaci6 impresa, en el manual
s’exposen de manera sintética la historia, les activitats, els valors i el funciona-
ment de 1'organitzaci6. Un altre instrument classic dirigit al conjunt del per-

sonal son les revistes de comunicaci6é interna, publicacions periodiques que
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ofereixen un tractament més o menys periodistic d’informacions sobre les ac-
tivitats propies de l'organitzacio, i sobre temes generals que busquen afegir
interes als continguts.

A partir del desenvolupament de les TIC en la gesti6é publica (especialment
en la dimensi6 interna comentada en el modul inicial de 1’assignatura), han
tendit a generalitzar-se les intranets corporatives i els anomenats portals de
I’empleat.

Aquestes xarxes de distribucié d’informaci6 accessibles només als treballadors
de l'organitzaci6é han estat el canal de comunicacié6 que més ha crescut els
altims anys en la majoria de grans administracions publiques. Aquests instru-
ments han tendit a integrar els antics canals de comunicacié en un mateix es-
pai virtual: bastia de suggeriments, tauler d’anuncis, enquestes d’opinio, notes
informatives, noticies d’actualitat i butlletins, entre d’altres.

De manera complementaria, aquest instrument també s’han plantejat com EPOCA

una plataforma per a gestionar determinats tramits vinculats a ’administracié
L . . . . . 1ps s A la Generalitat de Catalunya

de personal, com ara qiiestions vinculades a la sol-licitud de permisos i llicén- s’ha utilitzat durant bastants

anys el portal EPOCA (Emple-

at public on-line de Catalunya)

entre d’altres. seguint aquest plantejament.
En I'apartat “Recursos hu-
mans” de la intranet de

cies, accés a cursos de formacio, consultes o gestions vinculades a la nomina,

Perd aquests canals de comunicacié interna i de gesti6 sovint no acaben si- I’Ajuntament de Barcelona, per
. . Lo posar un altre exemple, hi ha
no transferint en un nou suport molts dels trets distintius de I’enfocament un bloc dedicat a tramits amb

. . s . 1. el mateix enfocament.
de recursos humans de les organitzacions que representen. Aixi, tot i dissenys

més o menys encertats, amb continguts variables i aplicacions de gestié més
o menys compartides, allo que acaba marcant diferéncies és la manera com
plantegen la relacié entre I'organitzacio i els professionals que la integren —
sense que aixo requereixi les TIC. Tot i que s’han esteés instruments orientats a
afavorir la interaccio, si per altres vies no s’ha aconseguit generar confianca i
implicaci6, la participaci6 efectiva dels professionals quedara lluny del poten-
cial que aporten les tecnologies.

Aixi, els avencos en transparéncia, més agilitat en gestionar determinats tra-
mits o la millora en la informacié disponible sén tan sols alguns guanys po-
tencials que requereixen canvis en les actituds i en els processos interns de
I'organitzacio i que van més enlla de la mera aplicaci6é de tecnologia. En altres
termes, si de nou no s’han aconseguit canviar les institucions, és a dir, les re-
gles del joc que regeixen les relacions entre els professionals i I'organitzacio,
la incorporaci6 de nous instruments basats en aplicacions sofisticades només
permetra obtenir millores incrementals que queden lluny del seu potencial
efectiu.
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3.6. Administracio electronica i gestioé del coneixement: cap al

canvi organitzatiu

En aquesta mateixa linia cal destacar les iniciatives orientades a desenvolupar
la denominada gestio del coneixement. Per aquest concepte s’entén el procés
pel qual les organitzacions recopilen, sistematitzen i difonen el coneixement
que els és Gtil per a millorar 'activitat. Tant per 'amplia diversitat de fonts
i formats en qué es poden trobar la informaci6 i el coneixement com per la
multiplicitat d’actors implicats i, especialment, pels valors i el canvi cultural
que representen, les iniciatives impulsades en aquest ambit sén encara molt

incipients en les administracions pabliques.

Com a fonts de coneixement, sovint es destaquen les de caracter formal i més
tangible, com ara la normativa, els informes o els manuals, plasmats en dife-
rents formats i suports, i les de caracter més informal i menys tangible, com
les experiéncies i habilitats desenvolupades per cada professional en 1'exercici
de les seves funcions. Aquestes ultimes, encara que sovint no es presenten de
manera sistematica, acaben essent les més importants tant per al desenvolu-
pament de les activitats habituals com en els processos d’aprenentatge de les
funcions especifiques del lloc de treball (sovint molt més que els cursos de

formacio).

