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Quan d’aqui a uns anys, en el futur, mirem en-
rere i recordem ’any 2020, segur que el pri-
mer pensament que ens vindra al cap és que va

ser ’any de la pandémia de la COVID-19.

L’any en qué vam haver d’aturar-ho gairebé
tot i canviar la nostra manera de viure. L’any
que vam descobrir que el nostre mén accelerat
quedava absolutament trastocat per un sub-

microscopic agent infeccids.

Va ser I’any que vam haver d’afrontar de ma-
nera sobtada i rapida una transformacio total
en la forma que ens relacionem amb altres per-

sones, en la forma com estudiem i treballem.

I ara que ens ho mirem ja en portes de la sor-
tida d’aquesta greu crisi sanitaria que ha es-
devingut també economica i social, és impor-
tant reflexionar sobre aquelles febleses que la
pandémia ha posat al descobert, pero també
sobre aquelles fortaleses que ens ha ajudat a
descobrir i potenciar.

Des de fa molts anys ens hem acostumat a
viure cada dia gestionant la incertesa, atés que
vivim en un mén en constant transformacio.

Un mon que en els darrers 50 anys ha fet més

descobriments i invencions que en tota la his-

toria anterior de la humanitat.

[ aix0, per una organitzacié com és’administra-
ci6 publica, sovint caracteritzada com una roca

inamovible, permanent i solida, no és gens facil.

Els processos —o intents— de reforma i mo-
dernitzaci6 de I’Administracié publica sén
una constant practicament des del seu ma-
teix naixement. La digitalitzacid, la innovacid,
P’atraccié de talent i la millora de processos

son exemple de reptes que hem d’afrontar.

I en qualsevol reforma o transformacié d’una
organitzacid, el lideratge i el compromis dels
directius és absolutament cabdal per avancar.

Les administracions requereixen un perfil de
directiu capag d’actuar sota criteris d’eficien-
cia i eficacia, donant impuls a la qualitat ins-
titucional i als valors publics que la ciutadania
i el sector public estableixen.

I, alhora, els directius necessiten disposar
d’un espai d’aprenentatge multidisciplinari
que els ofereixi coneixements, valors i estra-
tegia per afrontar i respondre als reptes inhe-
rents a les seves responsabilitats.
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Perqué d’uns millors directius més formats,
més capacitats i més competents, n’obtin-
drem unes millors administracions. Es una

relaci6 causa-efecte.

Els directius teniu un paper fonamental en
I’impuls de politiques i en el funcionament de
les organitzacions. L’Administraci6 necessita
el vostre talent i el vostre compromis. Perque
només aixi I’Administracié local pot esdevenir
una administracié de persones per a les per-

sones.

En aquests darrers 42 anys d’ajuntaments de-
mocratics, ens hem dotat d’una administracid
local molt potent, pero una administracié mo-
derna i democratica ja no ha de governar per a
la ciutadania, siné que ha de governar amb els
ciutadans iles ciutadanes.

Avui Administracié publica i ciutadania han
d’anar de bracet. Vivim en un mén on la infor-
macié i ’exercici de I’opini6 esta a I’abast de
tothom. Vivim en un moén on el problema és
més aviat I’excés, la qualitat i ’ordenacio6 de la

informacié que no pas I’accés.

I en un moén com aquest els ciutadans tenim
la ferma voluntat d’esdevenir actors i no ser

només espectadors.

Per aix0 les politiques publiques han de ser
cada vegada més properes a la ciutadania,
i ’exercici de la transparéncia, la participacio,
el lideratge i la innovaci6 han de ser a la base
de tota bona administracio.

I és molt important que els directius publics
estigueu totalment compromesos amb aquesta

nova visio6 de la cosa publica.

Necessitem servidors publics ben preparats,
amb voluntat de servei, implicats, ben remu-
nerats i que siguin capagos de liderar i d’im-

pulsar la innovacié i el talent.

I amb aquest cicle de converses que omplen
aquest llibret crec que ajudem a fer un pas més

per assolir aquest objectiu.

Josep Arimany i Manso

President delegat de I’Area d’Innovacid,
Governs Locals i Cohesi6 Territorial

de la Diputaci6 de Barcelona
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La formaci6 és una de les tasques d’assisténcia
técnica basiques de la Diputacié de Barcelona.
De fet, és una de les més idiosincratiques de la
nostra institucié tant pel que fa a la seva ves-
sant interna com, sobretot, pel seu impacte
territorial i professional al conjunt de la de-
marcaci6 i als gairebé 45.000 professionals a
queé es dirigeix.

Per aix0, pel seu volum quantitatiu, apareix
constantment la necessitat d’introduir la va-
riant qualitativa. Adaptada a cada organitzacio
i a cada grup professional i també al context,
qiiesti6 no menys important com hem viscut
en aquests darrers temps de pandemia amb la
irrupcié de la COVID-19.

Fa pocs dies presentavem el balang de la for-
macié de la Diputacié de Barcelona de I’any
2020, un acte pioner en el qual retiem comp-
tes de la nostra accid als referents territorials
de formaci6 del territori i a ’opinidé publica.
En aquest acte,® titulat Nous temps, nous rep-
tes per a la formacié continua, féiem publiques
les xifres de formacio del 2020 i les compara-
vem amb les de I’any 2019. I aquestes xifres
son molt significatives: hem format més de

51.000 empleats publics en total, amb un to-

tal de més de 875 accions formatives que re-
presenten més de 400.000 hores de formacio,
amb més de 1250 docents. Tot aix0 amb una
puntuacio per part dels municipis d’excel-lent.
Resulten encara molt més rellevants aques-
tes xifres si les comparem amb les dades de
’any 2019, ja que la pandémia ha estat tam-
bé en aquest camp un repte continu de treball
on el pas de la presencialitat a la virtualitat, i
el fet d’adaptar-nos constantment al context
ha comportat un esfor¢ molt notable de tre-
ball, pero els indicadors de gestié en mostren
’éxit. Es a dir, hem invertit els percentatges
i ara prop del 80% d’aquesta formacié ha es-
devingut virtual, la qual cosa ha comportat que
amb menys recursos hagim fet menys accions
formatives, pero en canvi hem arribat a més
alumnes destinataris. Cal tenir molt present

aquesta nova realitat de cara al futur.

Sens dubte, aquestes xifres ens situen com una
de les institucions amb més volum formatiu

local de tot I’Estat espanyol, si no la que més.

Per tot aix0 és facil entendre que no només ens
interessa la variable quantitativa, sin6 sobre-
tot la innovacid, gliestié clau que ens varem

marcar com a gran objectiu a I’inici de ’actual

1 El podeu veure en el segiient enllag: https://www.youtube.com/watch?v=CzCoAIA4AOQE.
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mandat corporatiu. Es justament en aquest
sentit que hem apostat encara més durant
aquest temps per una diversitat de modalitats
formatives: microcursos, aprenentatge a tra-
vés de mobil i eines tecnologiques, i dinami-
ques de gamificacid, amb un exit contrastat.
[ alhora hem incorporat noves eines, com per
exemple aquest any 1’Espai < 5.000, pensat com
una formacio especialment a mida per als mu-
nicipis de la nostra demarcacié amb una po-
blacié inferior a aquesta xifra, i I’Espai Electes,
per obrir també un ambit com el de la formacié
dels electes en qué encara no hi haviem treba-
llat. I també amb noves eines de gestid, com la
introducciod de la intel-ligéncia artificial a tra-
vés de ’assistent virtual Forma, que esta aju-
dant-nos moltissim alliberant-nos de tasques
repetitives i sense valor afegit i que alhora re-
distribuir tasques d’efectius en més valor pro-

fessionalitzador.

Per tant, entre formacié planificada, no plani-
ficada, la d’electes, I’acreditacié per compe-
téncies, i la gamificacio, entre d’altres, tenim
un ventall realment complet i a I’abast del mén
municipal.Creiem, perd, ens faltava una pega,
per aixo0 i com a resultat dels objectius del Pla
estratégic de la nostra area, hem introduit sin-

gularment la formacié directiva.

Aixi, el mes de setembre de 2020 el president
de la nostra area, el Dr. Josep Arimay Manso,
inaugurava la primera sessi6 del Cicle de Con-
verses Directives, dirigit especialment als di-
rectius publics i comandaments de la Diputa-

cié de Barcelona i dels governs locals. Durant

aquest any, professionals de reconegut presti-
gi en ’ambit directiu professional i comunica-
tiu com Victor Kiippers, Carles Ramid, Xavier
Marcet, Genis Rica, Begona Roman, Manuel
Campo Vidal o Ignacio Alamillo, entre molts
altres, ens han il-lustrat en temes molt signifi-
catius pel que faalainnovacio, el talent, lamo-
tivacid, la tecnologia, la comunicaci6, I’ética
i la intel-ligencia artificial, entre d’altre; totes
qiiestions d’especial interés.? I totes contex-
tualitzades en un temps en qué amb el treball
enremot ha estat més complex la gesti6 del dia
adia directiu. Tanmateix, I’éxit manifestat per
tots els assistents ens ha portat a iniciar ja el II
Cicle de Converses Directives per al curs 2021~
2022, que hem inaugurat just aquests dies amb
la participacio6 del professor Victor Lapuente.

Es per tot aix0 que ens plau adjuntar els textos
de totes les intervencions, ja que si bé és cert
que disposem de ’edici6 digital dels videos amb
toteslesintervencions, somdel parer que el text
transcrit pot ajudar més a la seva divulgacio i
estudi, ’tnic proposit d’aquesta publicaci6.

Els governs locals estem immersos en una
realitat institucional canviant plena de reptes
i sobretot d’oportunitats, per aixo la forma-
ci6 esdevindra encara més rellevant. I per aixo
també estem treballant amb noves einesi pro-
ductes que siguin ttils per a aquesta nova rea-
litat, com per exemple la nostra nova aposta

decidida per tenir més presencia a les univer-

2 www.diba.cat/formacio/cicle-de-converses-direc-
tives. En aquest enllag es poden visionar els diferents
videos amb les intervencions.
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sitats per cercar-hi nou talent per als nostres
governs locals, aixi com buscar i formar nous
perfils professionals per a les administracions,
especialmentelsrelacionatsamb latecnologia,
I’analisi de les dades i la ciberseguretat, que a
partir d’ara ja son clau. Per tant, continuarem
apostant per nous projectes i nous formats
formatius pensant cada dia en la millora de les

nostres organitzacions locals.

Finalment, només em resta agrair a totes les
arees de la Diputacié de Barcelona amb qué
col-laborem per fer efectiva tota aquesta tasca
formativa, especialment al Gabinet de Premsa
i Comunicacio per la seva ajuda en aquesta pu-
blicacid i a tota la Direccié de Formacid, amb
el Sr. Enric Herranz al capdavant, per la seva
valuosa tasca en pro de la millora dels nostres
governs locals, des d’un ambit tan impor-
tant com la formacio, el coneixement i la seva
transferéncia entre professionals diversos i

empleats publics.

Xavier Forcadell i Esteller
Coordinador de I’Area d’Innovacio,
Governs Locals i Cohesid Territorial

Barcelona, desembre de 2021
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45 minuts genials de motivacio

A carrec de
Victor Kiippers
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Tot el que veurem ja ho sabem, pero no cal que
un es demani a si mateix si ho sap o no; cal
que es pregunti si ho fa o no. Perque, al cap-

davall, la diferéncia entre el crac i el mediocre

“De la mateixa manera que juguem
a puntuar, i ho fem fins als 99”

no rau en el saber; de saber, en sabem tots, la
diferéncia es troba en el que fa i el que no fa.
[ aquest és el meu objectiu: fer-vos pensar so-
bre coses que sabem, pero que de vegades en el

dia a dia no fem.

Comengaré amb una imatge. M’agrada co-
mencar sempre amb aquesta imatge. Jo crec
que les persones som com bombetes, perque
transmetem. De vegades coneixem algu i,
passats tres segons, pensem: <«renoi, renoi,
renoi!>, i hi ha cops que coneixem algti i des-
prés de tres segons pensem <«renoi>. Aixo és
perqué transmetem: digues-li feeling, qui-
mica, etc, perod els éssers humans transme-
tem sensacions, i en aquest sentit tots som
bombetes. Ara bé, hi ha persones que van per
la vida a 30.000 watts i n’hi ha que van foses,
i molt més en el context actual. I quan un és
emprenedor, viu del que transmet. Un dels
principals problemes que tenim avui dia és
que hi ha molta gent que transmet tristesa; hi

ha molt malastruc.

Dema comencgo les classes a la facultat. Impar-
teixo classes a la Facultat d’ADE —antigament
era Economiques i ara és Administracio6 i Di-

reccié d’Empreses—; classe comercial.

L’any passat, recordo perfectament quan arri-
bava al primer dia de classe. La Universitat de
Barcelona és una universitat de les antigues,
amb uns passadissos quilometrics. Si la classe
comenca a les 7.30 h, jo hi
arribo a les 7.15 h del mati.
Vaig a la maquina del cafe,
hi tiro una moneda i enfi-
lo directament cap a la meva aula. L’any pas-
sat, mentre anava a l’aula, em vaig trobar dos
alumnes asseguts en un banc. Eren les 7.15 h

del mati.

Els dic: «ei, 7.15 h, qué hi feu aqui asseguts?>.
[ em diuen: «Doncs aqui, profe, puntuant>.
«I que puntueu?>—els dic. «Doncs les noies,
a veure si aquest any ha pujat el nivell>. I dic:
«au, home, va, sembla mentida, pero tinc
temps, puc seure amb vosaltres una estona?>.
[ em contesten: «si, si, profe, assegui’s, asse-
gui’s, que agafara criteri>. I m’assec alla, amb
el meu café amb llet. Al cap d’un moment, un
dels dos diu: «un set a ’esquerra». I tots tres
mirem la 7. El del costat li diu: «queé vols que et
digui, per a mi és un 6>. Recordo que vaig dir:
«esteu fatal, pero si és fantastica, jo li posaria
un 9> . Es clar, em miren tots dos i em diuen:
«au, profe, voste que ronda els quaranta, ente-
nem perfectament que per a voste tot el que es

mou ja és un 9>.

De la mateixa manera que juguem a pun-
tuar, i ho fem fins als 99: Si ara veiéssim en
aquesta pantalla una camera de televisio
que enfoqués la Gran Via i la gent com cami-

na, sense coneixer-la de res, podriem jugar a

11
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puntuar el que transmet o no? Si, perque els
humans tenim aquesta capacitat per detectar
el que transmetem, i en veuriem un i diriem:
«miraquebé!Se’lveumotivat, alegre, content.

Mira aquell altre: pobret, se’l veu tocat>.

Quan un és emprenedor, viu del que trans-
met, de ’energia que transmet, de les ganes,
delail-lusié. I a un la vida li va segons allo que

transmet.

Visc en un poblet que es diu Ordino, a Ando-
rra. Es un poble de 500 habitants. No crec que
ningl aqui el conegui o hi hagi estat. A mi no
m’agrada la platja; jo soc de muntanya. No
m’agrada la platja, la sorra, la calor, que hi
hagi massa gent, I’aigua calenta, ni la
sal. En fi, no m’agrada la platja, perd a la
meva familia, a la meva dona i als meus
fills, si que els agrada. Aleshores, un cap
de setmana I’any faig una concessio i hi anem.
Com que no hi conec hotels —imagino que
aqui deu haver-hi gent que tingui Twitter—,

Twitter serveix per a recomanacions.

Undiaenviounapiulada: «hihaalgliqueconegui
un hotel que sigui bo, bonicibarat, que estigui
apropdelaplatjaperanar-hiamblafamilia?>.
I m’arriben moltes piulades, recomanacions.
Em connecto a les pagines web i hi havia un
hotel que fa bona pinta i a més el recomanen
molt, i penso: «si el recomanen tant, deu ser
un hotel bo>. M’hi connecto i no n’hi ha cap
foto. Hi envio un correu electronic: «Benvol-
guts senyors, m’han recomanat molt el seu

hotel, i hivolia anar amb la meva familia, pero

no hi ha fotos> isino hi ha fotos, no puc con-
véncer la meva dona; ella vol veure fotos de
les habitacions, bany, jardi, piscina, etc., pero
no hi ha fotos. Aleshores els envio un correu
electronic: «Com que no hi ha fotos, ala meva
dona no la puc convéncer, signat, Victor Kii-

ppers>.

Correu de resposta (ja han passat uns mesos,
pero el tinc):

«Benvolgut Victor, puc ajudar-lo a conveéncer
la seva dona, és cert que no tenim fotos de les
habitacions perque estem reformant la pagi-
na web, 1i demano disculpes per aix0. Al meu
cap li ha agafat per reformar, que hi farem! El

“Iaunlavidaliva
segons allo que transmet”

que he fet és pujar a I’habitacié que s’adequa-
ria per als nens i he fet fotos amb la meva ca-
mera personal, les adjunto en aquest correu.
Si a la seva dona no li agraden, digui-m’ho,
que parlaré amb el meu cap per entre paren-
tesis escriu un somriure. Posats a fer reformes
ja no crec que vingui d’aqui, si necessita més
fotos només cal que ens les demani; és pujar
i baixar. Sera per fotos. L’esperem (aviat), a la

seva disposici6, Anna>.

Queé pensa un quan acaba de llegir aquest missat-
ge? Tu, de quin planeta surts? Pero d’on has sortit?

Quin hauria estat un missatge estandard, pro-

fessional i serids?
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«Benvolgut client, estem reprenent la pagina
web i en aquest moment no hi ha fotos. La set-

manavinenthipodraveureles fotos penjades> .

Aquest és un correu electronic serids i profes-
sional. I el problema és que estem envoltats de
persones serioses i professionals, pero n’hi ha
unes altres que les coneixes i dius: pero tu que

has menjat avui, d’on surts?

Quan un és emprenedor, viu d’aquesta capa-
citat que té: o enamora o ha de ser barat. No hi
ha alternativa. Si és serids i professional, n’hi
ha 57 que ho son. Hi ha gent que enamora, que
té aquesta capacitat de transmetre, contagiar

iil-lusionar. I els emprenedors vivim d’aixo.

D’on ve el que transmetem? Quant és, quant
val voste com a professional? Molt, no hi ha
pas diners per pagar-lo, pero si poséssim una
formula seria: V= (C+H)*A.

QuééslaC?

Coneixements, quant sabem. Com més sabem,
millor: per fer una classe de matematiques se
n’ha de saber, de matematiques; per
emprendre en el sector audiovisual,
s’ha de tenir coneixements sobre au-

diovisuals, per descomptat.
Qué éslaH?
Habilitats. Un amb el temps agafa experiencia

ivadesenvolupant habilitats. Multiplicada per
la A.

QuééslaA?

L’actitud, la manera de ser.

Que éselmésimportant de laférmula? QuelaC
suma, la H suma, pero la A multiplica.

La diferencia entre els grans i els mediocres no
esta entre la Cila H, sind en la manera de ser.
A vosté no hi ha ninga que ’aprecii pels seus
coneixements o experiencia, no hi ha ninga
que el valori per la seva C o H, no és gran per-
que tingui moltissims coneixements. Voste és
grandissim per la seva manera de ser i el va-
loreniaprecien per la seva manera de ser. I els

clients li compren per la seva manera de ser.

Jo no dic que la C o la H no siguin importants;
no hi ha res pitjor que un indtil molt motivat.
No té coneixements, ni experiencia. Si no saps
no toquis. De gent amb coneixements i habi-
litats, pero, com els que estem aqui, n’hi ha

molta diferéncia rau en la manera de ser.

Pensem en els caps que hem tingut durant la

nostra trajectoria professional. Amb qui es

“Quan un és emprenedor, viu
d’aquesta capacitat que té: o
enamora o ha de ser barat”

quedaria vosté? Esculli’n un. Es que no ’esco-
llira ni per la C ni per la H; ho fara per la seva
manera de ser. [ és veritat que tenia coneixe-
ments i experiencia, pero el que el feia espe-

cial era la seva manera de ser.

13
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Com escollim els amics? PerlaC,laHo ala
A. Hi ha algl que esculli els amics pel cu-

rriculum? «A veure, expedient, que es-

“El problema és que hem

embogit molt perque I’entorn

tendeix a embogir”

tem intimant massa i anem a...». Oi que
no? Els escollim per la manera de ser i
després resulta que uns sén més curts
i d’altres més llargs, pero els estimem per la
seva manera de ser. De qui ens enamorem? De
laC,laHolaA?Un s’enamora de maneres de
ser, i a un a la vida li va segons la seva ma-
nera de ser: totes les persones fantastiques
tenen una manera de ser fantastica i totes les
persones mediocres tenen una manera de ser

mediocre.

Passa el mateix amb els emprenedors: tots els
emprenedors magnificstenenunamanerade ser
fantastica, especial. I tots els emprenedors me-
diocres tenen una manerade ser mediocre. Noes
potemprendre siets malastruc, sino transmets;
no nomeés alegria sind professionalitat, serietat i

confianga. Aquesta és la nostra bombeta.

Ara bé, el problema és que hem embogit molt
perqueé I’entorn tendeix a embogir, perqué un
treu el cap, llegeix els diaris, escolta la radio,
veu la televisid, i tot s6n desgracies. Ja por-
tem aixi quatre anys, i cada vegada esta més
complicat, i és logic que un perdi I’actitud
i ’anim, pero quan un ha perdut I’anim, ho

ha perdut tot. I un és responsable del seu es-

tat d’anim. Quan dic que embogim em refe-
reixo a la gent que per dins ja esta tocada, i de
cara enfora ha de fer veure que tot és magnific

i meravellds.

Quantes persones es deuen haver
llevat aquest mati, els ha sonat el
despertador, i quan ha sonat han co-
mencgat: «Uf, quina m..., he d’anar a treba-
llar, ’estiu s’ha acabat, no tinc dies de vacan-
ces, aixo és horrords, encara som a dimecres,

etc.?>» Molta gent es lleva aixi.

Es clar, un surt al repla per avisar ’ascensor
i es troba la veina: <«ep, vei, com estas?
M’alegro de veure’t>. Que li hem dir: «Que
com estic? Doncs fet un nyap, no tinc ga-
nes d’anar a la feina, les vacances se m’han
acabat, etc.». Oi que no? Hi pot haver gent
molt desagradable, perd qué fem la majoria?
Elpaperot;ens posemunacaretailidiem: «ep,
veina, m’alegro de veure’t, eh, jo estic molt bé.
Es la teva filla? Com ha crescut, s’ha fet molt
gran i maca. Bé, que vagi bé el dia, que baixo

per ’escala>.

I quina és la realitat? T’alegres de veure-la? Te
n’alegraras si li va bé el dia? Pero si ens importa
un rave que li vagi bé el dia! Ila nena? Pero si ni
’has mirada! I el poc temps que 1’has mirat: per
Déu, que lletja que és! Perque de vegades passa,
i ens passa a tots; «és una princeseta>, i qué
els has de dir? Aixo passa quan un va amargat,
per dins esta frustrat, apagat; és impossible aixi
transmetre 30.000 watts. Un en transmet 30.000

quan va xutat per dins, no pot dissimular.
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[ si algl creu que no estem embogint, que
faci una prova. Jo he descobert un experi-
ment per saber quan un esta embogint o no.
Es una prova infal-lible per saber el nivell
d’embogits d’una poblacid. Ara quan surtin
d’aqui, agafin el cotxe, perqué les persones
amb un volant entre les mans treuen 1’ani-
mal que duen dins. Alla no hi ha mascara. Va
vosté conduint, semafor en verd: segueixi.

Vermell: pari i freni.

Quan canvii a verd, aviam si té forces per sor-

tir, a quedar-s’hi, parat, tres segons. Un, dos,

“I ha arribat un punt que tot ho
donem per fet i no és normal”

tres: la quantitat de crits, vexacions, insults,
xiulades que rebra sera enorme. A Barcelona,
als dos segons t’insulten: «imbecil!>». <«Que
he fet? Perdona!>», perqué a més demanen
disculpes perqué donem per fet que ens poden
insultar si ens hi quedem dos minuts.

Els meus fills, que els ha comencat a agradar
molt fer exercici,emdiuen: «papa, papa,anem
per alla que hi ha una pila de cotxes! Es clar,
no escullen pas un lloc tranquil, siné col-lap-
sat. Aleshores tu ets dins el cotxe i els dius:
«home, fillsmeus,emsemblaperillésaqui...>,
«no, papa, aqui segur que hi ha molta gent to-
cada, anem a provar!>. Els dic: «d’acord, fills
meus, tanqueu els panys, que ens hi juguem la
vida».Diuen: «papa, pero aguanta>.Itotsdos
comencen a mirar els dos homes del darrere.

De copivolta, verd; un, dos: «papa, em sembla

que ha dit una paraulota>. I mires enrere i el

conductor té la cara vermella, i la vena inflada.

I ha arribat un punt que tot ho donem per fet
i no és normal. El primer que un s’ha de pre-
guntar és: com vaig per dins? Perqué si un per
dins esta tocat, frustrat, amargat, és impos-
sible transmetre. I aix0, no tan sols ho paga
el seu negoci o el seu esfor¢ emprenedor; ho
paga també la seva relaci6 de parella, amb els

amics, tot en general.

Aleshores el que veurem és qué tenen en
comu les persones que van a
30.000 watts, pero no perque
ho digui jo; jo no soc ningda.
Les persones que s’han de-
dicat a aixo, a investigar en aquesta area, han
descobert que tenen certes coses en comd. La
primera, que son persones que no son desequi-
librades, i un pot anar fent examen de cons-

ciéncia. Qué vol dir que no son desequilibrades?

Tots tenim a la vida dues facetes, dos ambits,
dos rols: una vida professional i una de perso-
nal. Arabé, quin és el problema? Que en el con-
text que estem, en ’angoixa que ens envolta,
tots els que som dins d’aquesta sala correm el
risc de dedicar el 90% del nostre temps fisic o
mental ala part professional. Iquan undedicael
90 % del seu temps fisic o mental a la part pro-
fessional, la part personal comenca a trontollar.

Ja sé que aqui no hi ha qui treballi 18 hores
diaries, 18 mesos seguits, pero quantes perso-

nes en treballem 8, 9, 10, i 11 i seguim arrosse-
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gant? Quantes persones anem un dia al cinema
amb els fills i un client, i el client és aqui dins
—assenyala el cap—? Anem rumiant el pro-
blema que tenim amb el client i no gaudim ni
de la pel‘licula ni dels nens. Quantes persones
van a sopar amb uns amics i un proveidor, per-
que el proveidor és aqui —assenyala el cap—
i esta més amoinat en la proposta del proveidor
i en com regatejar-lo que a gaudir del sopar? O
quantes persones dormen amb la seva parella
i el seu cap, perque el cap el té aqui dins —as-
senyala el cap—?

