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L'any 2005 vaig tenir I'honor d'impartir la primera ponéencia en la primera edicié
d'aquest Congrés, sobre "Gestié de serveis publics, sistemes retributius i relacions
laborals" . Es un plaer i un nou honor haver estat convidat una vegada més, i vull agrair
publicament als organitzadors, aguest esforcat equip de directius i tecnics
d'organitzacio i recursos humans de I'ajuntament de Vitoria-Gasteiz, i animar-los a
seguir convocant aguest Congrés, que és ja una referencia indiscutible en el camp de
la reflexio per a I'accié sobre organitzacio i gestié de persones a les institucions locals.

1
La crisi és una suma de crisis

Comencem parlant de la crisi. La crisi que estem vivint té moltes capes, com una ceba.
No ser conscients de tot el que esta en crisi ens fa errar el diagnostic i errar el
diagnostic significa errar les solucions.

Primer tenim una crisi mundial financera que provoca una recessié mundial. Aquesta
crisi esta en cami de superar-se. Els paisos emergents gairebé no I’han arribat a patir, i
els paisos avancats n’estan sortint.

Pero no és la nostra Unica crisi. Una altra crisi que tenim és la crisi del immobiliari. Aqui
tenim la crisi de les hipoteques, pero sobretot al nostre pais tenim la crisi de la



sobreproducci6 i la bombolla de preus. Aguesta crisi sera llarga i no n’estem sortint, per
I'enorme estoc acumulat de pisos sense vendre, per la resistencia dels promotors i els
bancs a baixar preus, i també per les dificultats de financament. Aquesta segona crisi
afecta greument els ajuntaments, que en els seus ingressos depenen molt de la
urbanitzacio i les transaccions immobiliaries.

De tota manera, tenim una altra crisi molt meés greu, la tercera, de la qual tot just
s'havia parlat fins fa molt poc. Es la crisi de I'endeutament, tant pablic com privat, de la
nostra economia. Durant anys ens hem endeutat cada vegada meés en els mercats
internacionals de capitals, aprofitant els diners barats, i ara hem comencat a crear
dubtes sobre la nostra capacitat de tornar tots aquests diners. | ens estan apujant els
interessos perque no es refien de nosaltres. Els creditors ens han perdut la confianca i
també el respecte i han comencat a dir-nos amb rotunditat i gairebé amb grolleria
guines mesures hem d'adoptar per a no arruinar-nos. Els preocupa que ens arruinem
perque els devem molts diners, i perque estem tots en el mateix vaixell, que és l'euro.

Perd encara hi ha una quarta crisi de la qual s'ha parlat menys encara, i que és meés
greu encara per als Ajuntaments. Es la crisi consistent en qué les institucions publiques
duen anys gastant cada any més que l'anterior. Fa trenta anys que tenen un
creixement de la despesa publica imparable. | a més estan gastant més del que
ingressen. Aixo s'ha tornat molt greu quan portem més de dos anys amb una reduccio
d'ingressos molt important, i seguim en canvi gastant cada any més que l'anterior. Si
tinc deutes, he de gastar menys del que guanyo per poder tornar els deutes; si tinc
deutes i a més segueixo gastant meés del que guanyo, estic anant directe a la ruina, i a
gran velocitat.
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L'habit de I'increment de la despesa i el paradigma de I'expansio interminable de
I'estat del benestar

Per qué les nostres institucions estan tenint aquest comportament suicida, de seguir
gastant més quan ingressen menys? Per diverses raons. Una: Que és molt dificil
canviar la tendencia. L'increment de la despesa publica és una addicci6. Tots els habits
politics i organitzatius (i sindicals) de les nostres institucions reposen en la conviccio
dels diners creixents sense fi. | aixo és dificil de canviar. Quan es té I'habit i I'estil de
govern de dir sempre que si, costa molt dir que no. Totes les excuses son bones per a
no fer-ho.