La idea central en les iniciatives de gestié del coneixement és recopilar aquest
coneixement que flueix per l'organitzacio, sistematitzar-lo per a aprofitar-ne
el veritable potencial i posar-lo a I’abast dels diferents agents implicats. En
altres termes: gestionar. En un pla més operatiu, les iniciatives de gesti6 del
coneixement combinen diferents metodologies per:

e Identificar les fonts i els fluxos de coneixement amb més valor afegit per
a I'organitzacio,

e Organitzar les fonts i els fluxos d’acord amb els objectius que es plantegen
prioritzar, sistematitzant continguts per a fer-los ttils i valuosos per als
diferents destinataris,

e Difondre el coneixement als col-lectius als quals poden aportar un valor
afegit per a millorar-ne l'activitat,

e Crear valor posant a l’abast de la resta de I'organitzacio tant els continguts
com, i especialment, les dinamiques d’aprenentatge i gestié del coneixe-
ment desenvolupades.

Malgrat que no hauria d’associar-se exclusivament el sorgiment d’iniciatives
vinculades a la gesti6 del coneixement a la utilitzacié de les TIC, sovint s’ha

utilitzat el potencial que aquestes ofereixen per a operativitzar-les. I les poques
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referéncies que es troben en aquest camp en l’'ambit de les administracions
publiques es basen precisament en la utilitzacié d’aplicacions tecnologiques
especifiques.

Entre aquestes comptades experiéncies cal esmentar, a tall d’exemple, la iniciativa Polie-
dre, impulsada a la Universitat Politecnica de Catalunya, o 1’aplicaci6 basada en el BSCW
(Basic Suport for Collaborative Work), desenvolupada a la Generalitat de Catalunya.

L'impacte efectiu relatiu, especialment en el segon exemple, es pot atribuir a
la falta d’'una estrateégia de canvi cultural que acompanyi la posada en marxa
de la proposta. De nou, el desenvolupament d’una iniciativa en materia de
gestié de recursos humans descontextualitzada d’una politica integral que hi
doni sentit pot donar certs resultats positius, pero es queda molt lluny del seu

potencial de transformaci6 i millora.

Per les mateixes dinamiques de funcionament de les administracions i la cre-
acié de determinades rutines informals, en moltes organitzacions puabliques
s’ha vist amb desconfianca posar a I’abast de I'organitzacié determinats conei-
xements informals, tant pel que impliquen de transparencia i obertura a pos-
sibles critiques com pel que podrien implicar en termes de “fer-se prescindi-
ble” a partir de la cessié d'un recurs tan estrategic com és el coneixement de
I'activitat desenvolupada. El lideratge necessari per a impulsar un canvi cultu-
ral que modifiqui el tipus de relacions de poder, formals i informals, afavorint
dinamiques basades en el fet de compartir recursos i en més implicacié en un
projecte comu, sovint no s’ha donat o com a minim no s’ha donat amb la
intensitat i persistéencia suficients per a permetre aquesta transformaci6. En
altres termes, no s’han aconseguint canviar les “regles del joc” o les instituci-
ons vigents.

Tan sols les iniciatives que han pogut superar i canalitzar aquestes barreres
culturals i convertir la necessitat de compartir informacié en un joc de suma
positiva, en qué amb un nombre més elevat de participants s’incrementa el
valor obtingut, han aconseguit resultats destacats en aquest ambit.

A tall d’exemple, el programa Compartim del Departament de Justicia de la Generalitat
de Catalunya, basat en 'lanomenada tecnologia web 2.0 i amb un clar enfocament orientat
a generar respostes a partir de les contribucions de diferents professionals implicats, ha
aconseguit canvis significatius en les pautes de distribuci6 de la informaci6 i el coneixe-
ment en una organitzacié publica.

Per a aix0 és especialment important tenir un lideratge sostingut capag
d’impulsar un canvi cultural que modifiqui el tipus de relacions de poder, for-
mals i informals, afavorint dinamiques orientades a compartir recursos i ge-
nerar valor de manera cooperativa i, en definitiva, aconseguir més implicacio
en el projecte comu. En aquests casos s’ha treballat amb una orientacio clara a
canviar les “regles del joc” o les institucions vigents a partir de les dinamiques
d’interacci6 dels agents implicats.
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4. Reflexions finals: institucions, administracio
electronica i gestid dels recursos humans

Les diferents iniciatives presentades, més enlla de concretar la dimensi6 inter-
na de I'administracio electronica, permeten mostrar dos ambits clau en que es
treballa per a transformar la gesti6 dels recursos humans: el desenvolupament
d’una visio6 integral del sistema i la revaloritzacié dels intangibles.

Els exemples comentats volen aportar eines que obeeixen a la necessitat de
desenvolupar una visi6 integral de I’ambit de gesti6 de recursos humans que
aporti respostes que vagin més enlla de ’actuacié puntual en algun dels ambits
que constitueixen el sistema (com la selecci6 o la retribuci6, per exemple). A
meés, totes aposten clarament per atorgar un paper clau als factors intangibles
com ara el coneixement, la informaci6 o la comunicacio, reconeixent que en
aquests resideix bona part del potencial efectiu de I’'organitzacio6 per a implicar

els professionals que la integren.

Un altre tret compartit per les iniciatives comentades és la utilitzacié de les
TIC com a pega clau per a la seva concreci6 i operativitzacio, si bé aquestes tan
sols constitueixen un mitja de suport al desenvolupament d'una aproximacio

especifica als recursos humans.