I no faig broma, si un va a les farmacies i pre-
gunta quines pastilles es venen —perque és clar
que hi ha crisi al sector farmacéutic, pero hi ha
pastilles que no noten la crisi: per dormir, Tran-
quimazin, Transilium, Valium, etc.— notem que
tenen vendes historiques i cal que un es plante-
gi anar equilibrat. Perque hi ha una regla que es
compleix sempre: planta que no es rega, planta
que mor, i ja sabem que és de sentit comd, pero

de vegades no ens adonem del sentit comd.

Jo vaig prendre un concepte de Telecinco o An-
tena 3 que deia: «dotze mesos, dotze causes>.
Cada any a la facultat, als meus alumnes, el pri-
mer dia de classe els ho explico, —com que la
assignatura té una durada de nou mesos jo faig
«nou mesos, nou causes>. Cada mes fem una

causa; un experiment o alguna

cici consisteix a comprar-laino regar-Ia, i pas-
sats tres dies, fer-li una foto. En acabat el mes,
s’ha de presentar un Powerpoint amb totes les
fotos. Facin-ho. Quan es rep el Powerpoint a
finals de mes és espectacular ’evolucio: el pri-
mer dia era una planta fantastica, verda, amb
les fulles grogues, verdes, blaves. La darrera

foto és un pal desgavellat en un test.

Com hem arribat fins aqui? Doncs perqué no
I’hemregada. Quantes personestenenunarela-
ci6 amb els amics que comenga a assemblar-se
més a un pal desgavellat que no pas al que havia
estat abans? Quantes persones tenen una rela-
ci6 amb la parella que comenga a assemblar-se
més a un pal desgavellat que no pas a com havia
estat quan es van casar amb emocié? Quantes
relacions pare-fill —quan el fill comenca a te-
nir 17 o 18 anys; edats que no son facils— s’as-

semblen més a un pal desgavellat?

I quan anem desequilibrats ja no queda temps
per regar. Algl dira que no cal exagerar; els
meus amics hi son per sempre. Doncs fem re-
pas, tots hem passat per les mateixes fases,
els humans som molt repetitius. Quan acabem
la facultat o els estudis: cada dijous un sopar,

primer dijous de mes. Aix0 era sagrat.

Fins que va arribar alg desafortunat que en

cosa. “I quan estem desequilibrats ja no

Primer mes: ja el vaig fer ’any
passat, aquest any el repetiré: si ’alumne vol

aprovar ha de comprar-se una planta. L’exer-

queda temps per regar”

un acte de responsabilitat va dir: «ep, tant de

sarau em sembla excessiu; quedem cada tres
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mesos, que tinc molta feina> . Després van ser
sis, vuit, nou, un cop I’any, per Nadal, casa-
ments, batejos i comunions, i ara ens trobem
pel carrer. I quantes vegades devem haver dit:
« Ens truquem, d’acord?>, i ja sabem que no
ho farem. «Quan torni de ’estiu et truco>. Ja
n’hem tornat. «Deixa’m que em situi». I tu,
quant de temps trigues a situar-te? Un es va
adonant que la relacié d’amistat comenca a

esquerdar-se.

Tanmateix aix0 a la parella no passa: hi
ha papers; en la salut i en la malaltia...,
o no. Quantes parelles amb relacions fan-
tastiques i quantes amb relacions desas-
troses? Bé, perd0 amb els fills, és biologia.
M’han d’estimar. Llei natural. Doncs tam-
poc, perqué passa. Hi ha relacions millors

i relacions pitjors.

Fet i fet, anem tan estressats que de vegades
un esta capficat amb la vessant professional
i no amb la persona. Aleshores, d’on es treu-

en els watts, la il-lusio, I’energia, quan

rep moltes alegries, pero la vida té molts dis-
gustos. Quan un es va fent gran, la vida dona
moltes penes, perqué hi ha persones que em-
malalteixen, perden el treball o pateixen acci-
dents moltes vegades sense previ avis. I quan
la vida ens dona un cop d’aquests és com si
de sobte un agafés el cap i se’l col-loqués. Fins
aquest moment pots haver anat com un po-
llastre sense cap. I tots coneixem persones que,
arran d’un esdeveniment traumatic, han pres
decisions i han decidit canviar. S’han adonat

d’allo que és més o menys important.

Hihaun doctor, Valentin Fuster, que és un car-
dioleg espanyol i eminencia mundial. Sempre
repeteix el mateix: «a qui li amoini la seva sa-
lut, que busqui temps per a pensar>. No tenim
temps per pensar. Allo que diu «lavida és com
anar en bicicleta; si deixes de pedalar, caus>
em sembla molt banal. Perquée de vegades cal
parar per endrecar idees, reflexionar, planifi-
car, preparar. [ no tenim temps per pensar. Al

capdavall, alavida el més important és que si-

a més la professional funciona mala- “NO tenim tempS per pensar”

ment, si I’altra no I’hem regada?

Algl ha vist algun cop un pollastre quan li ta-
llen el cap? Es espectacular. Quan li talles el
cap a un pollastre el cap cau, pero el pollastre
segueix; pot arribar a seguir caminant 25 me-

tres.

Quantes persones anem per lavida com pollas-
tres sense cap? Es clar que a la vida hi ha coses
fantastiques; si un és del Barca o de I’Athletic

gui el més important. I no és una frase feta, ni
me ’he inventat jo, és d’un senyor que es diu
Stephen Covey, pero és profunda. El problema
és que, malauradament, sovint ens adonem de
les coses més importants a la vida quan ja és
massa tard, i aixi anem. I hi ha gent que aixi
va, com pollastres sense cap: neixen, creixen,
es reprodueixen, discuteixen i moren. I no se

n’han adonat.
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Que tenen les persones que van a 30.000 wa-
tts? El primer requisit és que estan equilibra-
des. Saben el que és important. I a la vida no

tenim coses importants, sind relacions im-

“A la vida, hi ha persones
responsables i persones
irresponsables”

portants. En «dotze mesos, dotze causes>,
I’any passat se’m va acudir un experiment que
aquest any no sé si repetiré: vaig dir als meus
alumnes —ho poden fer també vostés—: quan
surtin d’aqui, vejam qui s’atreveix a agafar el
telefon i trucar a la seva mare. «Mare, que
només et truco per dir-te que t’estimo molt>.
I la deixes descol-locada. Si algu ho fa, el pri-
mer que la mare li dira sera: «que t’ha passat,
fill meu? T’han acomiadat, 0i? On ets?¢>, per-
que vivim en un moén on dir a la teva mare que

P’estimes molt és causa de trastorn.

I el més habitual és no dir-ho. I a vegades cal-
driadirals pares: «pare, que t’estimo molt, per
aix0, aixo i aixo altre>>. Caldria dir a la parella:
«amor, ets fantastica, per aix0, aix0 i aix0>.
Caldria dir als amics: «t’estimo molt per aixo,
aix0 iaix0>. Perque aquestes son les coses im-

portants de la vida.

I quan la vida personal funciona bé, es té més
energia per afrontar els reptes que tenim ara
dins ’entorn professional. Quan un esta tocat
és que ja no té ni esma, ni energia, ni il-lusio a

la part professional.

Segon requisit: no ser un ploramiques. Que vol
dir «no ser un ploramiques>? A la vida, hi ha
persones responsables i persones irrespon-
sables. Qué fan les persones responsables?
El que cal fer. Que fan els irresponsables?
S’esforcen a mitges, lluiten a mitges, es
comprometen a mitges. Qué passa quan
una persona lluita a mitges o es compro-
met a mitges? Que acaba caient. A on?
Quina és la pitjor malaltia que podem patir els
emprenedors; el nostre cancer? Algd recorda
la serie d’extraterrestres que es deia V< Com se
sabia quan un era o no un llangardaix (perque

per fora tots semblaven iguals)?

En aquesta sala hi ha llangardaixos. Com sa-
bem si algi aqui és o no un llangardaix? Per
fora semblem tots molt sans, fins que comen-
cem a parlar. I quan s’utilitzen sovint aques-
tesdues paraules: «ésque>, noemdiguis més;
tens la malaltia. Llangardaix. Hi ha molta gent
queviupermanentmentdel’«ésque, ésque, és

que, és que>.

Quan poso les notes a la facultat hi ha un exa-
men i punts extra. L’any passat donava punts
extra per sentit de ’humor i si algi demos-
trava tenir-ne, li’n donava un. Si alg deixa-
va de fumar; dos punts. Es clar que, després
del primer parcial, la gent comencava a deixar
de fumar. Quin dia escollien la major part dels
alumnes per deixar de fumar? Doncs el mateix
que hem escollit els que som aqui si ho hem
decidit de fer: 1’1 de gener. Dia nacional per
deixar de fumar. I tots els meus alumnes van

decidir-ho aixi: «si, si, ho deixo. Anit em vaig
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fumar cinc paquets, i arrenco. Que la forca
m’acompanyi>. Pero , Obviament, després és

dur.

També hi ha molts emprenedors que diuen

«si, si, si. M’acomiado i faig jo el meu nego-

“En aquesta vida hi ha dos

tipus de persones: els que
lluiten i els que ploren”

ci», pero arriba el dia, I’1 de gener a les 11 del
mati, i comenga el cap: «és que a mi no fumar
em fa venir mal de cap, em canvia el carac-
ter, em relaxa, és un plaer, és que ara m’en-
greixaré, és que a més les tertalies havent di-
nat sense la cigarreta ja no son el que eren, és
que fumo poc, és que soc jove, és que d’alguna
cosa hem de morir, és que per a dos dies que es
viu...». I afegeix excuses, i al final llenca la to-
vallola: «és clar que si, una altra cigarreta». I
a més, tenim la barra d’agafar la cigarreta i dir
«és que ja he fet tot el que he pogut, i més>,
pero és que, és que, és que... i es té rad amb els
«és que>, perqué és veritat que el café amb
llet mai no tornara a ser el mateix, que un es
posa de mala lluna, que fumar és un plaer, que
engreixa, etc., pero, quin és el resultat final?
FRA-CAS-SAT.

A més, hihaalumnes que sén cracs, que també
hisén 1’1 de generique diuen: «jo m’he fumat
cinc paquets i ara si que arrenco de veritat>.
I quan comencen les temptacions, «és que el
café amb llet...doncs s’ha acabat el cafe amb
llet i he canviat al te>». «Es que a mi les ter-

talies havent dinat...quines tertalies? Ha-
vent dinat jo vaig per feina, amb la crisi que
hi ha!>». «Es que engreixa...doncs aqui estic
encebant-me>. [ aquest és el que finalment

aconsegueix curar-se.

I quina diferencia hi ha entre el que es cura
i el que no? Doncs que en aquesta vida hi
ha dos tipus de persones: les que lluiten
i les que ploren. Les que fan i les que es
queixen. I quina és la vall de les excuses?

Primer, un té moltes excuses que son reals,
per exemple, les vendes en el sector de ’au-
tomobil darrerament; molts «és que> i tots
ells reals: «és que han apujat molt I'IVA, és
que el govern ja no dona ajudes, és que hi ha
crisi, la gent no gasta, hi ha molta competen-

cia, el preu...>, i té tota la raé.

D’altra banda, hi ha d’altres que son uns cracs.
Faré una enquesta ara improvisada: que alci
la ma qui té un cotxe de més de cinc anys.
D’aquestes persones, que la torni a alcar qui
hagi rebut durant 1’Gltim mes una trucada del
concessionari per fer-1i provar un vehicle nou.
Dos de cent. Vegem queé passa.

Per logica i sentit com, si sabem que aqui un es
canvia el cotxe cada sis anys, si sé que he venut a
aquestes persones un cotxe fa més de cinc anys,
puc trucar per oferir-los-en un, si 0 no? Aixo és

una crisi de sentit comt o només és economica?

Hi ha moltes excuses i motius que sén reals.

El segon problema és que, quan un es co-
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menga a queixar, s’adona que la vall de les ex-
cuses esta plena de gom a gom. No hi ha res
com queixar-se per arribar a tenir quorum.
Un comenga amb «és que, és que, és que>
i ja té set llangardaixos al seu voltant. Pas-
sa a les empreses: maquines de cafe, zo-
nes de descans, etc. Focus d’infeccié, per-
qué és on la gent es contagia i es desfoga.
I com sap un que no és un llangardaix? Perque
la mentalitat dels que no s6n llangardaixos
és diferent. La mentalitat és: «jo, que puc fer

per? Qué puc fer?».

M’agrada molt experimentar i ultimament
vaig molt a cafeteries. Entro en una i dic: «ei,
com li va el negoci?». «Com vols que vagi?>
Crisi, cinc milions de parats, gent que no surt
a esmorzar fora de casa, qui demanava un café
amb llet ara demana un tallat, qui prenia una
pasta cada dia ara és un dia si i tres no, i aixi
anem. I un senyor que tingui una cafeteria, si
diu tot aixo, té rad o no en té? Té tota la rad,
no ha dit cap mentida. Venda de croissants a
finals de mes: zero. Ara bé, vas a altres cafe-
teries: «hola, un cafée amb llet>. «Disculpi,
senyor. Un croissantet calentd, cruixent, aca-
bat de fer?>. Les 7.15 h del
mati. Les paraules clau son:

pensant que pot fer. Hi ha coses que controlem
i d’altres que no; ens agradi o no, la vida esta
muntada aixi. Hi ha moltes coses que no con-
trolem, tant de bo poguéssim fer-ho.

El que no val és fer-la servir com a excusa per
deixar de fer el que si que podem controlar. Ves a
un concessionari de cotxes i demana per la ven-
da dels mans lliures. Qué et respondran? Que hi
ha una crisi brutal, i que aqui no es ven res. La
gent no canvia els neumatics ni les pastilles, que
son per la seva seguretat, perque no arriba a fi

de mes, i no es compraran pas un mans lliures.

Jo, amb el meu stper Ford Fiesta, arribo 1’al-
tre dia al taller i apareix en Jaume, que és del
servei postvenda, i em diu: «Ei, Victor, discul-
pa, parles molt per teléfon? Dic: «si>». «Saps
que soOn tres punts i estan posant cameres a tot
arreu per gravar-nos< Et trauran tres punts del
carnet>. Li dic: «Jaume, no m’espantis>. Em
diu: «Mira, tinc una oferta fantastica de mans
lliures, ja que el cotxe esta aqui: te ’endollo o
no?>. Jo penso: «me ’endollo 0 no?>. Ara tinc
un mans lliures que val més que el cotxe, que té
22 anys.

“M’agrada molt experimentar

calents, cruixentiacabar de i Ultimament vaig molt a cafeteries”

fer. S’accepta o no?

Per que un dels dos no ven cap croissant i ’al-
tre en ven catorze? (no cent catorze com abans
de la crisi). La diferéncia entre un i altre no es
troba fora, és aqui —assenyala el cap. Hi ha

gent que espavila, discorre, que tot el dia esta

Es clar, vaig pensar. Quin crac. Ves a un con-
cessionari. De ben segur n’hi haura un que et
dira que no es ven res. Es un fenomen, mil
persones que passin per les seves mans; dues
preguntes: primera: «voste parla molt per

telefon?>, segona: «sap que son tres punts i
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ens graven a les cameres dels semafors> «No
m’espanti, I’endollo o no ’endollo>, i segur
que no diran que si el 86% perqueé hi ha crisi,

pero si el 14%.

Sovint, en general, perdem el temps queixant-
nos i plorant per coses en que tenim rad. «Javi
Martinez se n’ha anat, doncs se n’ha anat. Es
que és un pesseter, que tens tota la ra6, pero
ha marxat. Ja, pero és que no guanyarem res.
Es que ara marxara Llorente. Marxara, el fitxa-
rem nosaltres, anira a bones mans, tindra una
casa, el tractarem bé. Ja, pero és que...marxara
gratis, que tens tota la rad, perd no guanyem
res>. Per desfogar-se esta bé, per descomptat,
faltaria més, pero arriba un moment que un ha
de comencar a pensar: i jo que faré?, perqué aixi
ens en sortim. Lluitar no garanteix ’exit, per
descomptat que no, pero el fet de plorar si que
ho fa. I hi ha molta gent que viu permanent-

ment en el costat fosc. I també hi ha els jedis.

El que passa és que el costat fosc esta ple a
vessar i, a més, contagien. Quan un és empre-
nedor no es desanima perque no esta tot el dia
parlant dels problemes, sind que cerca solu-

cions: que puc fer, que puc fer, que puc fer.

Soc conscient que explicar-ho és molt facil, de
fet, la meva feina és molt facil. El que
és dificil és posar-se a fer. Explicar és
facil, pero cal pensar si es pensa en el
marc dels «és que> 0 bé «i jo, que puc

fer?>.

Per acabar, ser malastruc. Es clar, si un esta des-
equilibrat, és malastruc i ploramiques, ho té
complicat per emprendre. I ens hem tornat tris-
tos i, en general, estem perdent I’alegria, la pas-
sid, la il'lusié. Ja no riem. Si veiem algu que riu,

pensem que és boig.

Es pot aprendre a ser alegre? I tant, i sense fer
demagogia. Un a la seva bombeta també trans-
met 1’alegria que porta dins, la qual cosa no vol
dir que sigui un irresponsable o un il-1as. Hi ha
tres maneres —bé, de fet, poden haver-n’hi

moltes més—d’aprendre a ser alegre:
La primera, aprendre a ser agrait. Hi ha un re-
frany que diu: «un no sap el que té fins que ho

perd>. I no és demagogia, és una gran veritat.

Per perdre I’alegria, se m’acudeixen tres re-

quisits que podrien justificar aquesta péerdua:

1r.- Mortd’unésser estimat (aquestaés molt dura).

2n: Malaltia terminalincurable d’un ésser molt

estimat (durissima).

3r: Cinc anys a I’atur, amb més de 55 anys i no

arribar a final de mes.

“Es pot aprendre a ser alegre?
I tant, i sense fer demagogia”

Aqui no val cap mena de demagogia. Aquests
tres son drames. Hi ha molta gent que els esta

vivint. Quan un en viu alguna d’aquestes, té
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tot el dret a anar pel mon fos, a no transmetre,

a no ser alegre. Faltaria més.

Rojas Marcos, una altra eminencia mundial
espanyola, diu que cada vegada que voste esta
una mica tocat, ha de fer una llista de vint co-

ses que té a la seva vida que

“I quan un té motius dels grossos se i usiques. A veu
n’adona: el que és un gran problema e qui ho pot fer. 1 quan un

i el que és una bajanada”

El problema apareix quan algi no té cap
d’aquestes tres i a sobre no va extasiat per la
vida; que hauriem d’anar-hi. De vegades cal
demanar-se a un mateix: qué em colpeix? Que
em treu ’alegria? Perqué no vaig fent salts
d’alegria?, perqué de vegades hauriem de fer-
ho al carrer. Al contrari, un va pel carrer i no
veu gent fent salts d’alegria, tot el contrari.
De vegades em ve de gust parar i preguntar:
«Escolti, disculpi, per curiositat, per la cara
que favoste, que li ha passat?> I si preguntés-
sim, quanta gent hi hauria que diria: «doncs
la Blackberry, que tothom I’ha canviada ja pel
model nou i jo encara en I’antic>. Quin gran
problema de categoria mundial! «I a vosté?>
«Doncs res, que he de treballar fins a les vuit
del vespre i teoricament hauria de fer-ho fins

a les sis>. Quin gran problema!

Un a vegades ha d’examinar per quée perd
I’alegria, perqué hi ha motius per perdre-la i
d’altres que no. I quan un té motius dels gros-
sos se n’adona: el que és un gran problemai el
que és una bajanada. Per exemple, un no valo-
ra el Pais Basc perque hi viu, alla. Un no valora
el verd de les muntanyes perque les veu cada
dia. «N’estic fins al capdamunt del verd i els

ntvols>, fins que marxa d’alla i ho valora.

arriba a vint diu: «no estem
tan malament>. Hi ha mol-
tes coses que funcionen, pero la ment se’nvaa
les coses que no ho fan; les coses negatives. Es

cert que Javier Martinez ha marxat, pero tenim

Muniain.
No ens coneixem, si ens conegués-
sim per Twitter, no soc oportunis-

ta i segur que hi ha gent també de Vitoria
i Sant Sebastia. El meu segon equip és
IAthletic de Bilbao perque I’Atletic és
més que un sentiment. Un va per Bilbao

i s’emociona.

Moltes coses no les valorem perqueé les tenim.
Voste valora una mare amb salut? No sap el que
té. Voste té feina? No sap el que té. Vagi a una
oficina de ’INEM i segui 10 minuts. Vosté té
dos fills amb salut? No sap el que té.

Als meus alumnes, al master del Saber, els duc
un cop l’any a I’Hospital de la Vall d’Hebron,
planta d’oncologia. Entrem per una porta i en
sortim per 1’altra; entrem d’una manera i en
sortim d’una altra. I se surt tocat, i si creu que
aixo és demagogic, vagi. Hi ha demagogia de
25,18, 13 anys. I un veu un nen de 3 anys, calb,
iamb la quimio, i diu « jo, de qué em queixo?>.

I un de vegades ha d’aprendre a ser agrait.



45 minuts genials de motivacid

Segona, posar-se il-lusions. Quan un té una
il-lusid, no hi ha qui el pari. Li han de donar el

cotxe nou d’aqui a un mes; voste va extasiat.

“Les millors coses de la vida

son gairebé de franc”

Marxa a Nova York en una setmana? Es que no
pot ni dormir de I’emocié. Té una entrada per

anar a veure la Reial Societat FC?

Sense illusions, un va fos. I si un no té il-lu-
sions, les ha de buscar; és la seva responsabili-
tat. El nostre estat d’anim depen de nosaltres.

«A mi, doni’m un milié i ja em poso les il-lu-
sions>. Per0 si les millors coses de la vida son
gairebé de franc: un partit dos contra dos a la
platja, i després un aperitiu, i si un guanya és
gratis perque paga qui perd. Anar a la plat-
ja és gratis. A qui ens agrada la cervesa: dos
euros per prendre’n una en una terrasseta,
ihi ha gent que la gaudeix des del moment que
veu com arriba el cambrer amb la safata: «la
meva, aquella és la meva!>, i la va perseguint
i es va emocionant, li cau la llagrimeta i, abans
de tocar-la, I’observa i veu I’escumeta i com
esclaten les bombolles, i quan agafa la copa,
iaquest fred que recorre el brag i el primer glop
que sembla que estigui fent un tast del vi Vega
Sicilia. Aix0 és felicitat. I a la taula n’hi ha un
que s’ha pres tres cerveses i que no les ha gau-
dit gens, perqué esta malparlant i queixant-

se, i que de ben segur té raod.

T’agrada escoltar la Cadena Ser i llegir les
noticies economiques d’El Pais? Doncs gau-
deix-ho. Hi ha gent al cotxe que escolta Came-
la, 1a qual cosa no significa que no cone-
gui les noticies pero, cal escoltar-les 27
cops al dia? Cal tenir un fons de pantalla
on surt la prima de risc? Hi ha gent que

el té.

De vegades, cal buscar-se aquestes il-lusions.
Avui és dimecres, surt a sopar. Aviam qui arri-
baacasaidiu: «vida, sortim a sopar>. Aquest

experiment el vaig fer fa prop de dos anys.

L’experiment consisteix a arribar a casa un di-
lluns i dir a la teva parella: «vida, avui sortim
a sopar>. Vuit de cada deu respostes eren del
tipus: «sopar? Tu qué t’has pensat, que aixo
és Hollywood? A sopar? Si avui és dilluns!>.
I dilluns i anar a sopar no encaixa. «Pero que
passa, que no sopes?» <«Si, perd no se surt>.
«Per0, per qué no se surt? Qui ha dit que no
se surt, esta prohibit, hi ha una llei?» «Di-
marts hem de llevar-nos d’hora>. «Si es pot
sopar de les 21.00 hales22.30 hiseracasaa
les 23.00 per anar al llit». «]Ja..., pero gasta-
rem>. «Un pintxo de truita i una cervesa: 3

euros>. «Ja..., pero fa fred>». «Doncs res>.

I aquest és el gran problema: que som mas-
sa malastrucs, i si hem d’esperar que I’entorn
ens posi il-lusions, anem bé. I un és respon-
sable del seu estat d’anim, i molt més si un
és emprenedor, perqué a més esta sol. Si no

s’anima ell qui I’animara?
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Victor Kiippers

Endarrerlloc, el sentit de ’humor. Cal apren-
dre a desenvolupar el sentit de I’humor. Si no
el tens, cal enganxar-se a gent que el tingui.
Un pot escoltar Gila al cotxe, que és gairebé
gratis, també. Hi ha gent que és fantastica
i que fa riure. Ens hem d’acoblar a aquestes

persones.

Un ha d’anar al videoclub i llogar una comedia,
Benvinguts al Nord. I es veu la vida d’una altra
manera, perque la vida es veu diferent havent
rigut. Encara hi ha gent que va al videoclub
illoga un drama!

Finalment, hi ha tres tipus d’emprenedors, de
persones que van per la vida. Hi ha persones
que, malauradament, no transmeten absolu-

tament res.

D’altres no tenen la sort de topar-se amb altres
que transmeten una mica més; uns dissimu-

len, es posen la careta i més o menys van fent.

En canvi, de vegades, un té la sort de trobar
persones que van a 30.000 watts, que trans-
meten, contagien. Que fan aquestes persones?

Basicament tres coses:

La primera: estan equilibrades, saben el que és

important a la vida.

La segona: lluiten, lluiten i lluiten, malgrat

que podrien queixar-se.

La tercera: ho fan amb alegria.

A tothom ens agraden aquestes persones
i quan un és emprenedor i va a 30.000 watts
té moltes més possibilitats d’éxit que quan un
és emprenedor i va fos. Al capdavall, la vida és

com jugar a cartes.