D'altra banda, aquest habit de l'increment perpetu de la despesa ha cristal-litzat en una
concepcio ideologica que el reafirma i consolida: la construccio i desenvolupament
interminable de I'estat del benestar. Tot pel benestar, i avui més que ahir pero menys
gue dema. L'immensa majoria d'institucions i governs de qualsevol ideologia del nostre
pais estan obstinats a I'heroica tasca de gastar cada vegada més per sempre.

Com s'esta gestionant ara, després de dos anys de reduccions netes dels ingressos
publics, aquesta addiccio a la despesa creixent? En un article recent he fet servir el
simil de I'alcoholic que de sobte descobreix que no té alcohol a casa i totes les



botigues estan tancades. Amb gran angoixa i ansietat, espera que obrin les botigues.
Aixi estan moltes institucions: deixant de gastar per impossibilitat material de fer-ho,
pero bufant d'impaciéencia a I'espera dels felicos brots verds que anunciin d'una vegada
el final del malson i la tornada a la situacié d'abans, a gastar cada vegada més amb
furia renovada.

Hi ha un petit problema.

El problema és que la situacio d'abans no tornara mai.

Mai.

Abandoneu tota esperanca.

Mai tornaran els anys felicos del creixement sostingut de la despesa publica.

Al llarg dels dltims trenta anys hem passat d'un sector public raquitic, gairebé
tercermundista, a uns nivells de despesa publica similars als dels paisos avancats
d'Europa.

Per tant tenim la cinquena crisi, la definitiva: hem arribat a un sostre de despesa
publica en proporcio a la nostra economia que és practicament impossible de superar. |
per tant els temps felicos de la despesa publica sempre creixent no tornaran mai.

D'aqui a uns anys, bastants anys, tornarem al creixement economic, pero al ritme del
creixement dels paisos avancats d'Europa, del 2 al 3 per cent anual. A aguest ritme
amb prou feines es creara ocupacio, i la despesa publica, en el millor dels casos, es
mantindra o creixera, pero ho més que l'economia i/o la inflacid. Els anys felicos mai
tornaran.

Benvinguts per tant a un nou moén, al mén de l'austeritat i la retallada severa de
despeses, per uns quants anys, amb la perspectiva d'arribar, després, a una nova
normalitat que consistira en mantenir i, potser, amb molta sort, augmentar lleument les
prestacions del sector public, pero homés a base d'augmentar-ne la productivitat. Fent
més amb menys, per sempre.

Aquesta és la perspectiva: de cinc a deu anys d’estrényer el cinturo al limit i una mica
meés, de gastar encara menys produint una mica més de resultats a base d'augmentar
la productivitat, i després una normalitat de gastar igual produint millors serveis a base
de augmentar la productivitat.

Hem de comencar a preparar-nos per a un nou estil de gestié publica, centrat des
d'avui i per sempre en la millora de la productivitat, fent més amb menys.

Hem de descarrilar el nostre discurs de la via coneguda per comencar a difondre i
aplicar els nous paradigmes de l'estat: del paradigma de la millora perpéetua de I'estat
del benestar hem de passar al paradigma de la millora perpetua de la productivitat; del
paradigma de la despesa sempre creixent al paradigma de l'austeritat sempre present.



3
El mirall trencat: El Reial Decret Llei 8/2010

El millor simbol de la ruptura del cicle i del canvi de paradigma és el Reial Decret Llei
8/2010 de mesures extraordinaries per a la reducci6 del deficit pablic.

Un Reial Decret Llei dramatic. Redactat en una nit infausta, evidencia la ruptura
integral del discurs del govern estatal, que dimiteix de cop i volta de tota la seva
trajectoria, de tota la seva ideologia i de tota la seva argumentacio, forcat i violat per
autoritats superiors no identificades.

Un Reial Decret Llei que des de la improvisacio imposa compulsivament a tots els ens
locals una indiscriminada retallada salarial, amb perfecta independencia de la realitat
retributiva i de la realitat economico-financera de cada institucid, i amb complet
atropellament dels pactes i acords vigents en les mateixes. D'efectes immediats i
indiscutibles i innegociables.