L'abast limitat d’algunes d’aquestes iniciatives, i els pobres resultats d’algunes
amb més trajectOria temporal, es relaciona amb la seva estratégia d’adaptacio
a la realitat institucional que volen transformar.

La manca de concordanca entre el que pressuposen aquestes receptes i la re-
alitat de les normes, valors, estructures i processos que configuren les regles
del joc i la “manera de fer” de la gesti6 de personal a les administracions és
la dificultat principal per a la seva aplicaci6 efectiva i per a un aprofitament
adequat del potencial que ofereixen.

Sembla que hi ha capacitats suficients per a fer normes, encara que sempre hi
ha opci6 per a la millora i que potser caldria innovar amb unes quantes de
les vigents. Pero allo que s’ha volgut destacar és la necessitat d’invertir en la
transformacié dels valors, les estructures i els processos. Es en aquests ambits
on hi ha més llibertat de moviments i on, alhora, els avencos poden donar
lloc a millores molt notables i sostenibles al llarg del temps.

Amb aix0 es vol fer esment de la necessitat d'impulsar un “nou estil” per a
gestionar els recursos humans, una nova manera de fer les coses que alhora fa-
ciliti que aquest ambit entri a formar part de les prioritats dels maxims nivells
directius i no sigui una dimensié en qué es doni per fet que poc es pot fer i de

la qual tampoc no cal esperar gran cosa. En aquesta proposta, la incorporacié
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d'una visio estrategica com 1’associada a I’administraci6 electronica represen-
ta una oportunitat clara, comptant amb el suport simbolic que representa la
mateixa tecnologia, per a impulsar noves maneres de gestionar els recursos
humans de les administracions publiques.

Identificar les institucions vigents en les administracions ptbliques es pre-
senta, des d’aquest enfocament, com un pas previ per a valorar 1'oportunitat
d’incorporar noves eines de gesti6 com les associades a I'administraci6 elec-
tronica. Per a fer-ho cal observar la legislaci6, pero també com aquesta s’aplica;
cal observar les estructures organiques i els procediments administratius, pero
també la cultura i els valors que n’orienten el funcionament. Perd, més enlla
d’aquests components, cal coneixer-ne les relacions de refor¢ mutu amb les
quals les institucions tendeixen a reproduir-se sense gaires modificacions al
llarg del temps. Es tracta, en definitiva, de coneixer-les una mica millor abans
d’implantar solucions descontextualitzades, tant si provenen d’altres adminis-

tracions publiques com si provenen directament del sector privat.
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5. Lectures recomanades

Lectura 1

Sancho, D. (2013). “Transparencia y “open data” para una buena formulacion
de politica de recursos humanos en la Administracion ptiblica. Un estudio de caso
sobre el Sistema de Indicadores de Ocupacion Piiblica de la Generalitat de Catalunya.
Ponéncia presentada al XI Congrés de I’AECPA. Sevilla.

La ponéncia, esmentada en el text base, permet detallar i contextualitzar una
experiencia destacada de sistemes d'informaci6 en materia de gesti6 de recur-
sos humans, combinant-ne el vessant intern i el vessant d’informaci6 externa

associada a les politiques de transparéncia i rendiment de comptes.

La lectura és interessant com a aprofundiment d’un cas i, alhora, per a com-
binar la dimensié interna i externa de I’administracié electronica en 1’ambit

de la gesti6 dels recursos humans.

Lectura 2

Costa, R. (2010). iProductivitat, les TIC per incrementar el rendiment de les per-
sones. Generalitat de Catalunya, Agencia de Suport a ’'Empresa catalana.
ACCIO10.

Document a mode de manual o guia que destaca 'impacte potencial de la
incorporacio de les TIC sobre la productivitat, centrant l’atencié en l’ambit de
les persones. El document ofereix conceptes suggeridors com el treballador de
la informacio, les eines de la productivitat vinculada a les TIC o la descripci6é
d’escenaris de treball, alhora que experiéncies vinculades.

La lectura és interessant per a enriquir conceptes treballats en el document
i, des de la perspectiva de I’empresa privada, complementar reflexions sobre
I'impacte de les TIC en els models de treball.

Lectura 3

(2003). “Marco analitico para el diagnostico institucional de sistemas de ser-
vicio civil”. BID. Didlogo Regional de Politicas. Washington.
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Document de caracter metodologic per a donar suport a 1’analisi dels sistemes
de funci6 puablica. Desenvolupat en el marc d'una recerca pels paisos d’America
Llatina, I'esquema que planteja permet oferir una visio integrada dels diferents
components de la funci6 de personal en la mateixa linia que la plantejada en
els continguts del modul.

La lectura és interessant per a complementar la visi6 dels diferents subsistemes
de la funci6 de personal que es presenten en el text base del modul i, a partir de
les seves interaccions, valorar la incidencia de les modificacions introduides

amb el desplegament de I'administracié electronica.
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