Jo jugo molt a cartes amb la meva dona, a la
brisca, tres i tres. La meva dona és d’origen
nordic, molt nordic. Els nordics tenen una
part del cervell d’una manera, ni millor ni pi-
tjor. Hi ha cops que rep les cartes i diu: «uf...,
torno a remenar>. «Com que tornes a reme-
nar? Son les que t’han tocat. Surts tu 0 jo?> I
aixi juga la meva dona. Quantes persones van
aixi per la vida? Les cartes no les escollim, les
circumstancies no les escollim, ens cauen,
perqueé nosaltres no remenem, la vida és aixi.
Déu remena i reparteix. Nosaltres juguem.
I un no podra fer res per canviar una circum-
stancia. Un pot sempre decidir quina actitud
tenir, perque aquesta és la darrera llibertat
que tenim els éssers humans; escollir ’actitud

que tenim davant les circumstancies.
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El que vull compartir amb vosaltres, proba-
blement, no sdn coses noves, perd m’agra-
dara donar-los el matis del moment actual, del
moment actual passat i del que encara estem
vivint, perqué estic convencgut que ho hem fet
molt bé amb els recursos que teniem. Per tant,
n’hem d’estar molt, molt, molt satisfets, pero
al mateix temps hi ha uns aprenentatges que
ens podem endur per al futur. I, en termes de
comunicacio, aixo és el que voldré compartir

amb vosaltres.

Eltitolésbastanteloqiient: Comunicacié entemps
dificils. Que hem de fer especialment bé. Perque,
en temps dificils, hi ha uns matisos de la comu-
nicacio, del que feiem sempre, que potser ens
hem de plantejar. Vull comencar donant-vos
una perspectiva, novull ser grandiloqiient, pero
si que vull fer unes pinzellades de com funcio-
na el nostre cervell, perque és important que ho
tinguem en compte. I perque, en la situacié que

hemviscut, el que ara us explicaré s’ha disparat.

El primer és el que en diem el biaix de confir-
macid. Qué significa biaix de confirmacié? Mireu,
el biaix de confirmacié explica que els humans
estem dissenyats per prestar aten-
ci6 a la informacié que confirma les
nostres creences i a no deixar entrar
blindar la informacié que les refuta o
ano prestar-liatenci6. Aixo en el mo-
ment actual és molt important, per-
que la persona que pensa que les vacunes so6n
perilloses només esta llegint la informacié que
confirma, amb tota classe d’informaci6 qiies-

tionable, que les vacunes son perilloses. Tota

persona que creu que les vacunes son la solucié
només esta llegint aquesta part. Llavors, des de
les administracions publiques, hem de fer es-
forcos ingents, perque molta de la comunicaci6
que hem de fer ’hem de fer contra creences.
[ hem de saber que quan anem contra creences,
hihaunaséeriede gent que esta moltblindadeta.
Per tant, hem d’anar per terra, mar i aire. Hem
d’anar amb tots els recursos possibles. I una
cosa molt important en el biaix de confirmacid
és que creencga contra creenca no és eficient. El
que és eficient és introduir un element que de-
limiti la creenca. Es a dir, «les vacunes sén se-
gures> contra «les vacunes son perilloses> és
una discussio esteril. Ara bé, «les vacunes son
perilloses, potser si, pero en aquests moments
a Anglaterra, amb un percentatge de vacuna-
cié6 de no sé quant, han baixat drasticament
els casos» és una bona estratégia. Es a dir, les
creences es desmunten amb informacions que
les posen en dubte. No lluitant creenga contra

creenca.

Qué més hi passa, al nostre cervell? Doncs hi
ha un altre biaix que anomenem la negacié
confirmativa. I amb aixd hem de vigilar. Hem

“Els humans estem dissenyats

per prestar atencio a la

informacio que confirma les

nostres creences”

de vigilar totes les persones, pero sobretot vo-
saltres, que teniu el rol de comunicacié amb el
public. Aixo explica que negar una acusacio per

defensar-se’n constitueix una afirmacio. Us
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en poso un exemple i ho entendrem de segui-
da. Fixeu-vos, el conseller delegat o el director
executiu d’AstraZeneca, quan 1’acusaven de
desviar vacunes, deia: «No es cierto que des-
viemos la vacuna de Europa a otros paises para
sacar beneficio>». Aix0 comunicativament és
un desastre, perque posa la imatge d’aquest
senyor, la cara d’aquest senyor amb 1’afirma-

ci6 de la desviacio de vacunes i «sacar benefi-

“La realitat comunicativa avui és
Internet, son les xarxes, és Twitter,
i son els milers de bestieses que
estan circulant amunt i avall”

cio». Aquest senyor, si vol fer una comunica-
ci6 eficag, hauria de dir: «Hemos distribuido
las vacunas con eficacia segin la proporcion
pactada> o «segun la disponibilidad>, el que
vulgui, pero no negant 1’acusacio que se li esta
fent. Perque aquesta negacio, en el fons, és un
refor¢. Llavors, us animo a tenir-ho molt en
compte. Perqué, quan ens acusen, el cos ens
demana la negacié. Ens la demana i sortim
a negar, i no funciona, perque el que fa el cer-
vell no és recordar literalment la frase. El que
fa el cervell és posar la nostra cara amb con-

nexié amb aquella acusacio.

Finalment, el biaix de negativitat. Estic se-
gur que el coneixeu bé. De nou, és un fet neu-
rologic, de funcionament del nostre cervell. El
nostre cervell esta dissenyat per subsistir en el
pitjor dels casos i, per tant, és molt sensible a
allo negatiu. Es molt sensible al perill. Per tant,

la noticia negativa pesa cinc vegades més que

la noticia positiva. Aix0 us ho explico per dues
coses: una, perque sigueu conscients que els
mitjans prioritzen la noticia negativa perque té
més impacte i, al mateix temps, perque les no-
ticies positives, com els directius publics, les
fem brillar, les fem brillar tant com puguem.
Perque hem de competir cinc a un amb la noti-

cia negativa.

Aquest és el marc de re-
ferencia. I tot aixo a que
ens porta? Ens porta a una
realitat comunicativa, que
no m’hi estendré per-
que sé que altres ponents
amb molt més coneixement que jo ja us ho
han explicat, pero la realitat comunicativa
avui és Internet, son les xarxes, és Twitter,
i son els milers de bestieses que estan circu-
lant amunt i avall. I és la realitat. I les noti-
cies falses triomfen perque es difonen molt
més rapid que les certes. Es va fer un estudi
al MIT, PInstitut Tecnologic de Massachu
setts; per tant, no era un estudi menor, i es
va demostrar que les noticies falses arri-
ben amb molta més velocitat que les noticies
vertaderes. I aix0 és un problema. I aquest
problema s’accentua amb el que us deia dels
mitjans. El mitja prioritza en portada, gene-
ralment, la noticia negativa. Per qué? Perque
té més impacte. . I aquest és un fet objectiu.
Hi ha una dita historica del periodisme ame-
ricaquediu: «Ifitbleeds, it leads>, que es po-
dria traduir per: ‘Si sangra va a portada’. I el
que vol dir és que la noticia més dura que tin-

gui és la que posaré en portada. I aixo passa.
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I qué ens passa? Susan David, que és psicolo-
ga de Harvard, ens diu: «Ull, que la narrativa
dels mitjans ens posseeix> i la narrativa dels
mitjans pot ser veritat, pero no és la veritat.
El que ens diuen pot ser veritat, no ho qiies-
tiono, pero no és tota la veritat. I a vegades,
si no ens posem a dieta comunicativa, en re-

lacié amb ’exposici6 als mitjans, podem im-

“Moltes vegades no diem

precisament per no angoixar.
I no ens adonem que la ment

és inquieta, que la ment
omple els forats”

buir-nos d’un catastrofisme que tampoc és la
realitat. La meva recomanaci6 és molt clara:
escolliu quins mitjans us mereixen credibili-
tat, que no sontots, i poseu limits al’exposicié
mediatica. Perque, si no, ens estem generant

i generarem un bon nivell d’ansietat.

Amb tot aquest panorama, Com ho podem fer
especialment bé? Que és el titol de la xerrada
d’avui. Jo us vull fer quatre recomanacions.
Insisteixo, quatre recomanacions que estic
ben segur que ja coneixeu, pero hi vull posar
el matis del moment precis actual. E1 que hem
passat, el que estem passant i el que encara,
una temporada, ens tocara passar. La primera,
inecessito explicar-la perque sino us semblara
una obvietat: comunicar més. Comunicar més.
Per qué? Mireu, passa una cosa, la ment om-
ple els forats d’informacié amb fantasia, pero
necessita omplir-los. Per tant, en un moment

d’incertesa, tot el que nosaltres no comuni-

quem, la gent ho imaginara i, en un moment
d’incertesa com ’actual, ho imaginara amb el
pitjor dels escenaris. Per tant, si nosaltres no
estem donant informacié estem contribuint a
generar ansietat. Aixo us passa com a liders, us
passa com a directius i ens passa com a pares
imaresigermans. Ens passaalamateixa fami-
lia. Siel meufillem pregunta: «Pare, que farem
al’estiu?>,ijolidic: «Escolta, arano et
preocupis d’aixo>. El meu fill omplira
aquest forat d’informacié amb la seva
fantasia. I si ha sentit tocar campanes
i pensa que ara s’esta desbocant tot,
s’imaginara que ens quedarem tancats
a casa. Per qué? Perqué jo no li he do-
nat cap tipus d’informacié. Mireu, us faig una
prova molt facil. Si jo en aquests moments us
dic: «Perdoneu, s’interromp aquesta sessio>
i fujo de camera, és impossible que cada un
de vosaltres no es faci una explicaci6 del que
hapassat. Algtdira: «s’hatrobat malament>.
Algt dira: «I’han avisat de no sé qué>. L’al-
tre dira: «s’estava cremant ’auditori>. O algt
dira: «S’hamarejat>. Peroalgunaexplicacio hi
buscareu. Ara, jo puc fer una cosa molt dife-
rent, que és dir-vos: «Disculpeu, faré una in-
terrupcid perque he rebut un missatge perso-
nal que haig d’atendre i en tres minuts estaré
amb vosaltres> . Ja esta. No us he parlat de res
de la meva vida. No us he descobert cap secret
ni cap intimitat, pero he posat un marc de re-
feréncia que genera molta menys fantasiaique
segur que genera molta menys ansietat. Per
tant, us animo a tenir aquest criteri molt clar
perqué moltes vegades no ho diem precisa-

ment per no angoixar. I no ens adonem que la



Ferran Ramon-Cortés

ment és inquieta, que la ment omple els forats
i que el que nosaltres no diem, la gent s’ho in-
ventara. [ no s’ho inventara precisament amb

la millor versio.

Una angoixa molt gran, que estic segur que
esteu tenint, que jo personalment tinc, que la
tenim a casa i la tenim a feina, és que hem de
comunicar sense tenir totes les peces, sense
tenir informacié. No sabem que passara dema
passat i és literal «dema passat>. Es literal.
Abans viviem en un moén que ja s’estava ac-
celerant, perd encara hi havia uns marges de
maniobra, perd és que ara no ho sabem. No
sabem, a la tornada, al setembre, com esta-
rem. No en tenim ni idea. I malgrat tot, hem
de comunicar. Malgrat tot, ens toca comuni-
car. Llavors, el primer és que hem de comuni-
car, no val que perque no tenim totes les peces
no comuniquem. Hem de comunicar, pero hi
ha algunes coses que no funcionen i altres que
si. Qué no funciona? Mireu, no funciona la po-
sitivitat de titular. Que vol dir la positivitat de
titular? Vol dir la positivitat grandilogiient de
«Juntos lo conseguiremos>>, d’«Unidos sali-
mos> i de tot aixo. Tot aixo son fons d’esce-
nari, que no us els nego com a fons d’escenari,
pero com a directius publics no en tenim prou,
no en tenim prou perquée és practica de des-
piste. I sobretot no funciona deixar de dir per
por d’equivocar-nos. Jo tinc un client d’una
cadena hotelera i estava fent una molt bona
comunicaci6 interna, informant
constantment la seva plantilla. Us
ho podeu imaginar: sector hoteler;
per tant, ERTOs i tot el que vulgueu.

I un dia em va dir: «He deixat de fer els co-
municats>». I jo dic: «Qué ha passate>»,
iell va dir: «Home, que al cap de 48 hores me
n’havia de desdir>. Ijolivaigdir: «No, no, no.
Ara parlarem de com ho fem, pero s’han de
continuar fent>. Perque si deixem de comu-
nicar per no equivocar-nos, segur que no ens
equivocarem, pero l’ansietat que generarem
no us la podeu imaginar. I el munt de rumors
que estareu generant no us els podeu imaginar.
Quan la gent no sap crea rumors, i els rumors

s’escampen i aquest és el gran perill.

Pero, com ho podem fer? Perqué, és clar, us es-
tic dient que comuniquem, pero no tenim to-
tes les peces i que li dic a aquest hoteler? Com
ho ha de fer? Mireu, necessitem tres coses.
Comengo per les dues primeres: ser més clars
i posar-hi un context temporal. Ser més clars
vol dir que hem d’explicar amb més detall les
cose, pero sobretot hem de posar-hi un con-
text temporal i posar-hi data d’actualitzacié.
Tornem a ’exemple que us posava. Si el meu
fill em pregunta: «Pare, anirem de vacan-
ces?» [ jo li responc: «Escolta, ara no toca». I
ja sabeu qui deia aix0. «Ara no toca>. No, aix0
no funciona. El que funciona és dir: «Mira,
fill, avui, dia 5 de juliol, penso que si, per com
estan les coses i perque estan obertes les co-
municacions amb la resta de comunitats. El
dia 22 de juliol prendrem la decisi6 final>.

Estic sent més clar i estic posant-hi un con-

“I malgrat tot, hem de

comunicar. Malgrat tot, ens

toca comunicar?”
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text temporal. «Avui, 5 de juliol, passa aixo i
t’emplaco al dia 22 a revisar aquesta informa-
ci6é>. Per tant, com a directius, si ens diuen:
«Escolta, quan tornem al setem-
bre passara no sé que>» i diem:
«Escolta, ara no et preocupis
d’aix0, ves-te’n de vacances
tranquil i ja en parlarem>. No, aix0 no aju-
da. Ajuda dir: «Avui, tal com estan les coses
iamb el plaque tenim al cap, pensem que X. No
obstant aixo, tal dia d’agost, us convocarem
i us ho confirmarem>. Si després algt diu:
«Oh, tuvas dir que...>», el que li direm és: «Si,
t’ho vaig dir al juliol, amb data de 5 de juliol»
i aix0 esta bé. Aixo esta bé. Els tinics que no ho
respectaran seran els de Zona zaping o Alguna
Pregunta Més, que agafaran el tall sense la data
i ens complicaran la vida, pero en la nostra
vida, en el nostre entorn, si hem posat dataala
informacié, hem d’estar molt tranquils, per-

que ’hem posat en aquelles circumstancies.

[ a aix0 hi hem d’afegir una altra cosa, que és
que hem d’explicar les coses des de diferents
optiques. I més quan estem en una situacio de
I’envergadura, de la complexitat i de I’angoixa
dels moments que hem viscut, i encara amb la
ressaca que tenim de tot plegat. Mireu, molt
breument, us vull posar en context un model
que ens explica com les persones som diferents
i com necessitem una comunicacié diferent.
I us en posaré un exemple per il-lustrar-ho. Hi
ha persones que s6n més racionals, en la seva
forma de funcionar mental, en la seva forma
de decidir i de raonar. Hi ha persones que sén

més emocionals, parteixen més de I’emocid,

després hi posen un punt de rad, pero I’emoci6
hi esta més present. Hi ha persones que sén
més reflexives, que vol dir que pensen i ana-

“Hem d’explicar les coses des de

diferents optiques”

litzen abans d’actuar, i hi ha persones que sén
més actives, que vol dir que es tiren a la pis-
cina amb molta més facilitat. Aix0 conforma
quatre grans mons. Els hem posat el nom dels
elements de la natura perque hi ha una rela-
ci6. L’estil reflexiu-racional és ’estil Terra,
perque és I’estil de tocar de peus a terra, d’es-
tar connectat amb la realitat, d’estar sempre
amb la informacié tangible. L’estil Foc, per-
que el foc és una energia i les persones foc sén
molt energetiques, fan que les coses passin,
i son molt rapides en I’accid. Les persones Ai-
gua, reflexives-emocionals, son les persones
de fluir, d’adaptar-se, de pactar, d’anar tots
junts. I tenen aquesta fluidesa de I’aigua. I les
persones Aire, que s6n les emocionals-actives,
son més volatils, menys estables, estan més
als ntvols, tenen més perspectiva global de
les coses i a vegades els costara una mica to-
car de peus a terra. Per tant, ja ho veieu, estils
diferents amb estils de comunicacié molt dife-
rents. Per tant, com a persones que us dirigiu
a publics, i també com a persones que us diri-
giu al vostre filla, fill, dona, marit, parella, que
també tindra el seu estil, quines son les pautes?
Mireu, Terra necessita dades objectives i prag-
matiques, noopinionsnisensacions. «Escolta,
com estalapandémia?>, «Bé, jo tincbonesvi-

bracions>. No, aix0 no funciona. Si pregunten
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com esta la pandémia, estan esperant dades,
dades estadistiques. Les persones Foc van al
titular. E1 que volen saber és de que va la cosa
i no els agrada, els avorreix el preambul llarg
iels avorreix pelar les dades fins a I’altim cen-
tim. Les persones Aigua entenen perfectament
les dades i entenen perfectament els titulars,
pero no hiconnecten emocionalment. Per tant,
el que sique els connecta és una bona historia,
i una bona historia vol dir un exemple de la
vida real, alguna cosa que ha passat o que
he vist que ha passat. I les persones Aire,
molt conceptuals, es maneguen fantastica-
ment bé amb visualitzacions o amb meta-
fores. Visualitzacions vol dir que t’ho expli-
co, que t’ho pots imaginar al teu cap, o amb
una metafora directament i fas la translacio.
Imagineu-vos que us vull explicar ’estat de
la pandémia, avui, a Barcelona. L’ordre que
faré és: Foc, Terra, Aire i Aigua. Es arbitrari,
pero és bastant eficient. Llavors, jo us diria, si

vaig a Foc: «Se’ns esta desmadrant la situa-

“Hi ha una empatia auténtica que
consisteix en que jo capto el que

tu sents de veritat. Pero hi ha una
empatia projectada que és que jo
imagino que sents el que jo sentiria

en el teu cas”

ci6>. Ja tenim titular: Se’ns esta desmadrant
la situacid. Els de Terra diuen: «I per que ho
diu aix0?» I jo faig: «El percentatge de re-
produccié del virus ha passat a tres; per tant,

cada persona en contagia tres. Tenim qua-

tre vegades el percentatge d’infeccions que
es detecten i han crescut per primera vegada
en sis setmanes els ingressos als hospitals>.
[ ara me’n vaig a Aigua: «I aixo no penseu que
és només de la gent gran. Avui, una perso-
na de 32 anys ha hagut d’entrar a I’UCI, con-
tagiada amb la primera dosi de la vacuna. Per
tant, també la gent jove esta patint aquests es-
tralls>. Arame’nvaiga Aire: «Per tant, no ens
equivoquem, hem vist la llum al final del tinel,
ihihallum al final del tdnel, pero seguim dins

del tanel, tinguem prudéncia> .

Titular, dades, exemple, visualitzaci6. Si anem
aixi, connectem amb tothom. Tothom ho en-
tén tot, pero de veritat, veritat, ens enganxem
i entenem i processem la informacié quan hi
ha la nostra part. Es clar, si nosaltres som molt
Aire, ens podem limitar a dir: «Ah! Estem al
tanel, alerta que escolta, que hi ha llum, pero
no hi ha llum, etc.> I els de Terra diuen: «Pero
qué m’esta explicant? Perd qué m’esta expli-
cant? Si no entenc res!> I
si som molt de Terra, po-
dem agafar I’estadistica
de les ultimes vuit setma-
nes, comparar-la i fer tres
grafiques. I els Foc diuen:
«I amb aix0 queé m’estas
volent dir¢>. Per tant, és
molt bo que utilitzem dife-
rents llenguatges per abordar diferents estils de

persones.

Qué més? Hem de gestionar I’empatia. Hem

de gestionar I’empatia. Com gestionem ’em-

31



32

Comunicacié en temps dificils. Qué hem de fer especialment bé

patia? Mireu, aix0 és molt de la comunicacié
interpersonal. Jo no us alligonaré sobre I’em-
patia, que és un concepte conegut, que em
consta que practiqueu, perque us conec a molts
de vosaltres i a moltes de vosaltres i, per tant,
1ligd passada. Pero si que us vull donar uns
matisos de ’empatia que ens puguin ajudar a
entendre algunes coses que ens estan passant.
I aquests matisos son els segiients. Mireu, hi
ha una empatia autentica que consisteix en
el fet que jo capto el que tu sents de veritat,
pero hi ha una empatia projectada que és que
jo imagino que sents el que jo sentiria en el teu
cas. Doncs bé, en la situacié que estem vivint
i que hem viscut, se’ns ha disparat I’empatia
projectada. I tenim una intenci6 empatica,
pero no estem sent empatics. Perqué ’empa-
tia projectada és una fallada empatica com una
santa catedral. Perque no estem captant el que
sent I’altre. Estem assumint que ha de sentir
el que jo sentiria. I en situacions tan greus com
les que hem passat, apliquem aquest concep-
te de la logica: «Es que si passa aix0 s’ha de
sentir aixo.>» No, no. Si passa aixd tu sents

aixo, ’altra persona sent una cosa diferent.

“Molt bé, doncs en el lideratge
la que volem és la cognitiva.
Perquée I’emocional no ens
deixa ajudar prou bé la gent”

L’altre dia en vaig tenir un exemple molt clar,
i és que parlava amb un amic i li vaig dir «Es-
colta, dema segona dosi, i ja estic vacunat!>.

I em diu: «Ostres, quina putada!> I jo vaig

dir: «Perdd?» I ell va dir: «Home, tens por,
no?». O sigui, no va escoltar com li deia. No
va escoltar que li deia amb il-lusié. Va assu-
mir que m’havia de passar el que li passava a
ell, que té por de vacunar-se. Aix0 és una em-
patia projectada com una santa catedral. Lla-
VOrs, només Us animo a ser curosos, perque en
estats emocionals tan carregats i tan potents
com els d’ara és precisament quan donem
per assumit que les emocions han de ser unes
determinades i cadasct ho viu molt diferent.
I ’empatia vol que connectem amb I’emocid
de la persona concreta, no amb el que pensem

que hauria de sentir o deixar de sentir.

I P’altra, que aquesta és per autogestié nos-
tra, ’empatia cognitiva i ’empatia emo-
cional. Aquestes dues empaties son valides,
les dues sén molt humanes, perd I’empatia
cognitiva és que capto amb precisido el que
sents. Per tant, és de cap, és de pensament.
I Pempatia emocional és que sento el que tu
sents. Es de cor, és de transferéncia d’emocio.
Molt bé, doncs en el lideratge la que volem és
la cognitiva. Perqué I’emocional no ens deixa
ajudar prou bé la gent. L’emocional
té moments personals meravellosos.
Si algt de vosaltres em ve i m’ex-
plica que ha perdut un ésser esti-
mat, estara trista i trist i jo també
i plorarem junts i aixo té el seu mo-
ment, pero des del lideratge volem la
cognitiva, perque volem acompanyar la gent.
Hi ha una metafora i una anecdota que expli-
quen molt bé aquesta diferéncia. La metafora

és: si jo caic al pou, tinc un problema, caic al
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pou. El que vull és que us adoneu que soc al
pou, empatia cognitiva, i des de fora del pou
m’allargueu la ma per treure’m del pou. Si jo
caic al pou i vosaltres us tireu al
pou amb mi, empatia emocional,
jo sento molt de confort, perque

us tinc al meu costat, pero ara som

aquesta empatia emocional se’ns esta colant

tot el sant dia.

“Una manera de gestionar-se
és ser molt conscients de quan
aquesta empatia emocional

dos al pou que no podem sortir. Per SE’HS ESté Colant tot el sant dia”

tant, captem I’emoci6 i des de fora

d’aquesta emoci6 és com de veritat podem
ajudar la gent. L’altra anécdota que us men-
cionava és que una vegada una persona em va
dir: «Aixo és molt facil d’explicar. Si tu vas al
psicoleg perqué tens ansietat, oi que no vol-
dras que el psicoleg en tingui?>» Doncs aix0
és el que hem de fer. Es a dir, hem d’entendre
I’ansietat de I’altre, pero no patir-la nosal-
tres, perqué si no, no podrem ajudar el nostre
pacient.

Per qué us explico aix0? Perqué estem detec-
tant, s’esta detectant, molta fatiga per com-
passié. Qué vol dir fatiga per compassiés La
fatiga per compassi6 és l’excés d’empatia
emocional. Es que cada dia de la nostra vida
estemempatitzantemocionalmentamb tantes
emocions que ens n’anem amb la motxilla ca-
rregadaiaixo té conseqiiéncies. Té conseqiien-
cies perqué arribem a casa cansats, perque
no tenim ganes de xerrar amb la filla o el fill,
perque ens posem a veure una série de Netflix
i desconnectem. I no guardem aquesta energia
per a les nostres relacions interpersonals pro-
peres, per al nostre benestar. Per tant, ens hem
de gestionar emocionalment i una manera de

gestionar-se és ser molt conscients de quan

Un ultim apunt, ’interés empatic. L’empatia
és una habilitat preciosa, que s’entrena, que
I’hauriem de desitjar al maxim nivell, pero
al final el que és important és que fem. Per-
que ’empatia és el que ens ha de portar a fer
alguna cosa per a l’altre. Per tant, ’interés
empatic és una volta al cargol que ens explica
que no tan sols capto la teva emocid, sin6 que
entenc que necessites de mi. Us en poso un
exemple sense cap intencié de significar que
ho he fet millor o pitjor, eh, només per il-lus-
trar el model. Jo, durant el pic de la pandémia,
el moment algid, el mateix dia vaig rebre un
Whatsapp de dos amics comunicant-me que
s’havia mort el seu pare. El mateix dia. Exacta-
ment el mateix. A un el vaig trucar a I’instant,
a l’altre vaig trigar quatre dies a trucar-li. Al
que vaig trucar a l’instant, vaig captar neguit al
Whatsapp que m’havia enviat, li vaig captar
ganes de parlar-ne. En I’altre vaig captar vida
interior, espiritualitat i ganes d’estar recollit.
Amb el mateix esdeveniment vaig fer dos coses
molt diferents, mogut per I’interes empatic.
Ho vaig fer bé? No en tinc ni idea, no he par-
lat amb ells. Potser vaig anar massa tard amb
el segon. No en tinc niidea. No es tracta d’aixo.