Una retallada retributiva que és, a més, fortament progressiva. Amb reduccions al
voltant del 15% per als salaris més alts i de menys del 5%, fins arribar a zero, per als
meés baixos. Per als que desconeixen la trajectoria de les retribucions publiques dels
darrers decennis aix0 pot ser correcte. Pero resulta que després de molts anys
d'atendre les pressions sindicals amb augments salarials lineals o inversament
proporcionals, el ventall salarial de les administracions espanyoles és ja més curt que
el del pais més comunista que mai hagi existit: en moltes institucions la relacio entre el
salari més alt i el més baix és menor d'1 a 3. Com queda el ventall salarial després de
I'aplicacio d'aquestes reduccions? Algu espera motivacio en els tecnics després
d'aixo?
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La crisi d'una manera d'entendre la gestio en general, i la gestio de persones en
particular, en les institucions locals

Ja hem parlat prou dels problemes, ara anem apropant-nos a les solucions.

Per comencar, en aquesta nova etapa ha de canviar seriosament el paper dels
governants, el dels gestors publics, i el dels gestors de persones. | també el dels
consultors que els donem suport tecnicament. Hem de posar en crisi les nostres
concepcions i méetodes, la nostra propia forma de treballar.

Durant molts anys hem gestionat el creixement. El creixement de les plantilles, el
creixement dels salaris, el creixement dels serveis, el creixement dels pressupostos.
Un creixement que feia innecessari preocupar-se per les millores en eficacia i qualitat.



Un creixement que fins i tot permetia justificar millores retributives, i altres increments
de costos, mitjancant excuses gairebé purament literaries en materia d'eficacia i
gualitat.

Han proliferat i tingut éxit metodes de suposada millora organitzativa que feien servir
moltes parauletes magiques (qualitat, estrategia, formacié, valoracio de llocs, gestio
per competencies, avaluacié de I'acompliment, etc, etc) pero moltes vegades els
costos addicionals que comportaven eren tan segurs com improbable era la millora
organitzativa que en teoria havien de compensar. Els increments eren molt benvinguts,
pero les contrapartides en quantitat i qualitat de treball feia molta mandra exigir-los.

Ara hem de gestionar alguna cosa del tot nova per a nosaltres, l'austeritat, la reduccio
de despeses, el fer més amb menys. | fer-ho de veritat, perqué els comptes no quadren
i ens arrisquem a no poder pagar la nomina a final de mes. S'han acabat les bromes.

Hem de gestionar una cosa inconcebible fa només unes setmanes, la reducci6 salarial
neta, les reduccions netes de plantilla. | al mateix temps seguir responent a una
exigencia social imparable, gue hem estat alimentant durant trenta anys, de millora
constant dels serveis publics. Expectatives creixents i ingressos minvants. Aquest és el
nou panorama i aquest és el desafiament tecnologic, politic i social que hem de
encarar i per molts anys.

Calen nous metodes. Nous metodes per a hous objectius. | noves actituds, i una nova
etica del bon govern.
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Una proposta de nova estrategia integral organitzativa i de gestio de persones:
El Pla de Austeritat i Modernitzacio Organitzativa

En les Ultimes setmanes hem estat treballant amb diverses institucions locals, clients
d'Estrategia Local, en un nou metode de treball en matéria de desenvolupament
organitzatiu i de gestié de persones que creiem que s'adequa a aquesta nova era de la
gestio publica. L'anomenem Pla de Austeritat i Modernitzacio Organitzativa.

Consisteix en un procés de negociacié amb els representants sindicals d'un Acord,
posteriorment ratificat en Ple, pel qual es posa en marxa el Pla d'Austeritat i
Modernitzacio Organitzativa, que consisteix en I'elaboraci6 i posada en marxa d'un
conjunt de Projectes d'Austeritat i Modernitzacié Organitzativa, que persegueixen
I'estalvi de costos i alhora l'increment de I'eficacia dels serveis de la institucio, basats
en els seguents eixos:

« Us del mecanisme de pla d'ordenacio de recursos humans (art. 69.2 de I'Estatut
Basic de 'Empleat Public) per tal de tenir accés als mecanismes especials de
gestié de persones preveu 'EBEP.