Del que es tracta és que del mateix esdeveni-
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ment en vaig treure dues conclusions molt di-
ferents. Com? Intentant captar I’emoci6 que hi

havia darrere d’aquells whatsapps.

Molt bé, vaig controlant el temps perque vull
que tinguem un bon dialeg. La tercera reco-
manacio: ser més propers. I em direu: «]Ja,
i ser més propers amb teletreball, amb grups
hibrids que venen uns quants i els altres no
i amb tot el guirigall en qué estem posats...>
Ho sé. Ho sé i no me n’escapoleixo. La reco-
manacio no és: «Torneu a la presencialitat tan
aviat com pugueu>. No, no. La recomanacid
és com podem ser més propers en la distan-
cia fisica. Aquesta és la recomanaci6. Mireu,
d’entrada, una cosa que esta provada. I aixo si
busqueualnternet, sibusqueu «skin hunger>>,
aquesta idea de ‘fam de pell’, trobareu tots els
estudis que es van fer. Es van fer estudis a or-
fenats i es va concloure que els nanos que des
del naixement no havien tingut el contacte de
pell, el contacte fisic de pell, de mare, pare,
o de cap cuidadora o cuidador, desenvolupa-
ven un nivell de patologia molt superior a la
resta de nens. No només patologia psicologi-
ca en el futur, sind patologia fisica i de molt
petits. Per tant, es va concloure que els hu-

mans som éssers de pell,

i que la sensaci6 de soledat i, per tant, de po-
tencial patologia apareix quan les relacions no
tenen sentit, no simplement quan som lluny.
Jo he tingut una mare, aquests dies, que m’ha
dit: «Mai havia tingut la meva filla tants me-
sos tan lluny i mai m’havia sentit tan a prop.
Per qué? Perqué les converses que hem tingut
durant aquesta temporada no les haviem tin-
gut mai». La pandémia, la situacid de tensid,
la situacié de perill i d’angoixa ens ha portat
a obrir el porus a una comunicacié més pro-
funda. I si aixd fos un guany de la pandéemia,
comunicativament, n’hauriem d’estar molt
agraits. La pandemia ha estat un desastre,
perod si aixd ha estat un guany de la pande-
mia n’hauriem d’estar agraits, perqué ens
hem atrevit a més i aixo esta molt bé. I que vol
dir «atrevir-nos a més>? Doncs, mireu: des
d’aquest petit esquema ho puc explicar. Hi ha
cinc nivells de comunicaci6. Parlem de coses,
que vol dir que parlem del temps i que és la
conversa d’ascensor, que reconeix la presen-
cia de I’altre pero no construeix cap relacio.
Parlem dels altres, i els acabem criticant i, per
tant, aquesta és la conversa toxica. Se’n fan
programes de televisio: per tant, llaminera ho
és, pero és absolutament toxica, oblideu-vos

que ens hem de tocar i hem “La pandémia, la Situacié de tensié,

d’estar junts, compartir
P’espai. I ara no podem fer-
ho podem fer molt menys.
Llavors, el que si que hem
descobert és que una cosa és la distancia fi-
sica i que una altra cosa és la distancia emo-

cional i que no van necessariament de bracet,

la situacio de perill i d’angoixa ens
ha portat a obrir el porus a una
comunicacio més profunda”

d’aquesta. Puc parlar de mi, descriptivament:
«Soc pare de tres fills, tinc una gossa, he es-

tudiat aixo, faig aixo...>» Ja ho veieu, estem a
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punt de ficar els peus a I’aigua, ja ho estem
tastant una mica. Pero on hi ha la conversa
auteéntica, on hi ha la construccié de relaci6 és
quan jo soc capa¢ de compartir els meus sen-

timents: «Estic superfeli¢ perque la meva filla

“Les emocions son

contagioses. SOn contagioses,
és un fet cientific demostrat”

s’acaba de llicenciar> o «estic angoixat per-
queé tinc un cosi a ’hospital>. I sobretot, so-
bretot els sentiments interpersonals, que so6n
entre tu i jo, per alguna cosa que ha passat:
«estic angoixat o estic molest pel teu comen-
tari de I’altre dia a la reuni6é> o «gracies pel
dinar de I’altre dia, em vas ajudar a carregar
les piles i em vas fer sentir molt bé>. Aix0 és
entre tots dos, i aquest és el nivell més pro-
fund de comunicacié. Amb la pandemia ens
hem atrevit a més, i us animo a atrevir-vos
a més. A atrevir-vos a més. Perque aixo és el
que mitiga la sensaci6 de soledat o de distan-
cia que se’ns ha creuat pel cami.

Vaig acabant, Gltima recomanacié. Molt sen-
zilla, pero per favor tingueu-la molt present:
reconeixer més. Aixo ve del biaix de negativi-
tat que ja us he explicat. I aix0 ve que en les
relacions la critica pesa quatre o cinc vegades
més que el reconeixement. I el reconeixement
ens el saltem. Ens el saltem perque el donem
per fet, perque tenim una mena de pudor, per
mil coses, pero ens el saltem. I quan no ens el
saltem el fem molt generic, el fem molt sense

calat. Si hi ha un error és: «escolta, a la pre-

sentacid, a la pagina 44 hi ha un error en una
taula que no suma 100> . I aixo és molt espe-
cific. I si esta bé és: «bona feina>. Bona feina,
qué? Queé és el que t’ha agradat? L’estructura?
Qué t’ha agradat? Perque jo necessito saber
especificament qué em reconeixes
per tenir ’energia per tornar-ho a
fer. Per tant, és temps d’agrair i no
de criticar. Us repeteixo el que he
dit a l’inici, hem fet molt ben fet
amb els recursos que teniem i sense manual
d’instruccions. Doncs aix0 s’ha d’agrair. Ens
ho hem d’agrair nosaltres mateixos i ho hem
d’agrair al nostre entorn. Perqué si no ens
quedara ressaca. Perque ara sembla que ja no
estem empantanegats com estavem, i hi haura
ressaca. Hi haura ressaca. I hem de sor-
tir  d’aquesta  ressaca  carregant-nos
les piles de tan bé que ho hem fet.
[ després una cosa molt important: és un gran
moment per tolerar errors no intencionats. Es
a dir, quan hi ha intencio, res a dir. Quan no
hi ha intencid, no assenyaleu criticament els
errors. Perque ens hem hagut d’inventar mol-
tes coses, les hem hagut d’improvisar, i algu-
nes han funcionat i les altres, no. Pero, gracies
a Déu que hem posat tota la creativitat i tota la
nostra capacitat i tota la nostra inventiva per
sortir d’aquest forat. Si penalitzem errors no
intencionats, la gent deixara de fer i la gent
deixara de crear. [ sera un desastre, perque
necessitem que la gent segueixi fent i segueixi
creant. I aixo passa per tirar-nos a ’esquena
coses que no han sortit bé. I que no han sortit

bé perque no sabiem com s’havien de fer.
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[ acabo amb una idea: les emocions sén conta-
gioses. Son contagioses, és un fet cientific de-
mostrat, es contagien a través de les neurones
mirall i s6n contagioses. Pero, a diferencia de
la COVID-19, nosaltres hi tenim un paper. La
COVID-19 es contagia per accident; les emo-

“Si tenim la mirada de que ens
complementa, els estils antagonics
funcionen meravellosament junts”

cions, si no hi parem atencid, les contagiem
per accident, si hi parem atencid, no. I nosal-
tres podem accidentalment contagiar aquests
nuvolots, o hi podem posar consciencia i co-
mencar a contagiar una sortida de llum. O po-
sar-hi molta consciéncia, moltes ganes, molt
reconeixement i molta energia i contagiar de
bon mati una preciosa sortida de sol. Aixo és
a les nostres mans. Aix0 és contagi conscient i
podem fer-lo. I'si el fem, les nostres relacions,
no en dubteu, seran absolutament diferents.
Gracies, em poso a la vostra disposici6 per a
totes les qliestions que em vulgueu plantejar.

Presentador.- Molt bé, moltes gracies, Ferran
Ramon Cortés, per la teva ponéncia, jo crec que
especialment suggeridora. En tot cas, ha obert
0 ha donat pistes per obrir tot un seguit de

questions especialment interessants.

P.- (Albert Clos). Si els membres d’un equip
d’una area, per exemple de cultura, son an-
tagonics en 1’aspecte que s’ha dit abans dels
elements, un és Aire i I’altre és Foc i I’altre

Terra, xocaran, o és al revés?

R.- Mireu, «xocaran o és al revés>», depén
d’on posin la mirada. Us ho explico: cada un
dels estils té els seus trets d’eficacia i d’inefi-
cacia. Un estil Aire és molt creatiu i al mateix
temps és molt dispers. I un estil Terra és molt
endrecat i molt curds i al mateix temps pot
ser molt quadriculat. Lla-
vors, el millor que em pot
passar si soc Aire és tenir
una persona Terra al costat,
perque aporta una energia
que jo no tinc de forma natural. I viceversa.
Ara, depen del que jo miri. Si jo miro de Terra
la seva capacitat d’endregar, serem simbiotics
i estarem molt bé junts. Si m’encaparro en la
seva capacitat d’entestar-se, comencarem a
caure’ns molt malament. Per tant, hem de
tenir una mirada de que ens complementa
i no de qué ens sepa-
ra. I si tenim la mirada de que ens
complementa, els estils antagonics funcionen
meravellosament junts. Es més, a llarg termini,
funcionen millor que els estils clonics. Perque
els estils clonics entre nosaltres ens ho passem
molt bé, pero tenim els mateixos errors, per-

qué no ens compensem.

P.- (Enric Garcia). Bon dia, com hem de gestio-
nar els casos on detectem un problema de salut

mental previ a la pandémia, pero ara agreujat?

R.- Aqui, m’heu de permetre que no sigui taxa-
tiu, en aquesta resposta. Perqué és veritat que
la pandémia ens ha aguditzat aquesta situacid
inoésmenysveritatquelesrecomanacionsque

jo us estic fent, el que us he dit, tenen el limit
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de la situaci6 de salut mental. Es a dir, quan hi
ha una patologia prévia pel mig, a moltes de les
recomanacions que jo us estic fent el profes-
sional psicoleg o el professional psiquiatra us
hi posaria matisos molt clars. Per tant, no aga-
feu, si us plau, aquestes recomanacions com
adirectes, si hi ha una patologia previa. Si hi ha
una patologia prévia, necessitem consultar-ho
amb un especialista en cada cas. I em sap greu
no poder ser més explicit, perque jo, com a no
psicoleg o com a no psiquiatre, crec que trepit-

jaria un terreny que no m’escau.

P.- (Gregori Esteban). Aixi, quan ens diuen:
“posa’t en el meu lloc”, no seria el més co-

rrecte, doncs?

R.- «Posa’t en el meu lloc>, és clar, a veure,
sempre s’explica que ’empatia és posar-se al
lloc de I’altre. No, no, no ens volem posar al
seu lloc, volem captar amb precisié en quin
lloc és. Captar amb precisié en quin lloc és.
Llavors, la frase: «Posa’t en el meu lloc> vol
ser una metafora d’aixd, pero literalment no
és el que volem. El que volem és veure en quin
lloc estas i ser molt conscient i
captar-lo amb molta precisio,
pero no posar-m’hi jo. Perque si
m’hi poso jo, estem tots dos al
mateix lloc. En I’emocié en qué
aixo es veu més clar és en ’enuig.
Perque quan ens ve una persona molt enutja-
da i ens diu: «Escolta, que ja esta bé, és que
mira qué m’ha fet el meu cap, bla, bla, bla!>»
Jo m’apunto a aquest enuig, acabem amb: «El

mato!>, «No, ja el mato jo primer!>» Estem

tots dos en aquesta explosié d’enuig. Per tant,
no, no, és: capto el teu enuig, et veig a tu en el
teu enuig i, per tant, soc molt respectuds i et
deixo I’espai per desfogar-te en el teu enuig,
pero jo no me ’empelto. Perque si em poso en
el teu lloc, jo també 1’agafo, aquest enuig, i no

et puc ajudar a sortir-ne.

P.- (Mercé Cardona). On és el limit entre em-
patia cognitiva i quan entrem a ’emocional?
R.- Bé, el limit és una linia vermella molt fineta
que estem creuant constantment. Es molt facil
explicar-ho com ho he explicat, conceptual-
ment, i viure-ho en silos estancos, pero no va aixi.
Es a dir, la trepitgem, ’emocional. Llavors, qué
hem de fer, quan ens adonem que ens hem ficat
al’emocional? —iens n’adonarem perque sen-
tirem corporalment sensacions relacionades
amb aquesta emocié—. Doncs hem de fer una
pausa. Hem de fer una pausa i hem de recular
i tornar-nos a quedar en la cognitiva. Aixo pot
voler dir perfectament demanar aquesta pausa:
«Escolta, vaig a buscar un got d’aigua. Dos mi-
nutsitorno a estar amb tu>. Jo recordo que vaig

arribar un dia a casa meva, en plena pandémia,

“Perque si em poso en el teu lloc,
jo també 1’agafo, aquest enuig,
i no et puc ajudar a sortir-ne”

i vaig veure la meva filla mirant fotos d’Insta-
gram i amb una cara de circumstancies. I vaig
pensar: «Ui, aqui passa alguna cosa>. I em va
dir: «Pare, pel que estic veient a Instagram, em

penso que s’ha mort el Carlos>. El Carlos és el
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meu vei, era el meu vei de Menorca. Jo, en aque-
1l moment, vaig mirar les fotos, em vaig ado-
nar que efectivament era aixi i em vaig posar a
plorar. Empatia emocional 100 %. Per0 no vaig
trucar en aquell moment al seu fill. Vaig anar al
bany, em vaig mullar la cara, em vaig recom-
pondre i, quan vaig estar recompost, em vaig
quedar en la cognitiva i vaig poder comencar a
parlar amb la meva fillaia parlar amb el seu fill.
Aquesta és la idea. Ara, podem estar en una o
en I’altra sense trepitjar-ne el terreny? Es molt
dificil, perqué aixo és una distinci6é acadéemica, i
I’empatia és un continu. [ ens n’anem a ’emo-
cional sense soluci6 de continuitat. El que hem
de fer és posar-hi consciéncia i, en el moment
en queé en som conscients, apartar-nos un pelet
d’aquella conversa un moment, o d’aquella si-
tuacié un moment, per recompondre’ns emo-

cionalment.

P.- (Pilar Solé). Una presentacié fantastica.
Voldria saber fins a quin punt hem d’empa-
titzar amb nosaltres mateixos. Es a dir, en

moments durs emocionalment, especial-

“El que ens passara quan anem a
comunicar portes enfora es que,
si estem enganxats en alguna

emocio forta, la nostra

comunicacio se’n tenyira”

ment dificultosos per a nosaltres, en que co-

municar és molt dificil, com ho fem?

R.- Empatitzar amb nosaltres mateixos? Si,

a veure, el primer que necessitem per empa-

titzar amb nosaltres mateixos és gestionar les
nostres propies emocions. Perque el que ens
passara quan anem a comunicar portes enfora
és que, si estem enganxats en alguna emocio
forta, la nostra comunicacié se’n tenyira. I
potser va en una direcci6 totalment contraria
a la que teniem intencié d’anar. Llavors, per
fer aixo hi ha dues o tres cosetes que neces-
sitem. Primer, hem de legitimar les nostres
emocions. Esta bé que sentim el que sentim.
Perqué moltes vegades intentem no sentir-ho
i diem: «No, no, ara no em puc posar trist> o
«No, no, ara no em puc posar aixi per aixo>.
No, no, sijam’hihe posat! Siés que ’emoci6 ha
vingut! Llavors, quan tu intentes rebutjar o no
legitimar una emoci6 que ja tens dins, aquesta
sortira per algun racé i sortira amb un estira-
bot. Per tant, primer és: «Si, acabo de sentir
aquesta tristesa. Si, acabo de sentir aquest
enuig. O si, acabo de sentir el que sigui>». Me
lareconec. Un cop lareconexilalegitimo, vaig
a treballar-1la, abans de parlar amb qualsevol
altra persona. I com la treballo? Mireu, és una
paradoxa, pero hi ha un autor que ho diu i que
jo li dono molta credibilitat.
Ell diu: «La millor mane-
ra de treballar les emocions
és pensar en elles. Pensar en
elles». Es a dir, em pregun-
to per que ’estic sentint, per
queé en aquest moment i que
m’esta ensenyant. Si faig aquest procés d’in-
terrogar-me sobre I’emocid, m’adonaré que
I’emoci6 comenga a agafar una dimensié to-
talment diferent i, a poc a poc, anira baixant

el suflé. Jo, per exemple, I’altre dia, em vaig
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llevar al mati amb molta ansietat. Em vaig
llevar a quarts de sis del mati amb ansietat. I
em vaig ficar a la dutxa i em vaig dir: «Per que
m’esta passant aix0?¢>» Em vaig interrogar:
«Per qué en aquest moment? I qué
m’esta dient aquesta ansietat, de
la meva vida i del que esta passant
al meu voltant?>» Em vaig adonar
que la nit abans m’havia passat 20
minuts fent un repas de tots els in-
dicadors de la pandemia quan s’es-
taven descontrolant. Me’n vaig anar a dormir
en un estat de preocupacio i aixo es va traduir
en un sentiment d’angoixa, a quarts de sis del
mati. Ja he apres una cosa: no miro les esta-
distiques a la nit. Ja esta. Es molt petita, pero
I’emocié m’estava advertint d’aixo. Alesho-
res: consciéncia d’estar-1a tenint; legitimacio,
I’estic tenint, no ’haig de negar, la treballo,
idesprés comunico. I siaixo implica que no puc
parlar ara amb tu, no puc parlar ara amb tu.
I quedem a les 11 h i m’agafo un espai d’una
hora i mitja per poder treballar amb aquesta
emocié meva. Aquesta és la idea.

P.- (Ndria Mariano). Ara per ara, estem fent
la majoria de comunicacions per via telema-
tica. Com podem ser més propers? Com po-
dem ser més proxims emocionalment des de

la fredor de la mateixa xarxa?

R.- Perfecte. Hi ha algunes recomanacions que
m’agrada fer-vos sobre la comunicacid, no so-
bre la part técnica de la comunicacio a la xarxa,
que ja n’heu tingut unes sessions, sind de la
part interpersonal. Es un fet provat que ens

és molt més dificil activar els mecanismes in-
conscients de captacié del llenguatge no ver-
bal, del to de la veu, dels matisos, de tot. Per
tant, de la veu no som capagos de donar-li els

“Si faig aquest procés
d’interrogar-me sobre
I’emocid, m’adonaré que

I’emocio comenca a agafar una
dimensio totalment diferent”

matisos emocionals, d’interpretar-ne els ma-
tisos emocionals que interpretariem en el cara
a cara. Per tant, tenim molta menys informa-
ci6, molta menys informacié emocional. Aixo
provoca que a vegades no captem, no copsem
bé on és I’altre. Perque no interpretem bé una
mirada, no interpretem bé un to de veu, no in-
terpretem bé les coses, perque estem veient la
persona petiteta, perque la veu ens arriba dis-
torsionada i aix0 és un maldecap. Llavors, el
que necessitem son diverses coses. La primera
és que hem de ser molt més explicits emocio-
nalment. Que vol dir ser més explicits emo-
cionalment? Vol dir que si jo tinc un dubte,
ara que t’estic veient, de si el que t’estic dient
t’esta impactant d’alguna manera o d’una al-
tra, t’ho hauré de preguntar. T’hauré de dir:
«Xavier, el que t’estic dient em fa la sensacio
que t’esta inquietant>. «No, no, no, perfec-
te!>, «Ah, d’acord, és que havia captat aques-
ta impressi6>. Perque no ens ho podem jugar
al’automatisme del subconscient, que és el que
es fa cara a cara. Cara a cara no fallem, en linia
fallem. I com que fallem, preguntem. I I’altra

és: si a mi m’esta passant alguna cosa, I’haig
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de dir. Haig de dir: «Escolteu, en aquests mo-
ments, amb aquesta proposta que esteu fent
tinc un punt d’angoixa, perque no crec que la
pugui dur a terme>. I haig de ser més trans-
parent. Per tant, hem de posar més parau-
les a ’emocid. No ens ho podem jugar només
a mostrar-la corporalment. Per qué? Perque
no ho estem veient prou bé, perdo hem de fer
més coses. Una altra cosa que
hem de fer és pautar un espai
personal en les trobades en
linia. Hem de posar un espai
personal en les trobades en li-
nia. Abans, després, al final, una vegada a la
setmana... Quan sigui, pero I’hem de posar. Jo
tinc un client que ho fafantasticament bé. Dic
que ho fa fantasticament bé perque m’ho diu
el seu equip. I els dilluns al mati, a la primera
reunio, fa el que en diuen el «chequeo emo-
cional>, tothom té 30 segons per expressar on
esta emocionalment. «Escolteu, sabeu que la
setmana passada estava malament? Remuntat
i amb ganes». Fantastic. Segiient: «Escolteu,
jo estic amb un problema personal, aques-
ta setmana, us demano un punt de paciéncia
perque, a més, m’haig d’agafar temps perso-
nal perqueé vaig just de temps>. I sabeu qué
passa? Que quan entrem en l’operativa amb
emocions que no hem pogut ventilar, aques-
tes emocions interfereixen incldis el nostre
desenvolupament professional. Només que
hagi tingut aquest petit espai per bolcar-les,
per obrir-les, jo ja funciono molt millor, i re-
construim els petits ponts relacionals que
s’estan perdent perque no tenim aquesta co-

municacio. I la tercera i ultima derivada és

que, de tant en tant, hem de fer una trobada
en linia només personal. Hem de fer un gin-
tonic, hem de fer un esmorzar, cada un amb
els seus vicis i costums, pero n’hi ha d’haver
una on es digui: «Prohibit parlar de feina,
aquesta és personal>. I aix0 ens ha d’ajudar

a restablir els ponts.

“Cara a cara no fallem,

en linia fallem. I com que fallem,

preguntem”

P.- (Iolanda Carrasco). Seguint amb el tema
de ’empatia, com podem potenciar I’empa-
tia auténtica i evitar I’empatia projectada, en
aquests moments dificils? Hi ha alguna lectu-
ra per aprofundir en aquest tema?

R.- Si, la lectura, si em permeteu, Suposo que
teniu un registre a la Diputaci6 de les persones
que som, us ’enviaré, perqué no us la sé refe-
renciar amb prou puresa des de la memoria.
Pero hi ha un llibret de les publicacions de la
Universitat de Harvard que és un monografic
sobre I’empatia, pero molt divulgatiu, que ex-
plica aix0 perd amb una transparencia monu-
mental. També em permetré, si us sembla bé,
passar-vos un parell d’articles que jo en el seu
moment vaig escriure de forma divulgativa, que
també expliquen aquests conceptes. Aleshores,
com podem mitigar o mantenir a ratllal’empa-
tia projectada? Activant el sentit de la curiosi-
tat. Es a dir, quan tu m’estas explicant coses, la
meva temptacio i el meu funcionament normal

és que ja estic jutjant aixo que m’estas expli-
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cant. Em dius: «Tinc por de vacunar-me>, i jo,
el meu coco ja diu: «Apa aqui! Apa! A la teva
edat! Pero que no veus que és I’inica manera
de...>» Pero0 aixo0 és la meva xerrameca interna,
i aquesta xerrameca interna és que ni t’escolto
ni t’observo i, per tant, quan hagi d’intervenir,
actuaré des de I’empatia projectada, perqué ni
t’he escoltat, ni t’he observat, ni sé el que t’es-
ta passant i assumeixo que et passa el que em
passa a mi. Cami alternatiu: «Escolta que tinc
por de la vacuna> . Espera, que aix0 ho vull es-
coltar. I t’estic mirant, i t’estic observanti estic
intentant captar la brillantor dels teus ulls i me
n’adono que tens por. I en aquests moments
és: «Ostres, com et puc ajudar?>. Perque aca-
bo de captar la teva por. Es a dir, ’inica manera
que tenim de connectar de veritat amb I’empa-
tia... perque el significat de tot plegat el nostre
cervell ja el sap processar, el que hem de fer és
observar, que és el que ens saltem. I ens sal-
tem 1’observacio perque ens fiquem en els nos-
tres judicis, en la nostra pel-licula, en la nostra
xerrameca interna. L’empatia projectada ve
perque no ens hem concentrat en ’observacio.
Si ens concentrem en I’observacio, ja veureu

que el procés va sol.

“Ens saltem 1’observacio perque
ens fiquem en els nostres judicis,
en la nostra pel-licula, en la
nostra xerrameca interna”

P.- (Mar Julia). Dirigeixo un equip de serveis
socials i sospito que part de ’equip pateix
fatiga per compassio, qué puc fer per elles?

R.- D’acord, fatiga per compassi6. Si, en
aquest tipus de feina tan qualitativament
i emocionalment potent com pot ser dels ser-
veis socials, segur que hi és. Els professionals
i les professionals de serveis socials pateixen
fatiga per compassi6. Una cosa que funciona
molt bé i que és molt senzilla és obrir espais
de desfogament. Pero no col-lectius, eh! Per-
sona a persona. Obrir espais de desfogament.
Una vegada, al professor Rojas Marcos li van
preguntar: «Doctor, ¢es bueno desahogar-
se?> iel professor va contestar: «Lea usted la
palabra: ‘dejar de ahogarse’>. Es que és aixi.
Llavors, propicieu espais de desfogament,
pero hi ha una cosa molt important, amb el
desfogament, perqué si no, retroalimentem
aquesta fatiga per compassi6. Mireu, no us
desfogueu o no propicieu el desfogament, ho
poso en primera persona, no us desfogueu
amb algl que esta implicat emocionalment en
el tema. Perqueé en lloc de desfogar-vos, li es-
teu tirant el cubell de porqueria per sobre. Es a
dir, si jo tinc un problema amb el meu germa,
no em puc desfogar amb la meva mare, per-
qué també és el seu fill. M’haig de desfogar
amb un company de feina, primera. Segona,
aviseu que us desfogueu, perque
’altra persona no senti que ha de
fer res al respecte. Es: «Mira, Xa-
vier, necessito cinc minuts per-
queé estic que peto. El meu germa
me I’ha fet com un cabas.>» Aix0
és el que hem de fer. I tercera, no
aneu sempre a la mateixa persona, perque si
no, fugira pel passadis. Intenteu compensar

una mica la técnica. Pero el desfogament ajuda
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moltissim a mitigar la fatiga per compassié.
Per qué? Perqué ’oportunitat de treure aixo
de dins meu fa que se’n vagi amb el vent. Per
tant, no és legitim, és molt aconsellable que
entre companys i en els equips propicieu es-

pais de desfogament.

P.- (Marta Serra). Has comentat el biaix de
confirmacié dient que prestem atenci6 ala in-
formacié que confirma les nostres creences.
Has posat I’exemple de les vacunes. En aquest
cas concret de les vacunes, sembla que el dis-
curs dels mitjans de comunicacié sigui uni-
forme, sense donar cabuda a altres opinions
d’experts que surtin dels discursos oficials,
opinions que qiiestionen, etc. Es a dir, sembla
que es recull basicament les opinions dels que
hi estan a favor, dels que opinen que sén se-
gures i eficaces. Pero, en canvi, no es recullen
opinions d’experts que no hi sén favorables.

Una comunicacié més transparent, que re-

“No us desfogueu amb algu que
esta implicat emocionalment en

el tema. Perque en lloc de

desfogar-vos, li esteu tirant el
cubell de porqueria per sobre”

culli opinions diverses, no seria més objec-

tiva i més creible?

R.- Bé, aqui entrariem en un debat que po-
dria arribar a sortir escaldat, perque entrariem
en el debat critic dels mitjans de comunica-
cié. Es evident. Es evident que si els mitjans

de comunicacié fessin una feina objectiva —
i quan dic objectiva no vull dir que el que ex-
pliquen no sigui veritat, el que vull dir és que
expliquen una part de la veritat. I aixo va per
adscripci6 politica, perqueé estiguin a favor o en
contra d’una determinada cosa, etc.— el biaix
de confirmacié, com a concepte, s’esvairia, si
tinguéssim, per definicio, accés a una infor-
macié ponderada, ben estructurada, amb pros
i contres i ben treballada. Pero aquesta no és la
realitat, i no ho sera. I no ho sera perqué hi ha
interessos o bé d’impacte o bé de les persones
que hi estan al darrere o de les organitzacions
que hi estiguin al darrere d’aquests mitjans.
Llavors, no passara. Els mitjans faran el que
creguin o el que toqui. I llavors qué passa? Que
el que ens ve ens ve per canals molt contami-
nats. Perque jo, per exemple, seria molt recep-
tiu a llegir uns bons informes meédics, técnics,
sobre el perill de les vacunes pero, en canvi, si
ho vaig a buscar per Twitter i veig ’enésima
bestiesa de si ens han posat un
xip 4G o si se’m quedara el mobil
enganxat si em posen la vacuna
de Pfizer, ho deixo i dic: «aix0 no
hi ha per on agafar-ho>, i deixo
d’entrar en aquesta part de la pe-
I-licula. Per tant, el que seria desi-
tjable és que els mitjans de comu-
nicaci6 fessin una feina objectiva i propiciant
la mirada de totes les parts. Pero aixo... Con la

Iglesia hemos topado!

P.- (Juana Mara de Aro). Quan constatem que
les reunions no son eficaces, que podem fer
per canviar el modus operandi? Potser co-
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mencar per fer visibles i acordar noves ma-

neres?

R.- Exactament. La persona que fa la pregun-
ta ja esta donant la resposta, només us dono

una mica més de precisio. Estem

cies han d’acabar a i cinquanta i la seglient
ha de comencar en punt. Jo conec una com-
panyia, una de molt gran, que ho ha introduit
al sistema i et surt un missatge que et diu:
«Has d’acabar ja la teva videoconferéncia>.

necessitant, en els equips que ‘* El que seria desitjable és que els

ens reunim, dedicar una horeta o

mitjans de comunicacio fessin

tres quarts a construir ’alianga. yna feina Objectiva 1 propiciant la

L’alianga vol dir com actuem

telematicament com a equip.

[ aix0 transcendeix les videoconferencies.
Hem de decidir quin mitja és per a que. Per-
que ara és tot per videoconferencia i hi ha
coses que son més efectives per telefon. Hi
ha coses que com les feies abans segueixen
sent més efectives. Per tant, hem de seure
i dir: «Instruccions operatives, per What-
sapp en aquest grup; reunions periodiques,
per videoconferencia; coses que no incum-
beixen a tot 1’equip, per correu electronic,
com ja féeiem». Perd ho hem de decidir. I
aqui darrere hem de prendre unes altres
decisions, que sén: franges horaries sa-
grades, <«escolta, entre dos quarts de tres
i dos de quatre no es col-loquen videocon-
feréncies. I a partir de les sis, no es convo-
quen videoconferéncies>. Aix0 son acords
de conveniencia mdtua i de convivéncia.
I després, una cosa que és fonamental: heu
de pactar la durada, heu de saber que la dura-
da és necessariament més curta que presen-
cial, perque ens cansa mésiens estressa més.
[ us haurieu d’imposar la prohibicié que no hi
hagi deu minuts de pausa entre unavideocon-

feréncia i ’altra. Es a dir, les videoconferén-

mirada de totes les parts”

Perque aquests deu minuts son per estirar les
cames i per preparar mentalment la segiient,
i és un guany de productivitat brutal, i sobre-
tot és molt menys cansament. Pero el que heu
de fer és seure i pactar-ho. I una altra cosa
que s’ha produit, que és letal, i és que dispa-
rem per terra, mar i aire. Es a dir, «ho he dit
a la conferéncia, us ho envio per correu elec-
tronic, hi haun recordatori per Whatsapp, ien
el xat de no sé on t’ho recordo dema al mati>.
[ aix0 és agonic. Aixo és una perdua d’energia
bestial. Per tant, pacteu qué va on, i a qui no
segueixi les normes li piqueu el crost6. Pero
autoreguleu-vos de comu acord, perque sino,

aix0 és un mal viure.

P.- (Maria Vallejo). Com podem substituir la
fam de pell amb la ciutadania, i més ara que
ho hem de fer atenent amb mascareta, ate-
nent amb pantalla separadora i amb distan-

cia fisica?

R.- Bé, uf! Si, si... Aquesta fam de pell... Mi-
reu, us dic el que estem recomanant, pero ja sé

que té molts limits. Estem dient que, ara que
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s’esta obrint una mica el tema, el que diem és
que canviem quantitat per qualitat. Per tant,
propiciem alguns actes molt qualitatius i en
que ’nica intenci6 sigui, precisament, mitigar
aquesta fam de pell. Es a dir, no convoquem per
presentar el pla de no sé que i fem tots
discursos, etc. No, no, no. Aixo ho po-
dem seguir fent telematicament. Con-
voquem per estar junts i, per tant, hem
de canviar la prioritat d’aquest espai
reduit —que anirem guanyant, pero de
moment és poc. El poc espai que tenim presen-
cial ’hem de prioritzar 100 % al relacional. 100
% al relacional i no perdre aquest espai privile-
giat amb coses que podriem estar fent en linia o
d’alguna altra manera. Aixo és I’inic que se’ns
ha acudit en aquests moments.

P.- (Roger Pomares). M’ha semblat interpretar
que una direccio per objectius seria adequada
per a persones Terra o, segons com es defi-
neixin, per a persones Foc. Pero potser no per
a persones Aigua i Aire, hi estaries d’acord?
Hi hauria una alternativa més emocional de

fixar objectius? Quina?

R.- Perfecte, mireu, la direccié per objectius,
efectivament, és molt més Terra-Foc, com
a concepte. Pero jo he vist implementar di-
reccions per objectius de forma molt eficient,
també, amb Aire i amb Aigua. Pero quin és el
truc, en aquests casos? Que ’objectiu en si és
compatible amb Aigua o amb Aire. Si un dels
objectius de la direccié per objectius és aconse-
guir participacio, cohesio, treball en comd, etc.,
ja estem connectant amb el col-lectiu Aigua. I

si un dels objectius és trobar noves maneres

de fer, creativitat, etc., en el mateix objectiu
estem connectant amb Aire. Pero, sens dubte,
com a concepte és de Nord, que en dic jo, és
dels estils més racionals, perd ho podem ma-

negar.

“El poc espai que tenim

presencial I’hem de prioritzar

100 % al relacional”

Presentador.- Moltes gracies, Ferran Ramon,
per aquesta aportacio tan interessant, que ens
situa també en un context molt interperso-
nal, amb la comunicacié en temps especial-
ment complexos. I també jo crec que ho lli-
garia amb com ens ha funcionat aquest cicle
i tot molt vinculat amb els temes de la salut.
Perque hem anat tenint diferents pujades
ibaixades, perque semblava que en alguns mo-
ments aixo ja se’ns acabava, després semblava
que tornavem enrere, i moltes vegades orien-
tar aquesta comunicacio, que generalment es
dirigia als equips, etc., era especialment opor-
tQ, i ara, després d’escoltar-te, tenim millors
técniques. Per tant, moltes gracies, jo crec que
ha estat molt interessant. La quantitat de pre-
guntes que s’han formulat ens ho confirma i

t’ho agraim ben especialment.

R.- Moltes gracies a vosaltres. Ha sigut un
plaer compartir aquest espai, i vull dir-vos,
molt sincerament i de veritat, que hem fet el
millor que sabiem amb els recursos que te-
niem, que tenim molt de merit i que, ara que

hi ha una certa ressaca, siguem-ne conscients



Ferran Ramon-Cortés

i gaudim-ne. Gaudim-ne perque ho hem fet

molt bé.

Fes clic per veure Comunicacié

en temps dificils. Que hem
de fer especialment bé
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He portat una presentacié que té dues parts
ben marcades. Una primera part té a veure
amb presentar com funciona, que és la tecno-
logia de la cadena de blocs, com funciona, a
nivell una mica tecnic, pero sense entrar en de-
talls «escabrosos>, sin6 des d’una perspectiva
molt funcionalista, el que ens interessa enten-
dre a tots, per després passar a la segona part de
la presentacid, on el que farem és veure quins
casos d’Gs tenim en I’Administracié publica.
I ho faré des d’una perspectiva del que real-
ment estem fent en projectes reals. Es a dir, no
sera una ponéncia purament teorica. El que fa-
rem és veure casos d’is que estem implemen-
tant en el marc d’un gran projecte europeu, que
és I’European Blockchain Services Infrans-
tructure, o Infraestructura Europea de Serveis
de Cadena de Blocs, que és un projecte liderat
per la Comissié Europea i els 27 estats mem-
bres de la Unid, per crear una xarxa publica de
blockchain que realment tingui casos d’us reals,
casos d’Gs implementats, i que, a més, siguin
de serveis publics electronics. Per tant, una vi-
si6 pragmatica de la realitat que estem cons-

a nosaltres. Perque parlem de tecnologia i de
registre distribuit, pero realment el concepte
més precis seria el de llibre major electronic.
Un llibre major és com un llibre de comptabi-
litat, el terme anglés ledger i, per tant, electro-
nic ledger realment parla d’un llibre on anem
registrant transaccions que van seqilencia-
des i que ocorren en un ordre particular, en
un moment particular, i que acrediten legal-
ment el valor de les transaccions. Per tant, tot
ique parlem de registre distribuit, en realitat no
estem pensant necessariament en un regis-
tre classic, tradicional. Estem pensant en un
llibre major, tipic de comptabilitat, on hi ha
entrades i sortides, pero nosaltres les farem
servir per a altres proposits. Es una tecnolo-
gia relativament nova, com a concepte global,
pero que es basa en tecnologies que ja existien
préviament. En particular, en tecnologies que
hem fet servir a les administracions publiques,
tradicionalment, de signatura electronica, fins
i tot de certificacié digital. Per tant, els usos
que nosaltres donarem a aquest electronic led-
ger, aquest «llibre major> o «registre distri-

buit>>, seran molt semblants.

“Es una tecnologia relativament

nova, com a concepte global, pero
que es basa en tecnologies que ja

existien préviament”

truint, que no esta exempta de desafiaments

ide possibles reptes, pero que hem d’anar fent.

Molt bé, comencem. En principi, quan parlem
d’una DLT o d’una blockchain, estem parlant

d’un concepte que ens és una mica peculiar,

Ens interessa entendre aquest
concepte abans de veure les
tecnologies. Aquijo sempre em
refereixo a unadefinicio, que és
la de I’Institut d’Estandards i Tecnologia dels
Estats Units, el NIST, una mena d’UNE: un or-
ganisme de normalitzacié a I’America del Nord
molt potent, que va traient informes regular-
ment, i que es va avangar i ja fa anys va treure

un informe, el 2018, on deia que un registre
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distribuit era un llibre major o un registre que
és compartit, nimero u; replicat, nimero dos;
i namero tres, sincronitzat de forma distribui-
da. Distribuida vol dir que hi ha moltes
parts que comparteixen la informacio.
Per tant, el que marcara la diferen-
cia amb altres tecnologies que tenim
actualment és, precisament, aquest
concepte de distribucié. En lloc de
centralitzar el nostre registre administratiua
la base de dades de I’ajuntament, el nostre
registre administratiu estara descentralitzat
i estara distribuit en una xarxa que garantira
realment la seva pervivencia i la seva inalte-
rabilitat.

Aquest és una mica el concepte nou, la peti-
ta revolucié que ens dona aquest sistema nou
i que realment ens permetra fer o solucionar
alguns dels reptes que tenim avui en ’admi-
nistracid electronica i obrir una nova forma de
fer administracié electronica. Fins i tot de fer
el procediment administratiu, de fer identitat
digital, de fer registre d’entrada i de sortida, de
fer notificacions. I per qué no? Incrementar el
nivell de confianga global en el sistema. Aix0 és

el que veurem una mica a la segona part.

Quines son les caracteristiques clau, el que és
més important, d’aquest sistema< Doncs, ba-
sicament, en primer lloc, que és un sistema
que permet només afegir. Es un llibre major.
No permet esborrar res. No permet anar en-
rere, sind que explica la historia d’allo que ha
anat ocorrent. Per exemple, el llibre d’entrada
del registre d’entrada d’un ajuntament és un

molt bon exemple d’un registre que només va
afegint informaci6. No ens interessa, evident-

ment, poder tornar enrere i que hi hagi forats

“Una altra caracteristica és
que son registres immutables.

Es a dir, que no es poden
alterar”

i poder incloure documents que han arribat
posteriorment, perd6 amb una data anterior.
Per tant, ja podem intuir rapidament que
aquest tipus de tecnologia ens anira molt bé
per fer registres d’entrada de documents ad-

ministratius molt més fiables.

Una altra caracteristica és que soén registres
immutables. Es a dir, que no es poden alte-
rar. Una vegada hem escrit una cosa en aquest
registre, queda escrita per sempre i, per tant,
passaaserunamica «laveritat>. Laveritat no
vol dir que sigui veritat. El Nacho Alamillo, per
exemple, pot escriure en un registre distribuit
que, en la seva opini6, la Terra és plana, pero
aixo no és veritat. El que és veritat és que el
Nacho Alamillo ha dit aix0 en aquell moment i
que ja no se’n pot desdir. Per tant, quan diem
que electronic ledger, el registre distribuit, té
la veritat sobre el que va ocorrent ho diem en
termes declaratius. Exactament igual que si
el Nacho Alamillo hagués dit signant un PDF
amb el seu idCAT que la Terra és plana. Pero
aix0 és molt important, perque el que volem és
que no es puguin falsificar els registres, el que
volem és que no es pugui reescriure historia.

Per tant, la idea de tenir un registre distribuit
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immutable és molt valuosa, per exemple, per
a algunes activitats administratives. Pensem,
per exemple, en la tracabilitat de la segure-
tat alimentaria, dels productes. Es un bon
exemple de per quée voldriem te-
nir un registre immutable en qué
deixem constancia de tot el que es
va movent, perqué quan haguem
d’exercir les nostres competeén-
cies administratives tinguem la
informacié disponible. Des d’aquest punt de
vista, un dels casos importants d’us del regis-
tre distribuit és la tragabilitat.

També és un registre que per definicié és
compartit. Es a dir, ja canvia el paradig-
ma que el document autentic i el regis-
tre valid que té I’Administracié és el que
esta dins ’edifici municipal. Al contrari, el
que fem en el ledger és sortir, sortir de les
fronteres dels nostres edificis, per qué no?
De les fronteres dels nostres expedients,
i tenir la informaci6 en un entorn distribuit
en el qual tothom la pot compartir. Aix0 sera
molt important, per exemple, quan fem tra-
mits amb altres administracions o tramits
amb ciutadans o tramits amb empreses, o
quan vulguem rebre documentacio de tramits
que han fet altres parts entre elles i vulguem
que sigui fiable. Des d’aquest punt de vista,
aqui, ’Administracié el que fa és anar a un es-
pai nou, que abans no existia, que és aques-
ta xarxa de tecnologia de registre distribuit, i
operar alla. I aix0 és una novetat important,
perqué tot el model legal d’administracié

electronica funciona a I’inrevés, és un model

pensat perque el ciutada vingui a la nostra seu
electronica i tot ocorri alla. Aquest és un dels
desafiaments que tenim.

“Perque el que volem és que no
es puguin fa131f1car els registres,
el que volem és que no es pugu1

reescriure historia”

I finalment, com he dit, és distribuit. Aixo
vol dir no només que esta compartit per gent,
sind que, amés, no és la mateixa gent. Es a dir,
distribucié de debo. També vol dir descentra-
litzacié. Vol dir que no és I’ajuntament qui té
la seva cadena de blocs i la controla. Per qué?
Perqué podria fer trampa, podria alterar la
realitat. Aquests sistemes funcionen perque
hi ha molta gent diferent que té el control del
sistemade formacompartidai, pertant,noens
genera cap mena de possibilitat de fer trampa
en mans només d’un dels actors del sistema.
I d’aix0 veureu que ja hi ha casos, avui dia. En
tenim i els hem de resoldre, i ens hi pot ajudar
aquesta tecnologia. Ja puc avangar-ne un, per
exemple: que quan em portin una factura, jo
la pugui postil-lar o estampillar, a I’efecte que
no es presenti a cap altra administracié pa-
blica. Es una cosa que no hem pogut resoldre
mai amb altres tecnologies; o, que em puguin
presentar un titol valor, que em puguin portar
un aval bancari per posar-lo en un expedient
electronic. Aixo també és un cas d’ds que veu-
rem que es pot fer amb aquest tipus de tecno-
logia, pero que no es pot fer amb la tecnologia

de signatura electronica que teniem fins ara.
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Pel motiu que tots els PDF signats son infini-
tament replicablesi, en canvi, en un aval ban-
cari necessitem que n’hi hagi només un. Es
una tecnologia que realment ens permet fer

aixo.

Dit aix0, ja podem comengar una mica a entrar
al mén d’aquesta tecnologia. Aquesta tecno-
logia final es basa en una série d’instruments
informatics que fan un tipus d’operacié par-
ticular. Aqui, hi he posat el seu cicle de vida
generic. De fet, la font és un paper molt di-
vulgatiu que va publicar MediaCloud, el 2018,
on veieu les diferents fases que ocorren en un
protocol de tecnologia de registre distribuit. Es
a dir, com funciona aquesta maquinaria que
produira registres distribuits, registres immu-
tables, registres fiables. Basicament, ens hem
de fixar en un mon en el qual tenim transac-
cions. Quan nosaltres volem escriure alguna
cosa en una cadena de blocs; per exemple, vo-
lem escriure que estem presentant una pro-
posta en un procediment de contractacio, el
que fem és disparar una transaccié contra una
tecnologia de xarxa distribuida, de registre
distribuit. Aquesta transacci6 entraen el siste-
ma i el que fa és denotar el que realment pas-
sa. Una transacci6 pot ser que jo registro. Una
transaccio pot ser que I’Administracié em no-
tifica. Una transaccio pot ser que jo emeto una

lletra de canvi. Qualsevol tipus de document

“Aquesta tecnologia final es

pot constituir una transacci6 i quedara escrita,

posteriorment, a la cadena de blocs.

Com funciona? Basicament de la mane-
ra segient: hi ha uns actors de la cadena de
blocs, que sén anomenats miners o validadors
0 amb altres termes, perd0 normalment par-
lem d’aquests: miners o validadors. El que fan
és agafar transaccions disponibles, que estan
preparades per ser «integrades> a la cadena
de blocs, per ser escrites en aquest llibre ma-
jor electronic. Les verifiquen, i una vegada han
vist que son transaccions valides, per exem-
ple, que el Nacho Alamillo ha fet una nova lle-
tra de canvi correctament, perque esta correc-
tament signada, el que fan és estructurar-la,
posar-la dintre d’una estructura informatica
que s’anomenara bloc, validar aquest bloc i
protegir-lo informaticament. D’aqui és d’on
ve el concepte de mineria. I una vegada és OK,
és a dir, un cop és informaticament solid i ma-
tematicament valid, el lliguen al bloc anterior,
que és una tecnica de «proteccié>, pero aixo

varia molt en funcié del protocol técnic.

Tenim molts protocols per fer aquesta fei-
na. Hi ha protocols com el Bitcoin, que estan
dissenyats per ser molt, molt, molt resistents
a qualsevol intervencié del poder, perd que
son molt, molt feixucs tecnologicament i molt
lents. Aquest, per exemple, no el farem ser-
vir a ’entorn public. Tenim altres

protocols que sén més lleugers,

basa en una serie d’instruments ;s que no sén tan resistents a Ia

informatics que fan un tipus

d’operacio particular”

censura com, per exemple, els pro-

tocols amb prova d’autoritat, que si
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que farem servir nosaltres. El funcionament
no és ben bé el mateix, pero la logica, si. La
logica sempre és que hi ha aquests passos en
els quals nosaltres agafem transaccions, veri-
fiquem, estructurem, validem, protegim mit-

jancant mineria i «enbloquem>>.

Es clar, aix0, Obviament, és molt abstrac-
te. Segurament ho hem d’aterrar una mica.
I la millor manera d’aterrar-ho és amb dos
exemples practics. El primer exemple practic
és, de fet, un exemple molt real, perque és el
que estem desplegant en aquest projecte de
I’European Blockchain Services Infrastructu-
re. Aixo és un grafic que mostra com funcio-
na una prova de consens basat en autoritat.
Queé vol dir aix0? Vol dir que quan nosaltres,
per exemple, com a Administracié publica,
en el futur —el futur pot ser a finals d’aquest
any— vulguem enviar una transaccié a la ca-
dena de blocs de la Uni6 Europea, el que pas-
sara és que entrara en una piscina on hi ha un

munt de transaccions, i hi haura uns nodes,

“Al final és una estructura, és
com si fos un PDF, pero té una
estructura diferent i esta ple de

transaccions”

que es diuen validadors, que seleccionaran les
transaccions. Aleshores, aixd funciona per
rondes. En la ronda nimero u, arriba el va-
lidador seleccionat —pot pot ser un govern
d’un estat de la Uni6é Europea, podria ser el
Govern frances, per exemple— i amb el seu

node seleccionara un conjunt de transaccions,

les verificara informaticament, les executara
i les posara dintre d’una proposta de bloc.

Al final és una estructura, és com si fos un PDF,
perd té una estructura diferent i esta ple de
transaccions. Es com si fos una pagina del llibre
major, on tenim la transacci6 u, la dos, la tres,
la quatre, la cing, totes alla dintre, validades pel
Govern frances, pel seu node. El segilient que
passa, que es pot veure en aquest grafic, és que
ho envia a altres nodes. Ho enviara al node del
Govern espanyol, al node del Govern belga, al
node del Govern italia, i tots els nodes repetiran
la mateixa operacid; agafaran aquesta estruc-
tura de blocs, agafaran totes les transaccions,
les tornaran a validar i les retornaran: valid

o invalid.

Doncs bé, quan tinguem una majoria d’aquests
validadors que han repetit aquestes transac-
cions, recordeu la distribucid? Sil’han retornat
com a «valid>, considerarem que aquest full
del llibre, aquest bloc, és correcte, i el lligarem
amb el bloc anterior. Aixi és com funciona una
maquina de consens de producci6 de
blockchain. Quan aqui parlem de va-
lidadors, vosaltres heu de pensar en
estats membres que tenen sistemes
informatics que cooperen, pero també
podriem pensar en una xarxa de mu-
nicipis. Res no impediria que agaféssim aixo i
ho muntéssim en una xarxa on cada munici-
pi que tingui una certa capacitat informatica
tingui un node diferent i, per tant, hi hagi una
xarxa municipal de blockchain on les adminis-
tracions donen aquests tipus de sistema per

poder sustentar transaccions. Quines transac-
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cions? Totes les que vulguem: autentificacié
de documents, proteccié de signatura electro-
nica, insercions al registre d’entrada, protec-
cié de codis segurs de verificacié d’acord amb
la llei... Qualsevol cosa que tinguem nosaltres
en el nostre marc legal. Obviament, ara ho
fem d’altres maneres, no hi ha cap proble-
ma, pero també podrem fer coses que fins ara
no podiem fer. Per exemple, enviar factures
a efectes de subvencions que,
una vegada que ha quedat escrit
que me I’has lliurat a mi, ja no
es puguin lliurar a ningi més —
és un cas d’Us que només es pot
fer amb aquesta tecnologia— o
aportar avals bancaris, com deia
abans, a expedients de contractaci6. Només
el posseidor de ’aval que ha rebut mitjangant
una transaccio verificable a la blockchain podra
realment recuperar els diners d’aquest aval. I
aquest aval no es podra presentar a cap altre

lloc.

Per tant, en el nostre mon, la cadena de blocs
serveix per poder assegurar les transaccions
que nosaltres fem. He explicat aquest cas, per-
que és precisament un cas que tenim a I’Euro-
pean Blockchain Services Infrastructure i, per
tant, és una realitat, no és una visié purament
tedrica. Pero hi ha més coses. Si volguéssim
veure una mica com s’estructura aixo, és a dir,
si volguéssim veure les pagines del llibre de
blocs, basicament, ho tindriem aqui. Aqui te-
nim, per exemple, tres blocs d’aquest llibre de
registre distribuit, el bloc 10, el bloc 11 i el bloc
12. Aqui podeu veure, per exemple, on son les

transaccions. Les transaccions apareixen per
sota. En aquest cas, el bloc 11 té quatre tran-
saccions. La 0, la 1, la 2 i 1a 3. La 0 podria ser:
«he enviat aquest document a I’ajuntament>>;
la 1 podria ser: «he donat aquesta factura>; la
2 podria ser: «m’han remes una notificacio»,
ila 3 podria ser: «he lliurat una credencial que
demostra que soc titular de familia nombrosa>.