« Gesti6 del Pla per part d'un Comité en el qual participen representants sindicals.



« Aprovacio de Projectes d'Austeritat i Modernitzacié Organitzativa en arees,
serveis o funcions de la institucio, delimitant el seu camp d'aplicacio, i definint
mesures que necessariament han de compaginar un estalvi economic efectiu i
alhora mesures de millorament de I'eficacia i qualitat del servei, estructurades en
tres eixos:

a. Desplegament de l'eficacia directiva, potenciant llocs directius i
comandaments intermedis eficacos i simplificant I'estructura jerarquica,
perseguint lI'increment d'eficacia i I'estalvi de costos, mitjangant
I'enriquiment gradual de tasques dels llocs directius i de comandaments
intermedis;

b. Desplegament de la carrera administrativa, mitjancant I'enriquiment
gradual de tasques dels llocs de treball técnics i la creacid i cobertura
gradual de llocs de treball categorials qualificats, amb un sistema
participatiu de valoracio de llocs, perseguint I'increment de la productivitat i
la reduccio de plantilles;

c. Desenvolupament i aplicacié d'un sistema d'avaluacié de I'acompliment,
perseguint I'increment de la productivitat i la paral-lela reducci6 de
plantilles.

. L'estratégia del pla consisteix en la negociacio i posada en practica successiva
de diferents Projectes de Austeritat i Modernitzacié Organitzativa, i d'una tasca
d'informacio i difusio interna dels seus resultats de manera que progressivament
diferents arees, serveis i funcions municipals s'interessin per promoure els seus
propis Projectes.

6
La gestio de I'aplicaci6 efectiva del RDLL 8/2010

La negociaci6 i aprovacio d'un instrument com el Pla de Austeritat i Modernitzacio
Organitzativa pot funcionar com un mecanisme de suavitzacio de la brutalitat que
representa l'aplicacio en els termes prescrits del RDLL 8/2010.

A moltes institucions molts funcionaris, tant sindicalistes com dels serveis de gestio de
recursos humans, estan aquests dies dedicant hores a buscar la manera de complir el
RDLL 8/2010 sense complir-lo; de fer-li a aquest decret una cosa que esta en la nostra
tradicié administrativa, i que es diu "vestir el ninot", que consisteix en que, davant d’'una
llei que imposa a I'administracié obligacions no desitjades, es crea I'aparenca formal
del seu compliment mentre se'n organitza I'incompliment més desvergonyit.

Crec que aix0 no homes seria eticament i juridicament reprovable, sind que a més
seria suicida davant els nous temps en qué hem entrat: El RDLL és en realitat una



oportunitat perqué en cada institucio es dugui a terme una catarsi, i es deixin enrere de
cop les fantasies del creixement interminable dels costos sense contrapartides
tangibles, i s'accepti la dolorosa realitat de la nostra situacio actual i futura i de les
exigencies que comporta. Tant per part del govern com dels alts carrecs i directius com
del conjunt del personal i els representants sindicals. Aterrar a la realitat convé fer-ho
com mes aviat millor.

Dins d'aquesta terapia d'acceptacié de la realitat, un instrument com el Pla d'Austeritat i
Modernitzacio Organitzativa pot suavitzar lI'impacte, introduint una nova esperanca de
progrés professional i fins i tot retributiu, pero necessariament a canvi de millores
efectives en la gestid que produeixin estalvis nets tangibles.

Aquest és el nou horitz6: la millora efectiva de I'eficacia en un nou contracte social de
I'ocupacio publica, de millors condicions de treball a canvi de més grans millores en
I'eficacia i qualitat, de manera que la resultant global per a la institucio sigui més
resultats amb menys costos.

Una nova formulacio de l'ideal de la gestié de persones, dins de la perspectiva de
guanyar-guanyar, pero en un context en el qual aquesta vegada, per variar, la resultant
final de I'equacio cost-eficacia sigui favorable a la institucio i per tant a la ciutadania.
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