Tot aix0 sOn transaccions i estan fora de la bloc-

“Ara ho fem d’altres maneres, no
hi ha cap problema, pero també
podrem fer coses que fins ara no

podiem”

kchain. Existeixen a fora, perque els documents

els tenim fora de la cadena de blocs.

Queé és el que posem nosaltres a la cadena de
blocs? Basicament les representacions ma-
tematiques de tots aquests documents. Es
com si poséssim les signatures electroniques
de tots els documents a dins del llibre registre.
Com podeu veure, el bloc nimero 11 ve després
del bloc nimero 10, i el 12, ve després de 1I’11.
Queé vol dir, aixo? Vol dir que, per modificar
el bloc nimero 11, hauria de poder modificar
el bloc 12. I a ’inrevés. A més, per poder mo-
dificar la transaccié del bloc 11, necessitaria
alterar el bloc 12. Aix0 vol dir que anem relli-
gant com en un llibre; amb aquesta logica de
llibre major, anem relligant les transaccions.
I aix0 vol dir que, una vegada tens una cadena
prou llarga, ja no hi pots modificar res del que
s’ha escrit. Per tant, adquireix aquesta condi-



L’aplicabilitat de la tecnologia blockchain a les administracions publiques

ci6 com de «veracitat>, des de la perspectiva
que hem fixat la informacié, ’hem dipositat
a la cadena de blocs i, com que esta distribui-
da i esta governada de forma descentralitza-
da, ja no pot ser alterada fraudulentament per

ningt. Aixo vol dir que podrem implementar

“Per tant, en el nostre mon,
la cadena de blocs serveix per

d’entendre>. Pero jo crec que no, tenim fins i
tot eines per veure-ho de forma grafica. Ob-
viament, com que aix0 és una informacié que
té valor, I’hauré de guardar. Qualsevol enti-
tat pot tenir accés al llibre registre, qualsevol
entitat el pot descarregar i conservar i, per
tant, qualsevol entitat pot verifi-
car qualsevol transaccié de les que

hem fet.

poder assegurar les transaccions

que nosaltres fem”

funcionalitats del procediment administratiu
que avui dia no podem implementar. Insis-
teixo, no hem de pensar només en la gestio
d’expedients, hem de pensar, per exemple, en
’accés a la informacié de les nostres compe-
téncies. Per exemple, vigilancia de mercat, on
la tragabilitat dels productes és un exemple
molt, molt utilitzat.

En aquesta transparéncia podeu veure com
és una representacié d’una cadena de blocs
que funciona de manera semblant al que jo he
descrit, que és la cadena Ethereum. Aquesta és
I’Ethereum publica, on podeu veure aquesta
piscina de transaccions, que son totes aques-
tes boletes de colors que estan al voltant de la
cadena de blocs, i podeu veure els blocs pre-
cisament seqiienciats, un a darrere de ’altre.
Aix0 realment és una visualitzacié en temps
real. Ara no, perque esta fixat, pero si aneu a
la pagina web, podeu veure en temps real com
es van creant els blocs i, per tant, aixo seria el
llibre registre. Molta gent diu: «aixo és molt
dificil de veure, és dificil d’imaginar, és dificil

Per acabar aquesta part, he portat

una explicaci6 del que fem a I’Eu-
ropean Blockchain Services Infrastructure,
perque es vegi que, al final, la blockchain no
és només criptomoneda, no és neteja o blan-
queig de capitals i tot aix0 que surt a la tele-
visid, que és molt «mono>, perd que és un
mon que no és el nostre. En el nostre moén, la
blockchain la utilitzarem per sustentar serveis
publics electronics, i aixo vol dir que, en un
mercat Unic digital, com és el de la Unid Eu-
ropea, hi ha un interés molt gran que aixo es
pugui fer a nivell transfronterer. I aqui hem
identificat una serie de casos d’us, als quals
em referiré molt rapidament, per poder pilo-
tar aquesta infraestructura, dotar-la de valor
i que després es pugui estendre a altres casos
d’ts.

En que consisteix aquesta European Block-
chain Services Infrastructure? Doncs, basi-
cament, com diu el seu nom, en una serie de
components tecnologics, que ja he avangat que
operaran les institucions de la Unié Europea
i els estats membres, en que realment tin-

drem aquesta maquina generadora de llibre de
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registre distribuit, que farem servir per a di-
versos casos d’s. En aquest cas la idea és de
cooperacid per al mercat Unic digital.

Quins casos estem valorant? Doncs, primer,
el de la identitat autosobirana. Ara no sé si ho
recordareu, pero fa uns anys es va proposar
aCatalunyaun projecteanomenatIdentiCAT per
fer una modalitat d’identitat descentralitzada,
més autonoma, amb més garanties de privaci-
tat, que no es va poder tirar endavant per una
prohibicié legal aprovada d’urgéncia pel Go-
vern espanyol, doncs aqui ho teniu: I’IdentiCAT
a ’europea. Exactament el mateix tipus d’en-
focament de projecte. Simplement, un projecte
en el qual tindrem més control de la identitat,
més control de la nostra capacitat de compar-
tir dades, més privacitat i menys dependencia
de tercers. Aquest és un cas d’as molt potent.
De fet, habilita com a primera experiéncia prac-
tica, on a més ha participat moltissim Espan-
ya, la comparticid, per exemple, de diplomes
académics. Un cas d’as que, de fet, coolidera
la Universitat Rovira i Virgili a nivell europeu
idel qual ens hem de sentir molt
satisfets, perque és un primer
exemple de com poder compar-
tir informacié quan volem fer
segons quin tramit, i que ara no
podem compartir. Sobretot quan
hem d’anar al sector privat o
quan hem d’anar a un altre pais.
Perque, en el millor dels casos, gracies a la fei-
na del Consorci Administracié Oberta de Cata-
lunya i de la resta d’administracions publiques,

com a minim, si ho hem de presentar dintre

de Catalunya, ho podrem anar a buscar a I’Ad-
ministracié d’origen sense cap problema. Pero
quan surto de Catalunya, ja no funciona tan bé,
i quan surto d’Espanya, deixa de funcionar.

Es veritat que dintre d’Espanya funciona prou
bé, pero quan surto d’Espanya ja no funcio-
na. I quan hi entra el sector privat, ja no fun-
ciona. I aix0 és un problema, tant de sortida,
del public al privat, com d’entrada, del pri-
vat al public, i té una visié molt practica: que
en els procediments de selecci6 de personal
a mi m’interessa poder rebre i compartir cre-
dencials. Per tant, és una cosa molt pragmati-
ca, que fa servir aquesta maquinaria abstracta
que hi ha per sota, de la blockchain. Un altre
cas d’is també molt important és la «notarit-
zacié>» de documents, que seria, basicament,
la possibilitat de fer una mena de postil-la de
qualsevol document i fer-lo autentic. Aixo, per
exemple, s’esta plantejant en el cas d’acredi-
tacié de subvencions, pero en el futur servira,
per exemple, per substituir coses que fem ser-

vir nosaltres, com els codis segurs de verifi-

“Un projecte en el qual tindrem
més control de la identitat, més
control de la nostra capacitat de
compartir dades, més privacitat i
menys dependéncia de tercers”

cacio. I aqui podeu veure alguns dels beneficis
que nosaltres veiem a la blockchain, evident-
ment, en I’ambit public, que és el driver que

té aquesta iniciativa de la Unié Europea. Ja ho
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podeu veure, la simplificacié de procediments
administratius, ’increment de la confianga,
de P’eficiéncia i de la transparencia. Perqueé el
que queda escrit a la cadena de blocs s’ha de
poder escriure i no ha de tenir dades de carac-
ter personal, ho pot veure tothom, perd també
té millor compliment regulador i més harmo-

nitzacid de dades.

Dit aix0, passem a la segona part, on el que
volem veure son diversos casos d’us, que jo ja
he anat introduint d’alguna manera, per veure
com encaixen dins d’aquest procediment ad-
ministratiu, d’aquesta activitat que fem com
aentitats publiques que somicom ens transfor-
mara. Aquiésunamicaonvelautilitat. Sihemde
tenir una blockchain només per tenir-la, no se-
ria massa til. Nosaltres volem tenir una cade-
nadeblocs per fer coses Utils, que siguin millors
per al ciutada i també, per qué no?, millors per
a nosaltres, que també representem I’interes
public. I aqui basicament tenim un supercas
d’as, que és el de la identitat autogestionada,
0 autosobirana, o descentralitzada, que és com
normalment la veureu anomenada, i que, de
fet, repara un suport explicit en forma de pro-
posta de reglament de la Uni6 Eu-
ropea per legislar-la. Que, a més,
és una prioritat politica declarada a
I’Agenda 2030 de la Uni6 Europea,
i presentada per la presidenta de
la Comissid, Von der Leyen, en di-
verses ocasions. I després veurem
alguns altres casos que brillen més, menys des
de la perspectiva de politica pablica, pero que

realment sén molt interessants.

Per tant, ara parlarem d’identitat autogestio-
nada, en aquest cas basada en una blockchain.
Qué volem dir quan parlem d’una identitat
autogestionada o autosobirana. Doncs parlem
d’un sistema d’identitat que és, com s’ha dit,
la propera evoluci6 o el proper pas en I’evo-
lucié de la identitat digital. Nosaltres venim
d’un moén d’identitat digital en el qual la iden-
titat esta centralitzada en bases de dades. Per
exemple, la nostra empresa o el nostre ajun-
tament ens pot donar un password per acce-
dir-hi i tramitar. Aix0 és centralitzat, perque
la identitat la dona, en aquest sentit, I’ajun-
tament. Posteriorment, hem passat a donar
identitat basada en certificat. Tots teniu, per
exemple, la T-CAT, que també és una forma
d’identitat. Un ciutada es pot identificar amb
un idCAT, cap problema. Aix0 ho vam desple-
gar a partir del 2002, a Catalunya, i vam ser
pioners. Després, tenim la identitat federada
o delegada a tercers. En aquest cas és I’idCAT
mobil, qualsevol ciutada amb un idCAT mobil

pot fer tramits. Perfecte.

Quin és el segiient pas? Es anar una mica més
enlla i fer una identitat autogestionada. Per

“En el futur servira, per

exemple, per substituir coses
que fem servir nosaltres, com
els codis segurs de verificacio”

qué? Perqué les tres anteriors que he explicat:
la centralitzada per ’ajuntament, la certifi-

cacio digital que dona el Consorci, o qualsevol

55



56

Ignacio Alamillo Domingo

altre proveidor, o I’idCAT mobil, totes depe-
nen de ’existéncia d’un proveidor. Per tant,
la nostra existéncia a la xarxa depen d’aquest
proveidor i, tecnologicament, aquest pro-
veidor d’alguna manera controla la nos-
tra capacitat d’actuacié que, evidentment,
quan és un proveidor public, cap problema,
perd molts sén privats. A més, pot decidir
que podem fer i que no podem fer i també
pot veure qué fem. I aix0, honestament, des

de la perspectiva puablica, no és massa pro-

“A més, pot decidir que podem
fer i qué no podem fer i també

pot veure que fem”

blematic. Pero des de la perspectiva priva-
da, és molt problematic. Per qué? Perqué ha
generat el model de negoci de la vigilancia
global. Us sona Facebook, 0i? Us sona Ama-
zon? Us sona qualsevol d’aquestes... Linke-
dIn? El negoci de qualsevol d’aquestes com-
panyies és monetitzar les dades de caracter
personal i, per tant, els interessa molt veure
que fem. Per tant, ens donen identitat digi-
tal per fer-la servir a tot arreu i, a canvi, van
recol-lectant les nostres metadades, i amb
aquestes metadades fan negoci. Un negoci
legitim, eh, que consti. No és il-legitim. Pero
és un negoci. I moltes vegades no ens agrada.
I de fet, mireu, avui s’ha publicat la noticia
que hem tingut la filtracié més gran de la
historia d’una base de dades d’identitats di-
gitals. 8.400 milions de contrasenyes s’han
divulgat avui mateix, de fet, ha sortit la no-
ticia fa uns pocs dies a la Dark Web. Es clar,

aixo és un petit problema. Si alga divulga la

meva contrasenya pot suplantar-me.

També és un problema que alga vulgui veure a
que em dedico jo quan estic fent servir la meva
contrasenya. Aix0 no és massa compatible amb
el Reglament general de protecci6 de dades, i el
Reglament general de protecci6 de dades és una
supernorma de la Unié Europea, ja que marca
els nostres valors en materia de privacitat. I
son diferents dels americans. Alguns diuen que
son millors, altres que son pitjors;
pero son diferents, no son iguals.
Obviament, quan mirem cap a la
Xina, no cal ni obrir el debat. Per

tant, aqui tenim un problema.

Ironicament, la soluci6 ens esta venint dels
Estats Units. Perqué alla hi ha molta gent
que no li agrada la idea que la seva identitat
depengui de Twitter i que si Twitter li sus-
pén el contracte, deixi d’existir. Hi ha molta
gent que no li agrada que la seva identitat si-
gui al final un negoci que fa Facebook, enca-
ra que sigui legitim. I han creat un concepte
que és el de ’autosobirania en la identitat, que
vol dir, basicament, que la teva identitat ’has
de controlar tu i que no I’ha de controlar cap
proveidor. I aixo és una idea molt simple. Vol
dir que I’identificador o compte d’usuari ha
de ser només teu. I aixo és el que Christo-
pher Allen explica en un paper molt impor-
tant, del 2016. De fet, és una entrada de blog,
pero és un d’aquells papers fonamentals, on
parla del cami cap a la identitat autosobira-

na. Un sistema en el qual el meu identifica-
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dor base, el meu compte d’usuari, només I’he
de poder crear jo, suspendre jo i esborrar jo.
[ aix0, és clar, com es fa? Es fa amb una cade-
na de blocs. Es un dels casos importants. Per
veure-ho des d’una perspectiva practica, he
portat un grafic de com ho fem en un model
de referencia d’identitat que s’ha fet a Espan-
ya, dins d’una associacié que es diu Alastria.
De fet, s’ha utilitzat per construir un estan-
dard que pot ser la llavor de I’estandard euro-
peu d’identitat descentralitzada. I aqui es veu
molt clarament com funciona el sistema que,
insisteixo, és molt semblant al que es va pro-
posar com a projecte IdentiCAT, que va quedar
abruptament parat per aquest Reial decret. Es-
perem que amb la normativa europea sigui co-

rregit.

Aqui, a la transparencia, podeu veure, per
exemple, que a ’esquerra tenim empreses o

entitats que poden emetre credencials, i aqui

“Un sistema en el qual el meu

a la dreta hi posaré I’ajuntament, consumidor
d’aquest titol per donar una bonificaci6 fiscal,
iadalt hi tinc ’usuari, en aquest cas hi ha I’Alice
o hi soc jo. La novetat d’aquest sistema i el que
el diferencia dels anteriors és que en aquest cas
I’Alice no fa servir un certificat digital ni fa ser-
vir un idCAT mobil per obtenir les seves dades
i compartir-les. Fa servir un identificador que
genera ella des d’una cartera electronica que té
al mobil i que escriu a la blockchain. De tal ma-
nera que, mentre la blockchain funcioni, no hi
haura cap proveidor, no hi haura cap tercer, que
pugui esborrar-la de la xarxa. I, per tant, ella
ha passat a ser completament autonoma. I aixo
transforma el sistema. En lloc d’haver d’anar a
un proveidor perqué ens doni una identitat, el
que fem és crear-la nosaltres, a nivell d’iden-
tificador base i, després, anar als nostres pro-
veidors perque ens donin els nostres paperets
d’identitat. Podré anar a la Generalitat de Cata-
lunya i que em donin el titol de familia nombro-
saiel podré compartir amb
qui jo vulgui.

identificador base, el meu compte

d’usuari, només I’he de poder crear
jo, suspendre jo i esborrar jo”

us hi podeu posar vosaltres com a ajunta-
ments, per exemple, perque, teniu registres
administratius que poden emetre assercions
d’identitat. Pero també podem posar-hi la Ge-
neralitat, que pot tenir al final un munt de re-
gistres, com el de familia nombrosa que no-
saltres voldrem utilitzar. A la dreta, tenim els
consumidors, és a dir, si a ’esquerra hi poso

la Generalitat, o el titol de familia nombrosa,

I aqui hi ha novetats im-
portants. Per exemple, la
Generalitat de Catalunya
no sabra a qui estic ensenyant la informacié.
Per tant, la Generalitat de Catalunya no podra
fer un registre amb qui estic intercanviant
segons quines dades. Insisteixo, a mi no em
preocupa gens que la Generalitat i I’Ajunta-
ment d’x puguin compartir aquesta infor-
macié. Realment aix0 ho hem creat perque el
sistema té limits. Per exemple, avui dia, una

empresa privada no pot accedir a consultar el
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registre de la Generalitat de Catalunya, fa-
milia nombrosa. Simplement no es pot fer,
perquée hi ha limits al sistema d’intercanvi.
Recordeu I’Article 28 de la llei 39/2015° En
que es permet que el ciutada no hagi d’apor-
tar documents perqué els consultem? Es
fantastic, pero no funciona amb les entitats
privades. Per tant, si volem que el ciutada
pugui anar al sector privat i rebre
les seves dades i compartir-les, ho
hem de fer forma diferent. No vol
dir que el que fem estigui mala-
ment. No, no! Ho hem de continuar
fent. Vol dir que hem de fer alguna
cosa més i aqui és on entra aquest
sistema d’identitat. I a I’inrevés, si jo com
aajuntament, en un procés selectiu de perso-
nal, vull rebre acreditacions de meérits acade-
mics que no puc consultar, perque els fan pri-
vats, pero tenen valor, vull que me’ls puguin
portar. I aix6 no ho hem pogut resoldre amb
les tecnologies que teniem fins ara. Només
ho podem resoldre amb aquestes noves tec-
nologies.

Per tant, d’alguna manera, la identitat des-
centralitzada és un sistema perque jo pugui
crear el meu identificador, obtenir les cre-
dencials o certificacions de totes les dades
que m’interessa compartir, que tenen un
format técnic que podeu veure en aques-
ta transparéncia, i que normalment tin-
dran només les dades imprescindibles per
poder-les agrupar i compartir amb qui em
convingui, cosa que també podeu veure en

aquesta transparencia, i obtenir un benefici,

que completa una mica el sistema. Aqui te-
niu aquests beneficis als quals m’estava re-
ferint. Quan aix0 ho implementem, obtenim
una reduccio del risc de robatori d’identitat,
cosa que ens interessa al sector public, clara-
ment. Perque les credencials ja no estan cen-
tralitzades en aquest proveidor. Obtenim que
I’identificador de ’usuari només depén d’ell,

“Si volem que el ciutada pugui
anar al sector privat i rebre les
seves dades i compartir-les, ho
hem de fer forma diferent”

que no es pot ni suspendre ni revocar. Aixo,
francament, acaba amb un model de negoci
que academics molt importants dels Estat

Units han anomenat feudalisme digital. Basi-
cament, el fet que tu ets una mena de «serf>
digital, que pertanys al territori virtual d’un
Facebook, cosa que és veritat, per cert. Si no,
que I’hi diguin al president Trump, que esta
bandejat fins al 2023 i ja no pot tuitejar. Vull
dir que no és un tema menor, el que estic
dient. I aix0 no ho ha decidit cap jutge, ho ha
decidit una empresa privada. Per tant, tenim
un desafiament important. I aqui és on entra
la blockchain, com a suport d’aixo. A més que,
evidentment, ja no tenim tanta exposicio a la
vigilancia digital i que, a més, podriem im-
plementar aquesta logica de «jo decidiré que
comparteixo i amb qui>. Aquest és el primer
cas d’as que la Comissié Europea va posar so-
bre la taulai, a més, se sustenta amb la refor-

ma a qué em referiré immediatament.
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[ com a casos d’us d’aixo, els que vulgueu. N’he
posat aqui alguns que es van publicar en un in-
forme que es va fer a ’European Union Block-
chain Observatorium & Forum, que és una mena
de think tank, financat per la Comissio, on es van
pensant quines coses es podrien fer. Aqui s’ha
parlat d’intercanvi de dades de salut, s’ha parlat
de diplomes academics, de votaci6 electronica.
Es parla de tot el mén, d’intercanviar dades amb
entitats financeres, per poder fer també ober-
tura de comptes o, per qué no, per exterminar
definitivament el tramit que jo particularment
odio més de I’Administracid, la certificacié ban-
caria del compte. Es una cosa que sembla que
no hi ha cap manera de fer desapareixer. Doncs
amb aquesta tecnologia, molt possiblement, ho
podrem eliminar. Perque ’usuari podra anar al
banc, obtenir una credencial que sera valida per
presentar-la davant de 1’Administracid; cosa
que avui dia no es pot fer perque I’Administra-
ci6 no accepta el paper que dona el banc. I no
’accepta perqué no esta formalitzat, perque no

hi ha un marc legal.

Per tant, és un tema que interessa, i no només
interessa a la Uni6 Europea, aqui teniu un petit
mapa del mén. Aqui estem nosaltres, a la Unid
Europea, pero a I’altra banda tenim iniciatives
potents al Canada, tenim iniciatives potents
a I’Africa, tenim iniciatives potents als Estats
Units, tenim iniciatives potents a Llatinoameri-
ca. Per tant, des d’una perspectiva empresarial,
que potser a nosaltres ens toca men-
ys, és important també poder obrir
negoci cap al futur.

Queé és el que ha passat des d’un punt de vista ju-
ridic? En aix0 aniré molt rapid. Simplement dir
que, com he avancat abans, en virtut d’un reial
decret llei, es va prohibir fer servir aquesta nova
tecnologia a efectes d’identificacio. Es a dir, avui
dia, no podem fer servir cap administracié pa-
blica espanyola aquesta tecnologia per acreditar
que el Nacho és el Nacho. Perqué hi ha una auto-
ritzacié que t’ha de concedir un organ de ’Estat
que, a més, demana un informe a la Secretaria
d’Estat de Seguretat Publica, al Ministeri de
I'Interior, no sigui que el sistema d’identificacié
pugui generar problemes de desordres publics.
Es una bajanada, en la meva humil opinid, fe-
nomenal. I esta recorreguda davant del Tribunal
Constitucional per dues comunitats autonomes,
la nostra i la del Pais Basc. Per tant, ja veurem
queé diu el Tribunal Constitucional. De moment,
no ho podem fer per a la identificacid, pero, és
clar, si que ho podem fer per a tota la resta. Si
que ho podem fer per agafar totes les fonts de
dades que tenim com a administracié publica i
posar-les a disposici6 de la ciutadania. Per tant,
hi ha una enorme oportunitat per poder com-
pletar ’esquema d’intercanvi de dades de les
administracions publiques. Per cobrir el que ja
tenim ara, I’Article 28 de la llei 39/2015, amb els
sistemes de ’AOC, de no demanar documents
perque ja els anem a buscar, que és magnific,
pero també per anar on no podem anar amb la
llei actual, que és poder lliurar totes les nostres
dades perque siguin compartides amb el sector

“Per tant, és un tema que

interessa, i no només interessa

a la Unio Europea”
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privat i també poder rebre del sector privat to-
tes les dades que convingui. Per tant, aqui tenim

una oportunitat molt important.

Més coses que tenim, i ja vaig acabant. Tenim,

per exemple, la possibilitat que les signatures

“Es una altra oportunitat que
tenim, fer servir la blockchain com
a sistema especific de signatura o

de segell”

de I’Administracio, o els segells que posa I’Ad-
ministracié, que ara es fan amb el certificat
digital, es puguin fer amb aquesta tecnologia.
Nosaltres podriem, per exemple, dir que quan
volem emetre un document, per exemple un
document produit amb una actuacié adminis-
trativa automatitzada, en lloc de posar un codi
segur de verificacio, el podriem escriure a la
cadena de blocs i generar una prova d’existen-
cia. Aix0 seria molt bo, perqué eliminaria els
problemes que tenim avui en dia amb aquests
codis segurs de verificacié. Sé6n molt conve-
nients, son molt comodes, funcionen molt bé
quan vols imprimir papers i vols que la gent
vagi a la seu electronica a verificar-los, pero
son insegurs, I’Administracio els pot esborrar.
I, és clar, a mi no m’agrada que I’Administra-
ci6 pugui fer trampes. Per qué? Perque jo vull
que no hi hagi cap mena d’ombra de dubte que
un document és auteéntic. Amb la blockchain
podem resoldre aquest problema, també. Per
tant, és una altra oportunitat que tenim, fer
servir la blockchain com a sistema especific de

signatura o de segell. Cap problema. No hi ha
cap prohibicid, no hi ha cap limitacié, només
ho hem de posar a funcionar. I de fet, és un
dels casos d’us de I’European Blockchain Ser-
vices Infranstructure, el cas que anomenem
notarisation i que substituira en gran mesura,
per qué no?, la produccié de
documents. Perque és verifi-
cable per tothom. De fet s’esta
pensant com a possible cas d’ds
per a aquesta funcionalitat la
postil-la de la Haia electronica,
per poder moure els documents
cap a altres llocs de la Uni6 Europea i fora de la

Uni6 Europea.

I, és clar, finalment qué tenim? Doncs tota la
logica de transferencia de documents, el fa-
mos <«expedient electronic>». A mi, aixo, ja
quan ho vaig llegir a I’esborrany del que des-
prés se li ha dit Llei 39, em va fer somriure,
perquée tothom sap que no tot pot anar en un
expedient. Perque no tot es pot fer electronic.
Agafem una altra vegada el cas del titol valor,
jo tinc un aval bancari que em donen, per po-
sar un exemple molt practic, un aval bancari
que he de conservar en un expedient de con-
tractacid. Evidentment, si jo aplico la llei com
esta escrita ara, si agafo 1’aval, el digitalitzo,
em quedo una copia digitalitzada i el retorno,
tinc un problema. Perqué aquest senyor o sen-
yora tornara al banc, retornara 1’aval i li retor-
naran els diners. Que vol dir aix0? Que jo I’aval
me’l quedo, m’he de quedar el paper. Perque
és el paper, el que incorpora el valor de 1’aval.

Aix0 és la base de la teoria del titol valor. Per
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tant, amb la tecnologia que tenim ara no po-
dem fer titols valors electronics. I, per tant, no
podem fer expedients integrament electro-
nics. Aquest és un cas d’s que també el resol
la blockchain. Per qué? Perqué precisament per
ser un llibre major on consta qui transfereix

aquest aval en cada moment, realment podem

“Necessitem una tecnologia
que sigui fiable, no qualsevol
tecnologia, una tecnologia

en que puguem confiar”

tenir la prova que nosaltres som els darrers re-
ceptors de ’aval i els posseidors de la darrera
versi6 de ’aval. Per tant, aquest senyor, si se’n
torna al banc, no rebra els diners. Es superim-
portant. Pero, ja, quan comencem a parlar de
tota la logica de transferéncia de documents
dintre les administracions, encara més. O fins i
tot, de referenciar documents que estan a altres
llocs, en el nostre expedient. Realment, només
amb aquesta tecnologia podriem tenir un expe-

dient integrament electronic perque resol aixo.

I jo ja, evidentment, no puc evitar fer una re-
feréncia pura al mon local. Obviament, em re-
feriré al lamentable Reial decret 128/2018 que
ens recorda que repetim una vegada més la nor-
mativa del 87, que a la seva vegada ve de la nor-
mativa del 24, que cal que la Secretaria faci una
anotaci6 d’expedients sota signatura, on constin
les resolucions. Miri, aixo el 1924, segurament,
devia ser una millora, pero avui en dia és molt

discutible. I aix0 denota que el legislador o el re-

gulador, un Reial Decret que fa el govern, moltes
vegades va repetint i va reincorporant estruc-
tures antigues, obsoletes, que simplement han
perdut sentit. Es evident que no té cap mena de
sentit anotar una copia de la resoluci6 que ha re-
caigut, quan la resolucio és electronica, perque
voste pot referenciar ’original. I, és clar, no cal-
dria que mantinguéssim aquesta diccio,
perque ha quedat obsoleta. Pero també
és veritat que necessitem una tecnolo-
gia que ens permeti que aixo funcioni. I
amés necessitem una tecnologia que si-
gui fiable, no qualsevol tecnologia, una
tecnologia en qué puguem confiar i aixo

ens porta al mén de la regulacio.

Aix0 és la meva darrera de la transparencia.
S’ha presentat aquesta setmana, com ja s’ha
avancat, en aquest cas per la vicepresiden-
ta executiva de la Comissié Europea, Vestager,
i per Thierry Breton, que és el comissari de Mer-
cat Interior, s’ha presentat una reforma del re-
glament eIDAS, que és un reglament que no-
saltres coneixem bé a I’Administraci6 publica,
perque regula la signatura electronica i regula
el segell i altres institucions que fem servir per
modificar aquesta normativa 2014, en el sen-
tit de donar un impuls definitiu: per una ban-
da, a la identitat digital descentralitzada a que
m’he referit, en termes d’identificacid, aixo
si, reservada als Estats; dos, per donar un im-
puls molt potent a compartici6 d’altres atributs
d’identitat, recordeu allo del titol de familia
nombrosa i aquests exemples; i tres, molt im-
portant, i aqui és on he tingut ’honor de po-

der contribuir, per al projecte en qué estem
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participant per a la unitat F3 de DG Connect,
que és el responsable de ’EBSI, hem proposat
una definicid, una regulacio per a la blockchain.
I aix0 vol dir que hem fet tres coses. Hem ha-
gut de fer una definicié legal d’aquest concepte
d’un llibre major electronic, que podeu trobar
a I’esborrany, ja s’ha publicat al Diari Oficial de
la Unié. Hem hagut de definir I’efecte juridic
que té la insercid, la construccié i la insercié de
transaccions en aquest llibre major electronic
ihem jugat amb la logica de no discriminar cap
tecnologia, perd també de donar presumpcions
ifedelescosesbenfetes. I, finalment, hem ha-
gut de definir els requeriments que aquestes

tecnologies han de complir.

A partir d’aqui, Obviament, iniciem un cami on
hi haura, primer, una passada de comentaris
dels estats. Es possible que aquesta proposta
es modifiqui. Després, anira al colegislador,
el Parlament de la Uni6, i al Consell. Per tant,
d’alguna manera, podem albirar un any i mig
o dos anys de tramitacié. Si aix0 acaba com
en principi ha d’acabar, esta previst que per
al 2024 tots els casos d’Gs que jo he explicat
siguin realitat a la Uni6 Europea,
com a minim amb una cobertura
del 80 % de la nostra poblacid. Per
tant, no és una qiiestio teorica, no
és una qiiestié futurista, és una
qiiestié que ja tenim aqui, en que
s’esta treballant, i és una qliestié que, en el
meu parer, suposa una important oportunitat
per a ’Administracid, incloent-hi I’adminis-

tracio local.

[ per part meva, crec que podem obrir el debat,

si hi ha alguna pregunta i moltes gracies.

Presentador.- Molt bé, moltes gracies a tu,
doctor Alamillo, per aquesta tan interessant
reflexid, sobretot tenint una visié tan direc-
ta com la teva, amb els mateixo laboratoris i
amb les mateixes institucions. Per tant, una
ponéncia interessantissima, amb alt rigor téc-
nic, com no podia ser d’una altra maneraique,
evidentment, obre tot un moén d’oportunitats
on la tecnologia actual ha anat posant alguna
dificultat i, en canvi, ara semblaria que si, que
ja tenim, en qiiestions d’identitat digital, en
qliestions de seguretat, en definitiva, una mi-
llora amb ampli recorregut. Voldriem ara co-

mengar un torn de preguntes.

P.- (Joan Carles Batalla). No he acabat d’en-
tendre que si eliminem la figura del tercer de
confianca, qui o com es garanteix que jo soc
jo i no un altre? Independentment de quin

moment estigui publicat.

R.- A veure, en principi, aquesta pregunta és

“Hem jugat amb la logica de no
discriminar cap tecnologia, pero
també de donar presumpcions i

fe de les coses ben fetes”

molt oportuna. De fet, és una de les preguntes
classiques. Aqui, en principi, el que ha previst
la regulacid europea, la proposta de regulacio,
és que tots els ciutadans i ciutadanes de la Uni6

rebin una cartera electronica digital, submi-
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nistrada pel seu Govern. Es a dir, aqui, teorica-
ment el govern espanyol haura de subministrar
gratuitament a totes les persones fisiques una
cartera digital que estara o al mobil o controlada
per tu al teu PC, diguem-ho d’aquesta manera.
Alla ve la part d’identitat en el sentit que ano-
menem fundacional, és a dir, el nom, la garantia
que el Nacho és el Nacho, i aix0 s’ha de donar
amb un ID de seguretat que s’anomena AL. Vol
dir que és com si fos el DNI electronic. De fet,
esta connectat amb el DNI electronic, aixo quan
mireu la regulacié ho veureu. Per tant, aques-
ta part va aqui. Pero, és clar, aix0 és només
«nom, cognom, data de naixement>, és a dir,
una serie de dades i el fet que esta vinculat a
una cartera que controles tu. Tota la resta es
tracta com a servei de confianga. Igual que hi ha
entitats que verifiquen qui ets per donar-te un
certificat de signatura electronica, aixo0 can-
viaria. Diguem que jo amb la meva cartera di-
gital podré anar a la Generalitat de Catalunya,
identificar-me amb aquesta cartera, obtenir
una credencial amb el titol de familia nombro-
saiguardar-la. I aquesta credencial jo la podria
presentar a qualsevol tercer.

Millores? Doncs que, evidentment, facilitem
I’obertura de les dades. Facilitem que sigui
la persona que tingui el control de la dada i
que la pugui compar-
tir amb qualsevol. Per
exemple, si jo vull por-
tar aquesta credencial
a una empresa pri-
vada, aquesta empresa privada la pot sim-
utilitzar-la

plement rebre, llegir-la,

i guardar-la. No té per que connectar-se en-
lloc. Aix0 és molt important, perque aquesta
necessitat d’establir xarxes que teniem abans,
amb les tecnologies que avui en dia estan ins-
tal-lades, és una barrera que fa que al final el
volum d’intercanvi sigui molt baix. Alesho-
res, com deia abans, hem resolt raonablement
I’intercanvi entre dues entitats publiques,
pero no tenim resolt ’intercanvi entre enti-
tat pablica i entitat privada, i per tant, ho re-
solem no fent aquest intercanvi directe, sind
a través del ciutada; li donem les dades i que
les faci servir amb qui vulgui. I tampoc no el
tenim resolt d’entitat privada a entitat publi-
ca. Aleshores, aquest model complementa, i
aixo és important, ’article 28 de la Llei 39 o la
regulaci6 de la Passarel-la Digital Unica, no la

substitueix.

P.- (Anton Olivares). Bona intervencid, Na-
cho, com sempre. Darrerament es parla molt
de la sostenibilitat energetica dels treballs
de mineria de la blockchain. Quina és la teva

opinio?

R.- M’agrada molt aquesta pregunta, i ve-
nint de qui ve és completament comprensi-
ble. A veure, en principi, jo soc dels que diu

publicament que s’hauria de prohibir el Bit-

“El govern espanyol haura de
subministrar gratuitament a totes les
persones fisiques una cartera digital”

coin i, en general, qualsevol prova de treba-

11. Aix0 ja ho dic per endavant. De fet, jo no
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he presentat un model de prova de treball,
he presentat un model de prova d’autori-
tat. Per qué? Perqué tothom sap que aixo és
insostenible. De fet, jo soc un dels experts
acreditats davant de les ISO, del Technical
Comitee 307, que és on fem la normalitza-
ci6 de DLT i de blockchain a nivell mundial,
i hem fet diversos informes tecnics sobre pro-
tocols de consens. I jo crec que aixo ho té clar
tothom. Si avui dia mires cap on va Ethereum
cap on va tothom, i tothom s’esta movent i ja
han anunciat que en pocs anys estaran tots
amb altres protocols de consens diferents. De
fet, aqui és on ve la necessitat de regular. En
un model de consens que no es basi en ’s in-
tensiu de problemes matematics complexos,
t’has de refiar del validador. No pots dir que
el validador es comportara bé, perquée té molt
a perdre perqué ha fet un gran consum eléc-
tric. I aix0, per altra banda, de vegades també
és problematic. No, no, t’has de refiar perque
realment el que fan ésvotar. A la blockchain eu-

ropea, quan enviem una transaccio, el primer

“La resposta és entendre que
la construccio de blocs és una

activitat economica”

validador selecciona les transaccions i, com
he comentat, les envia a la resta de validadors.
Els validadors senzillament voten, apliquen
aix0, pero no fan mineria. Simplement, diuen:
«Ho hem verificat i és correcte>. I com que
ens en refiem, en aquest cas perque soén Estats
membres de la Unid, ho podem donar per bo.

Pero, és clar, hi ha un problema. I si ho fan
malament? I si en realitat la seva criptografia
no és bona? I si algu els ha robat la clau pri-
vada que fan servir per a la votacio per dir que
el bloc és bo? I si hi ha hagut un incident i no
han sabut respondre? Que fem amb tot aixo?
Doncs la resposta és: bé, en ’ambit public,
ens en refiem perque son Estats, cap proble-
ma. Després, dels Estats de vegades ens en
refiem més i de vegades ens en refiem menys.
I ara tenim un interessant cas d’espionatge
entre Dinamarca i Alemanya que esta gene-
rant molt rebombori. Pero, és clar, en el sec-
tor privat no ho podem fer d’aquesta manera.
I quina és la resposta? La resposta és enten-
dre que la construccié de blocs és una activitat
economica. I que, per tant, com tota activitat
economica, sivols que tingui un efecte juridic
’has de regular. I com la regules? Com a ser-
vei de confianga. Aquesta va ser la proposta
que vam fer des de 1’equip legal del projecte
EBSI i vam aconseguir que entrés. Per qué?
Perque necessitem regular aquesta maquina.
Es clar, aqui tothom diu que no hi ha
tercers de confianga, pero aixo no és
veritat. El validador és una entitat de
la que tu et refies. Si el validador no
fa bé la feina, tenim un problema. I
és clar, aqui, en termes ja de mercat,
penseu que tothom se’n va cap a un model
que no és prova d’autoritat, no és proof of au-
thority, sin6é prova de compromis o prova de
diposit, proof of stake. Basicament vol dir que
el validador compra amb un diposit economic
el dret de validar. Per tant, compra el dret a
fer negoci, a extreure valor de la construccié
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de blocs. Aix0 encara fa més por. Perque aqui
el que estem dient és que aquests validadors
faran el mateix que feien els bancs. Els bancs
agafaven diners en diposit i el movien. Que
fan els validadors de proof of stake? Agafar
diners, possiblement dels seus clients, aixo
és diu delegated proof of stake, per si algd ho
vol investigar, i amb aix0 compraran el dret a

minar, o el dret a validar, per ser més precis,

“Jo aconsello tothom que es miri

Ara, ara s’obre la veritable discussi6. I jo acon-
sello tothom que es miri amb molt de compte
com funciona aix0, abans de posar-hi diners.
Per que? Perqué darrere d’aix0 a vegades hi ha
veritables estafes piramidals. I altres vegades
hi ha gent benintencionada que fa coses que
técnicament no estan ben fetes, i aleshores
hi ha molts problemes. Per tant, si volem que
funcioni: regulacio. Potser és perqué soc admi-

nistrativista, pero jo crec en

la regulacio.

amb molt de compte com funciona
aixo, abans de posar-hi diners” P.- (Ferrussola). Gracies

perqué aqui no es parla técnicament de mi-
ning, sin6 de minting i de validacié. I aixo em
preocupa moltissim, perque per que ens hau-
riem de refiar que aix0 esta ben fet? Per qué
hauriem d’acceptar que aixo és bo? Més en-
cara, si jo soc una administraci6 ptblica i vull
fer el meu procediment refiant-me d’aquesta
cadena de blocs, com transfereixo la respon-
sabilitat que per mi és objectiva, o pseudob-
jectiva i il-limitada, constitucionalment par-
lant, amb aquests proveidors? Perqué aqui
tothom en treu rendiments, pero després
ningt no vol respondre, perque diuen que
«esto funciona magicamente solo>. Nosal-
tres crec que hem fet un exercici molt realista
d’aixecament del vel. De dir: «Escolti, darre-
re d’aixo hi ha un negoci que és una activi-
tat mercantil com qualsevol altra i s’haura de
regular>. Jo no sé on arribarem, pero com a
minim hem aconseguit que la Comissi6 Euro-
pea ho vegi. I ho tenim publicat al Diari oficial.

per la seva ponencia, sen-
yor Alamillo, ha sigut molt instructiva. Una
pregunta, en relaci6 als processos electorals
s’ha previst establir algun protocol per part de
I’EBSI? Ja hi ha experiéncies de votacions amb
blockchain, en processos de participacio ciuta-
dana?

R.- Si. Si, i tant. A veure, a I’EBSI, en principi,
no hem parlat d’aixo. Suposo que és perque és
una d’aquestes coses que fa molta por, pero no
em consta que hi hagi dintre del que és ’Euro-
pean Blockchain Services Infrastructure, no em
consta que hi hagi cap projecte, de moment, que
vagi cap aqui. Hi pot aparéixer, pero, és clar, son
els Estats membres els que estan proposant els
projectes. I jo he sentit a parlar de temes d’asil,
per exemple, de temes d’intercanvi de dades
tributaries, d’aquest nimero que han de crear
de seguretat social Unic europeu. Vull dir, he
sentit aquest tipus de coses. Del tema de votacid
no n’he sentit res. Pero el mercat privat si que és

molt ric. Per exemple, aqui tenim una experien-
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cia molt propera d’una companyia que es diu
Vocdoni que esta fent experiencies participati-
ves fent servir tecnologies de votaci6 electronica
sustentades per blockchain. De fet, el 14F es va
fer un experiment, en que vaig tenir la possi-
bilitat d’ajudar una mica, amb les discussions
amb la Junta Electoral Central, que diguem que
li va agafar molta por fins i tot que es pogués fer
una simple enquesta fent servir blockchain, pero
van notar que era possible fer servir tecnologies
descentralitzades per poder fer un procés elec-
toral. Es un tema complex. Es un tema complex,
que s’ha de tractar amb molta cura. Vull dir, crec
que és el tipic tema que potser no ha de ser la
key application inicial, sobretot si parlem de vot a
nivell electoral, crec que aixo és ultracomplicat.
Pero, si que és veritat que, a nivell de votacions,
incorporacions de votacions en associacions, tot
el que és la gestid dels organs col-legiats de qual-
sevol tipus d’organitzacio, té un brillant futur. I
crec que a nivell de participaci6 ciutadana també
té un brillant futur. I jo aqui només em puc re-
ferir a aquesta gent, que és gent amb molt, molt
alt nivell técnic i els tenim aqui, a Catalunya.

P.- (Ivan Sanz). Una consulta: de la misma ma-
nera que una blockchain descentralizada publi-
ca como la de Ethereum fue hackeada gene-
rando un hard fork dentro de ella, jcreéis que
esto podria pasar en nuestro caso? ;Dénde
quedaria la confidencialidad de ciertos do-
cumentos que como administracion publi-

ca poseemos para desarrollar las funciones
que nos toca?

R.- A veure, aqui hi ha diverses coses a dir. A
veure, en principi, una hard fork el que fa és re-
escriure la historia. Es a dir, implica tornar en-
rere, a un moment de la cadena, i bifurcar. Bi-
furcar perque vols corregir. Aixo, de fet, és un
dels grans debats que tenim, quan parlem de si
els sistemes son veritablement descentralitzats.
Per0 aix0 depén del protocol de consens. No tots
els protocols de consens permeten fer forking,
per exemple, no tots permeten fer bifurcacions.
Hi ha una familia de protocols de consens que
tenen el que s’anomena finalitat immediata, i
una vegada ja has fet una transaccio, ja no es
pot tocar. Aleshores, és veritat que s’ha de veure
de quina xarxa estem parlant. Hi ha xarxes que
tenen protocols que, efectivament, permeten
bifurcacions. I, de fet, ’Ethereum mateixa té
bifurcacions toves que es van després recon-
duint, i per aix0 necessitem uns minuts per
dir que una transaccio és fiable, perqué es van
construint com cadenes alternatives fins que
es consolida. Aix0 passa, també, amb Bitcoin
i aleshores és molt, molt, molt més lent. Pero,
és clar, aquestes xarxes diferents de que jo parlo,
les xarxes amb proof of authority, proof of stake,
totes funcionen amb algorismes que no adme-
ten forks. Per quée? Perque el tipus de consens
que fan servir és de finalitat immediata. O els

interessa molt que sigui de finalitat immedia-

“Jo aqui només em puc
referir a aquesta gent, que
és gent amb molt, molt alt

nivell tecnic i els tenim aqui,

a Catalunya”
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ta, perqué sino, no tens capacitat per fer moltes
transaccions per segon. Aleshores, aix0 és un
debat ja molt técnic. Pero, és clar, que denota
una altra vegada? Que parlem de coses que cap
de nosaltres és capag d’entendre de debo. Si
no hi ha una autoritat que vigili, si els gover-
ns no s’ho prenen seriosament i vigilen que
la gent que fa aquest negoci de donar aquesta
infraestructura, que és magnifica, ho fa bé,
com a consumidors no serem capagos d’es-
collir. Al final, haurem de fer una elecci6 cega
per una xarxa on parlen de coses que no en-
tenem. I, honestament, aix0 en les societats
tecnologicament complexes passa sempre,
avui dia. Al final, segurament, cap de nosal-
tres és massa capa¢ d’entendre ni com fun-
ciona el mercat eléctric, ni com funciona el
sistema audiovisual, ni practicament com
funciona res, perqué la nostra societat és
molt complexa. Pero sabem que hi ha alga vi-
gilant, que s’esta preocupant per aixo. Aqui
ens ha de passar el mateix. E1 que és inaccep-
table, per mi, és tenir una cadena de blocs fe-
faent que permeti reescriure la historia. Per
tant, el que hem de fer és que quan establim
la regulacio, i en concret quan elegim els es-
tandards tecnics que fem servir per valorar
quines blockchains seran fefaents, a 1’efec-
te d’aquesta regulacid, el que hem de fer és
saber escollir. I aix0 és una funci6é per mi de
vigilancia de ’Estat, que ha de tenir ’Admi-
nistracio publica, igual que ha de vigilar per
la seguretat alimentaria i, per tant, redueix la
probabilitat de morir enverinat per un pro-
ducte en mal estat. Encara pot passar, pero

la probabilitat és molt petita. Si traguessis

aix0, la probabilitat creixeria. Honestament,
les blockchains funcionaran igual, hem de ga-
rantir que estiguin vigilades, que siguin de
qualitat, que siguin fefaents, que hi hagi una
autoritat de control. I a partir d’aqui, ens en

podrem refiar.

Presentador.- Escolteu, només ens que-
da agrair una vegada més al doctor Alamillo
la seva clarificadora, malgrat la tecnificacié
d’aquesta tematica, la seva pedagogica i clari-
ficadora intervencid. Jo crec que és una qiies-
ti6 emergent, evolutiva, de la qual continua-
rem parlant molt i vastament en els propers

temps.

Fes clic per veure L’aplicabilitat
de la tecnologia Blockchain a les

administracions ptbliques
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La innovacié en les administracions ptbliques

Primer, vull comencar dient que jo no soc un
expert en innovacié en administracié publica,
crec que aixo és honest per la meva part dir-ho.
Pero crec que, després de tots aquests anys, un
arriba a la conclusio6 que es pot aplicar a qualse-
vol tipus d’organitzacié. Per tant, els exemples
que posaré potser no estan tan directament
relacionats amb la vostra activitat, pero us de-
mano una actitud oberta. Es a dir, una actitud
de voler veure que hi ha més enlla del vostre
camp, per poder derivar-ne un aprenentatge

que es pugui aplicar al vostre camp.

Jo em dedico a aixo des de fa més de 20 anys.
Durant aquest temps he vist realment una
progressio en la percepcid del que és la inno-
vaci6 i us podria dir que realment estem en
un moment molt dol¢. Estem en un moment
molt dolg, perqué el que s’ha evidenciat en els
ultim anys, especialment durant I’any de la
pandemia, és que ’entorn és un entorn molt
complex, és un entorn de gran variacié, molt
dinamic, i que necessita una resposta també

dinamica a aquesta situacio.

“Hem confos innovacio
amb creativitat”

Aleshores, m’agradaria comencgar plantejant
per qué no innovem. Si resulta que ’entorn és
tant canviant, etc., etc., i tenim una rad bas-
tant clara de per que innovar, per que no in-
novem? Doncs m’agradaria donar-vos 4 raons
de per qué no innovem i, després, 4 possi-
bles respostes que explicaré, com he dit, amb

exemples.

La primera ra6 important de per queé no inno-
vem, és perque el dia a dia ens ho impedeix. Jo
ho vull dir de principi. Perque no em digueu al
final de la presentacié: «Es que el dia a dia no
ens deixa>. Ja ho sé, o sigui, és el vostre cas
iel de totes les organitzacions publiques i pri-
vades. Hi ha una primera ra6 que és: «A sobre
del que ja faig, a sobre haig d’innovar>. Es la
primera dificultat que la gent expressa.

La segona és que hem confés innovacié amb
creativitat. Es a dir, que sembla que la innova-
ci6 consisteix a tenir idees, diguem, molt crea-
tives. No ho sé, hi ha una tendéncia a pensar
aixo; jo crec que no és aixi. Es veritat que s’ha
de ser creatiu i que les idees son una materia
primera de la innovacid, perd aqui no acaba
la cosa. Jo crec que soc més dels que creuen que
la innovacid és una manera sistematica de ge-

nerar nou valor, com bé ha dit el Xavier.

La tercera idea és que no hi ha un metode o,
més exactament, n’hi ha molts, pero no saps
quin aplicar. Hi ha moltes organitzacions que
no innoven perqué no s’agafa la innovacid
d’una manera sistematica, d’una forma pro-
cedimental. O sigui, no ho converteixen en un
procés incorporat en el seu dia a a dia, o sigui,

en la forma normal de fer les coses.

I,finalment, no és molt clar, o les organitza-
cions no tenen molt clar com mesurar I’ac-
ci6 d’innovaci6. O sigui, aix0o, métriques, com
mesuro? Com sé, al cap d’un temps, que la in-
novacio, el procés d’innovacié que he fet, ha

tingut un determinat resultat. Aquestes qua-
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tre raons, després de molts anys, son les que
crec haver pogut destil-lar sobre per qué una
organitzacié no innova. I segur que us hi veieu
reflectits. I de nou, especialment, la ra6 que

«el dia a dia m’ho impedeix>.

Quines son les respostes o les possibles quatre
actituds que podem prendre? La primera és: és
important fer la innovacié cada dia
facilment. Es a dir, que no sigui un
acte forcat, un acte complex, un acte
en el que has de prendre una accié
realment volitiva, voluntaria: <«ara
em poso a innovar>. Sind que sigui
part del procés, que en el dia a dia, en la nor-

malitat de la teva execucio, hi hagi innovacio.

La segona és que, efectivament, has de dispo-
sar d’eines per innovar. T’ho han de fer facil,
i t’ho han de fer facil vol dir que dintre del pro-
cediment hi ha d’haver uns instruments, unes
eines, uns moments en que innovar, un lloc en
qué fer-ho, un determinat tipus de reunions,
uns mecanismes de presa de decisions, una for-

ma de fer propostes... de seguida ho explicarem.

Laterceraés que I’exit de lainnovaci6 esta cada
vegada més centrat en el concepte de cél-lules,
és a dir, un grup de persones de diferents pro-
cedéncies de ’organitzacié que no se centren
a generar idees, sin6 a fer propostes. En in-
novaci6 el gran salt es produeix quan passes
de donar idees, si em permeteu, passar dels
bancs d’idees; que estan molt bé pero que, des
de la meva perspectiva, no serveixen per res.

Es passar de donar una idea: «estaria bé que

féssim...>» ala presentacié d’una proposta ar-
gumentada i valorada des del punt de vista de
I’impacte que pot tenir i dels costos que pot
tenir, d’acord? Per tant, I’antidot a una inno-
vacio que no saps com funciona és un sistema
en que cel-lules de persones de I’organitzacio
tenen una possibilitat, una responsabilitat,

durant un cert temps, de fer propostes.

“Es important fer la innovacio
cada dia facilment. Es a dir, que

no sigui un acte forcat”

I, finalment, la idea que hi ha d’haver una res-
posta pel punt més critic en innovacio, que és
el que en diem el «i a mi, qué?>. Es a dir, i a
mi, qué? I a mi qué em dona participar en la
innovacié? Jo qué hi guanyo? Es més que clar i
esta molt demostrat que si no hi ha un retorn
a la persona, si la persona no té clar per qué
ha de fer aquest esfor¢ suplementari: «a ban-
da de la feina que faig el dia a dia, per que hi
haig de dedicar una energia?>. Sino hi ha una
resposta a aixo, que n’hi ha diverses i després
les veurem, pero que basicament jo sintetitza-
ria en la idea de sentir-te particip de fer pro-
gressar el valor que dones als teus clients, en
aquest cas als ciutadans. O sigui, és una qlies-
tié bastant de responsabilitat. Si no és clar
que en trauré jo, com milloraré jo personal i
professionalment fent innovacid, la innovacié
no passara. La innovaci6 no passa perque alga
digui que passa, sind perque la gent esta con-

vencguda que val la pena fer-ho.
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Aleshores, en aquests trenta minuts segiients
us donaré 10 consells sobre el que funciona
en innovacio a tot tipus d’organitzacié. Molts
exemples, quasi tots, o tots, no seran del vos-
tre camp. Pero crec que us poden ser inspi-
radors perque, en la innovacid, no es
pot comengar sense una actitud d’ex-
ploracié de I’entorn. Es a dir, obrim
les fronteres, deixem la nostra orga-
nitzacié que coneixem molt bé i anem

aveure que passa a fora.

Primer consell. La innovacié funciona millor
quan es buscaresoldre un problema. Es a dir, la
innovacidénoés«sem’haocorregut>, «queda-
ria més bonic>, una nova tecnologia... No, no.
La innovacié que realment funciona parteix de
trobar un problema que sigui significatiu per
als agents que hi participen. Es a dir, tant pel
que ho rep, en aquest cas el ciutada, com per
qui’ofereix, és a dir, la persona que esta pres-
tant aquest servei. Aleshores, dels exemples
que tenim al voltant d’empreses que innoven,
les que ho fan millor sén aquelles que troben un
problema. Jo sempre poso com un exemple, ja
historic: ’assecador Dyson. I per qué el poso?
Perque resulta que el Dyson demostra que és
possible trobar una solucié a un problema que
tothom ha abdicat de resoldre. Durant dese-
nes d’anys, donavem per descomptat que era
impossible eixugar-se les mans en un lavabo
public. Fins que algu es planteja: «per qué?>.
Es fa aquesta pregunta, que en anglés seria
Why not?, «Per qué no és possible eixugar-se
les mans?>. I aleshores hi troba una solucié.
Després ja trobara la tecnologia adequada per

fer-ho: si existeix la tecnologia, ’apliquemies

troba la solucio.

Per0 el principal punt de partida de la innova-
ci6 és no plantejar-se que no és possible, sind

“La innovacio funciona millor

quan es busca resoldre un
problema”

al revés, plantejar-se la importancia d’aquest
problema i intentar trobar-hi una solucié. Mi-
reu, aquests dies tenim un exemple molt bo
d’una tecnologia, d’una solucié innovadora
que en poc temps s’esta convertint ja en un
estandard. Es substituir el blister de plastic
que lliga les llaunes per una capa de cartrd.
Aix0 és una innovacié feta aqui per Alzamo-
ra, una empresa de Girona, i que em sembla
molt significativa del que el que estic dient.
Durant anys, s’ha sabut que aquestes anelles
de plastic creen un problema mediambiental:
tots hem vist tortugues i ocells enganxats en
aquests blisters, exactament en aquests de les
ampolles. I aleshores algli va plantejar-se per
qué no era possible substituir-lo per una altra
solucié més biodegradable.

Doncs, exemple rere exemple, podria estar ho-
res, literalment, mostrant-vos exemples d’in-
novacions que parteixen de fer una cosa molt
senzilla, que és la primera recomanacio: és fer
mineria de problemes. Es a dir, en la teva or-
ganitzacio, en el teu servei, en allo que estas
fent al ciutada, com trobes realment els pro-

blemes que perceben els diferents agents? Es a
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dir, qué és el que al ciutada li és més incomode?
No entén el formulari, els horaris no sén ade-
quats, la forma en que se li pregunten les coses
no és comprensible, hauriem de poder-ho fer
per teléfon... Esadir, quina ésladescripcid dels
problemes susceptibles a ser resolts.

M’agradaria posar un exemple perqueée veieu
que tens tot el dia a dia ple de problemes. Aix0
és una empresa, una start-up catalana que
s’ha inventat un sistema per substituir el pa-
per d’alumini que fem servir amb els entre-
pans dels nostres nanos, quan van a I’escola.
Fixeu-vos en els milions de metres de paper
d’alumini que es fan servir cada dia, que és un
problema mediambiental. I aquesta empresa
el que ha trobat és una cosa que es pot rentar
a casa i que pot ser un millor embolcall. Es a
dir, és un simple exemple que si tu obres els
ulls, des del punt de vista de coses que no fun-
cionen que podrien funcionar, tens una opor-
tunitat d’innovar. Es a dir, la innovacié com a
solucio dels problemes.

Per on es comenca? Per analitzar les queixes
de la gent. Es a dir, el teu client, en aquest cas
el ciutada, de qué es queixa? I considerar que
les queixes no s6n una dificultat, un problema
que esta alla, «mira ho hem de resoldre per-
que s’han queixat>. Siné canviar I’enfocament

i considerar les queixes com una extraor-

“Canviar ’enfocament i

considerar les queixes com

una extraordinaria font

d’informacio sobre innovacio”

dinaria font d’informaci6 sobre innovacio. Jo
també explico moltes vegades que una de les
millors intervencions que vam fer en inno-
vacié en un dels grans bancs va ser suggerir,
i es va fer, passar el departament de queixes al
departament d’innovaci6. I en el moment que
es va fer aquesta transposicid, les queixes es
van convertir en font d’informacié. Vam co-
mengar a fer una innovacié molt practica. No
allo, una cosa molt ales estrelles, sin6 una cosa
molt concreta. Per exemple, per posar-vos un
simple exemple, hi ha moltes coses per resol-
dre; per exemple, el que és la targeta d’embar-
cament d’un avid, que ningd entén qué hi ha
i que, a més, és la més estandard. Hi ha gent al
mon que esta fent una reflexié sobre com can-
viar-la per fer-la més visual i més facil d’en-
tendre. Es a dir, no és veritat que les targetes
d’embarcament hagin de ser totes aixi, sin6

que hi ha una possibilitat de transformar-les.

Per tant, aquesta primera idea, que és una de
les més llargues de les que presentaré, perque
és molt important, jo crec que té una ultima
conclusid: el que s’ha de fer és veure com altres
estan resolent el problema. Es a dir, primer,
detecto un problema que és important i, des-
prés, el que us haureu d’acostumar, com s’es-
tan acostumant totes les empreses de mon, és
a fer intel-ligéncia competitiva. Es a dir, anem
a veure qué estan fent altres, a qualsevol lloc

del moén. Per exemple, un camp que

conec i que ho esta fent molt bé és

el sector sanitari: els hospitals estan

fent aquesta feina d’exploracio, d’es-

tar totalment oberts a solucions que
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poden venir d’Australia, de Taiwan, o que po-
den venir del Brasil, és igual. Es a dir, de qui
esta resolent aquest problema a algun lloc del

mon.

La segona recomanacié és que la innovacié
funciona també molt bé quan respon a opor-
tunitats. Es produeixen determinades situa-
cions, en un moment concret, que sén una
font d’oportunitats. Per exemple, en aquest
moment som tots molt més conscients i estem
molt més oberts a pensar sobre productes na-
turals, no? Apareix un article al diari que diu:
«Escolta, la mel és millor tractament per als
refredats que els antibiotics, segons un estu-
di». No estic dient que sigui veritat o no, siné
que simplement hi ha un determinat compo-
nent social, de comprensi6é d’un determinada
qiiestio, i de cop i volta la societat ’enfoca en
una determinada direccid, i és en aquell mo-
ment en que s’ha de respondre. Aquest exem-
ple potser us queda una mica lluny, pero al
final resulta que hi ha gent que hi esta respo-
nent. Aquesta és una empresa de Barcelona
que ha enteés que el ciutada, o el consumidor,
vol productes més naturals. I d’aqui ha tret la

Nespresso del suc de fruita. Doncs aix0 que és

“El que s’ha de fer és veure
com altres estan resolent el

problema”

una realitat, en el vostre cas seria doncs que, de
copivolta, milions de persones estan utilitzant

un dispositiu digital per accedir a informacio.

Es una cosa que potser hauria trigat 10 anys a
produir-se, i s’ha produit en un any. Per tant,
Poportunitat és que hi ha més gent disposada,
fins i tot gent d’edats que no hauriem cregut,
més gent disposada a utilitzar un servei a dis-
tancia. Per exemple, en sanitat mai hi ha hagut
tanta gent preparada per rebre un servei de sa-
lut a distancia com ara. Quan apareix una opor-

tunitat és quan has d’aportar innovacio.

Per exemple, en aquests moments, durant
aquest any, hi ha hagut un boom en l’interes
per la higiene. No posaré marques, pero hi
ha marques de solucions higienitzants basa-
des en alcohol que han multiplicat per no se
sap quant el seu compte de resultats. Per que?
Perqueé hi havia una circumstancia al seu vol-
tant. Han aparegut noves empreses per fer
aquesta desinfecci6 a través de la llum ul-
traviolada, que els hi hauria costat possible-
ment 10 anys arribar al mercat. O ja que he
parlat abans de Dyson, Dyson acaba de treure
un concepte d’una maquina que segurament
veurem a moltes organitzacions publiques els
propers mesos, que és un sistema, una mena
d’unitat en que et pots rentar, higienitzar
i eixugar les mans sense tocar absolutament
res. Aix0 hauria costat molt fer-ho fa uns
mesos, pero resulta que en el moment
actual hi ha els element, el zeitgeist, 1‘es-
perit del temps’, hi ha alguna cosa a la
societat que fa que siguem especialment
sensibles a aquesta qiiestio.

Deixeu-me posar un altre exemple que us que-

da molt lluny, pero que a mi em sembla molt
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significatiu: quan la gent no pot sortir de casa,
aleshores el turisme digital té sentit. Es a dir,
que jo estigui a casa, que em posi unes ulleres
d’aquestes amb visi6 tridimensional, de rea-
litat augmentada, i pugui estar nedant per un
corall del Pacific, fa uns mesos em podia sem-
blar esoteéric i en aquests moments em sembla
que és una proposta de valor. Es a dir, que la
innovaci6 ho és en el moment adequat.
El tempo, el moment exacte de la inno-
vacid, determinar-lo és molt important.
Per exemple, avui, un dels tempos més
importants és en mobilitat. Estan can-
viant els models de mobilitat, hi ha més gent
vivint en pobles, almenys durant uns dies a la
setmana, i aleshores han de sortir solucions de
mobilitat, com estan fent a Finlandia, que s’ha
convertit ja en els liders mundials en aquest
concepte de mobility as a service. L’oportunitat
esta en respondre de manera més eficient a
problemes nous que apareixen al nostre vol-

tant. La innovaci6 en el moment adequat.

La tercera idea és, si el que us he dit fins ara us
ha semblat molt llunya, és molt més propera.
I és que la innovaci6 és augmentar ’eficien-
cia. Es a dir, la innovacid no és fer coses més
cosmetiques. La innovacio és, al final, ser més
productiu. I poso aquesta imatge perqué em
sembla que el sector agrari és un sector en el
que veurem en els propers anys una explosié
extraordinaria d’innovaci6. Perque hi ha una
oportunitat i, al mateix temps, un problema,
que és: com alimentem a molta més gent al
planeta. Ens haurem de posar en aquesta si-
tuacié. O sigui, la manera en qué 1‘agricultura

canviara per fer-la més intensiva, més tec-
nologica, representara una revolucié absolu-
ta. [ aqui no és per crear nous productes, que
també. Perqué a vegades veiem productes al
supermercat que no entenem per qué els han
inventat. I escolta, d’aix0 quina necessitat hi
ha? No, no és aqui la innovacié important, sin6

que la innovaci6 important esta en ’eficién-

“Quan la gent no pot sortir
de casa, aleshores el turisme

digital té sentit”

cia. En com aconseguir que en aquest camp, en
cada pixel, cada 5x10 m, hi hagi un tractament
especific a través de ’Internet of things, o a tra-
vés del que sigui, a través del tipus de sensor
que vulgueu, perqué necessitarem treure el

maxim profit dels recursos que tenim.

Per tant, hi ha una innovaci6é fonamental que
si que s’aplica directament al vostre cas, i que
és per augmentar la productivitat. Us pregun-
tareu: «De qué estas parlant?>. Bé, recordem
qué és la productivitat. La productivitat, és
molt senzill, és I’output dividit per I’input, és a
dir, que faigamb el que tinc, quin output genero
amb els recursos que tinc, amb I’input que tinc.
Doncs la innovacid en els propers anys sera,
basicament, una lluita per aconseguir donar
més valor al client, generar un output percebut
pel client a través d’una millor eficiéncia en
els recursos. La idea és com augmento el valor
del numerador, ’output: disminuint al mateix

temps el valor del denominador.
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Perqué, per posar-vos un exemple, dos
exemples molt clars del que vull dir, fixeu-
vos: aquesta és una franquicia de
perruqueries asiatica molt co-
neguda alla. La trobes a Taiwan,
a Hong Kong, a Singapur, etc., fins
i tot al Japd. Es un nou concepte de
perruqueria per a persones que no
necessiten gaire temps per anar a la
perruqueria, o sigui, com jo. Fixeu-
vos que la proposta és, basicament, «10 mi-
nuts, 10 dolars>, aix0 és Singapur, simple-
ment tallar. Es una proposta de valor, una
equaci6é de valor molt clara per a persones
com jo. Aix0 esta a les estacions de metro, ho
trobes pel carrer, pero basicament en llocs
per on passa la gent. Aquesta és una innova-
ci6é d’una cosa que tots coneixem, que és una
perruqueria, la de tota la vida, pero transfor-
mada amb un valor superior per una part del
public. Per a una persona com jo, un tallat de
10 minuts per 10 dolars és una innovacié im-
portant. Per tant, no es tracta de crear coses
noves, sind de fer millor les coses que haviem
fet perque el client, el que se li presenta, ho
consideri de més valor. I vosaltres, si em per-
meteu, teniu molt per fer. Agafar moltes de
les prestacions que feu i fer-hi aquesta re-
flexi6 de quant puc augmentar el valor que li
dono.

I al’altre costat, en I’eficiéncia en els recursos
teniu, per exemple, com la intel-ligéncia arti-
ficial pot canviar molts sectors. Aqui presento
el cas de les assegurances. Les assegurances

no les coneixera, no les reconeixerem ningu,

en pocs anys. Perque la manera d’evitar el

frau, la manera de reduir el principal proble-

“No es tracta de crear coses
noves, sino de fer millor les
coses que haviem fet perque el
client, el que se li presenta, ho

consideri de més valor”

ma de les assegurances, que és el frau, a través
de la intel-ligéncia artificial, representara un

salt importantissim en aquest sector.

Per tant, de qué va la innovacié? De generar
més valor al teu client, simplement canviant
com fas les coses, per0 també aconseguint
més eficiencia en els recursos, utilitzant la
tecnologia. Qué vol dir aix0 en el vostre cas?
Aix0, per exemple, en el vostre cas vol dir que,
ens agradi o no, hem de comencar a pensar en
un horitzé en qué hi ha avatars digitals que
responen al ciutada. Aix0 ja ho fan moltes em-
preses. Moltes empreses, quan estas inten-
tant contactar-hi, et respon un avatar. No sé
si n’heu vist algun pero, a vegades, quasi que
ho agraeixes, en lloc de certes persones que et
poden respondre no sent aquell el seu millor
dia. Per tant, la idea és: aix0 podria augmentar
el valor per una part de la poblacié. He vist, fa
poc, un exemple extraordinari d’aixo que veieu
aqui, dirigit a persones grans amb problemes
de degeneracié cerebral, de degeneraci6 per
problemes psicologics i fins i tot psiquiatrics.
Es que un avatar d’un familiar, una reproduc-

ci6 virtual d’un familiar, pot tenir contacte
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amb ells les 24 hores al dia. La percepci6 de

valor per part del malalt, aqui, és enorme.

I un altre exemple és, aquesta és també una
empresa catalana, Eixos.cat, que mostra que
la utilitzacié de tecnologia, gestionant grans
quantitats de dades, pot ajudar a augmentar
P’eficiéncia. En aquest cas a saber exactament
on han d’estar els comercos i com es poden
millorar les prestacions que es donen a aquests

comercos, perque hi puguin tenir més exit.

La quarta idea és que innovar, aquesta no us
afecta tan directament pero crec que és im-
portant que ho sapigueu: que la innovacié és
construir diferencia. Perque quan el client pot
escollir, que en el vostre cas segurament no
pot, pero quan pot escollir agraeix la diferen-
cia. I he posat ’exemple dels calcots, perque
és un exemple sensacional d’un producte,
iavegadesnoensadonemrealmentdel que te-
nim, d’un producte diferencial, que es podria
comencar a exportar en massa. I algt ja ho esta
intentant fer perque, efectivament, en el mer-
cat de I’alimentacio, el marge esta cada vegada

més lligat a la diferenciacié.

Aquesta foto és d’un supermercat a Shenzhen,
a la Xina, és feta per mi, jo hi he estat i ho he
vist. Fixeu-vos, aixo només és el lloc on hi ha
salses. En el moment que tu tens una oferta
tan desbocada, una varietat tan enorme, el

joc per part de qui esta intentant vendre és

“La innovacio és construir

diferencia”

de diferenciaci6. El joc és com em veuen di-
ferent? Com soc capag de fer que apreciin que
el que jo proposo és diferent. Direu: «nosal-
tres, com a Administracio, no podem fer res>.
Doncs potser si. Perqué, per exemple, un sec-
tor tan concret com la poma, un sector que és
tan important per a Catalunya, especialment
per a les comarques de Girona, un sector com
’alimentacid és un sector que anira per aqui.
Si agafeu la poma Melinda, que és la poma del
nord d’Italia, és una poma que esta generada
per una cooperativa que, si no recordo mala-
ment, sén 4.000 families. I sén centenars de
milions d’euros cada any, que donen energia
economica a aquell territori. [ aqui, les admi-
nistracions del territori poden ser de molta
utilitat per ajudar, per donar els instruments
o per crear les condicions perque aquest pro-
ducte es pugui exportar millor, etcétera. A Ca-
talunya hi ha exemples del mateix, de donar
nom a productes, com el Monterrosa, que és
un tomaquet ideat per una empresa catalana i

que busca aquesta diferenciacié.

Bé, podria posar un exemple darrere I’altre,
pero aquest és un altre que em sembla diver-
tit. Fixeu-vos la quantitat de bicicletes que hi
ha al mercat i, en canvi, algi ha sigut capag
d’inventar una bicicleta per a nens que pot
passar de dos a tres o a quatre rodes de ma-
nera molt facil. El joc de la innovacié, almenys
en el sector privat, és un joc de diferenciacio.
Es un joc de fer alguna cosa que els altres no

fan. No és el vostre cas, ho entenc. Pero

si que és el vostre cas ajudar les empre-

ses del territori a crear aquelles condi-
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cions globals, les condicions del territori que
permetin diferenciar-se a nivell internacional.
He posat el cas agricola, perque em sembla un
cas realment important en el qual podem crear
una marca. Podem crear marques de territori
que acabin impactant en aquesta diferenciacié
d’aquestes empreses que lluiten en mercats

molt competitius.

El Xavier també ha comentat abans que la pa-
raula valor, aqui, és molt important. I crec que
és cert i, de fet, el punt crucial d’aquesta pre-
sentacid és aquest, és el més important, és la
idea que el component critic de la innovacié
és el valor. Per mi, la innovaci6 és un motor
de tres temps: idees, valor, resultat. Es tracta
de tenir idees pero, basicament, per generar
nou valor per al client, per al consumidor, per
al ciutada i que aix0 generi uns resultats. Uns
resultats no només economics, uns resultats
volen dir que allo funciona, que dona, que ha
servit per a alguna cosa. De tal manera que aixo
pugui realimentar el motor i puguem tornar
a fer una segiient capa d’idees.

“Es un joc de fer alguna cosa

que els altres no fan”

La idea del valor, és a dir, del valor percebut,
avui, és critica en innovacié. Quan Nespresso
llanga la seva maquina, no esta llangant res
realment nou. Es fer café i fer café ja sabiem
com es feia. A casa tenies una cafetera, al bar
tenien unes cafeteres i, escolta’m, no han in-

ventat res extraordinariament diferent. Perd

el que passa és tot el paquet, és a dir, I’equacio
de valor, la forma en que es presenta aquest
concepte: que és facil de fer, és atractiu des del
punt de vista del disseny, no ocupa gaire espai,
és senzillissim, només has de pitjar un botd.
Es veritat que després té una part negativa,
que hi ha unes capsules que no sén sosteni-
bles, etc., pero hi ha una equacié de valor que
permet entendre com una cosa presentada
d’una determinada manera, com aixo de fer-
te el cafe a casa, la pots canviar incorporant
alguns elements. Deixeu-me posar un exem-
ple interessant del que estic dient. Mireu, avui
en dia, quan tu vas a comprar un producte,
per exemple, un producte tan senzill com els
aliments que compres, els pots comprar des
d’un punt de vista purament funcional. Es a
dir, han de realitzar una funci6: en aquest cas
m’haig d’alimentar, perque si no m’alimento
em moro. Per tant, tens un component fun-
cional, pero també el pots presentar amb un
component emocional. Fixeu-vos que aquest
menjar presentat d’aquesta forma té un atrac-
tiu sensorial, és estéticament interessant, esta
molt ben il-luminat, m’esta donant varietat,
m’esta fent la vida facil, esta ja tallat,
em permet actualitzar-me, em permet
canviar de tant en tant i, a més, jo diria
que esta presentat d’una forma que no
és aliment, sind que és salut. Es com si m’esti-

guessin donant una terapia alimentaria.

Aix0 que us estic dient es reflecteix en una
cosa que es diu la Piramide d’elements de va-
lor. La Piramide d’elements de valor sén els 30
elements que una persona normalment per-
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cep quan se li fa una proposta. I per entendre
millor de que us estic parlant, i després torna-
ré a ’exemple dels aliments, deixeu-me co-
mencar per un exemple molt senzill. Aquesta
és una empresa basca, que en un sector tan
complicat com el del moble, domi-
nat per una empresa que es diu Ikea,
i poso aquest exemple exactament
per aixo, perque a vegades dius «no
puc innovar perque al meu sector hi
dominen els grans>, no. En un sector tan do-
minat per Ikea, tens una empresa basca que
reinventa un determinat tipus de moble, molt
senzill, a partir d’una equacié de valor que és:
s6n mobles ecologics, per tant, tinc un com-
promis mediambiental; només ho pots com-
prar online, per tant, m’oblido de tenir boti-
gues; i soc millor que les botigues de mobles,
t’ho envio en una setmana, quan normalment
et triguen dos o tres mesos. I, a més, a un preu
molt assequible. Aix0 no és una casualitat.
Aix0 és una equacié de valor. Aquesta gent
ha agafat aquest esquema i ha dit: «Com puc
aconseguir reduir-te 1’esfor¢? Com puc acon-
seguir reduir el temps? Com puc incorporar un
element de disseny i estetica i, a més, un ele-
ment transcendental, que és aquest element
mediambiental, de compromis mediambien-
tal?

Aqui teniu un altre exemple d’un sector on
I’equacié de valor normal és: roba, botiga,
molta roba diferent, m’ho emprovo i desem-
provo, hi ha molt per donar i remenar. Dintre
d’aquest sector hi ha un public, entre el qual
m’incloc, que prefereix que li diguin que s’ha

de posar, que no haver de buscar-ho. Es a dir,
aquesta botiga, que curiosament esta a Aus-
tralia, és una botiga on et donen ja una prese-
leccid dels productes que et poden interessar.
Per a una part del public, aix0 és: «m’estalvies

“Tens la possibilitat de cada
dia fer una cosa diferent. I, per

tant, fugir de la rutina”

temps, em simplifiques la vida i m’estalvies
molésties>. Es a dir, que si a partir d’aquesta
presentacid, aixo us ha servit per obrir els ulls,
veureu que moltes coses que hi ha al vostre
voltant estan construides sobre aquesta equa-
cid. I tornant al cas de I’alimentacid, aquest
concepte concret és: tens un estalvi de temps,
et redueixo l’esforg, et dono ’atractiu sen-
sorial, tens un valor terapeutic, estas afiliat,
formes part d’una part de la poblacié que es
cuida i, finalment, tens la possibilitat d’actua-
litzar-te. Es a dir, tens la possibilitat de cada
dia fer una cosa diferent. I, per tant, fugir de

la rutina.

Es molt interessant, aix0 evidentment s’aplica
aempreses que venen un producte, totique ho
he fet també en algun cas public. Pero laidea és
que com més puges en aquesta piramide, més
perceben el teu valor. Si et quedes a la capa de
baix, simplement fent una funcid, és molt di-
ficil que la gent percebi el valor. I si paga per
a aquest servei, és molt dificil que ho pagui.
O sigui, ets una commodity. Pero si puges cap
a dalt, en aquell moment la gent percep un

component emocional, queda molt més con-
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tenta, i a més resulta que ho aprecia més i esta
disposada a pagar més. Un exemple molt cu-
ri6s d’aixo, que es va fer fa uns anys, son les
sales d’espera d’un hospital. Les sales d’es-
pera d’un hospital acostumen a
estar pensades de manera pu-
rament funcional; tens alla gent
emmagatzemada en unes cadi-
res. L’hospital a vegades no és
conscient de com cau tot el valor
percebut del que després pas-
sa a ’hospital, perque alla hi ha els familiars
esperant en una situacié penosa, i tenir una
mica de cura en com s’organitza aquella sala
d’espera pot tenir una repercussié importan-
tissima en la percepcio6 de valor. Apliqueu-vos
el cas a com s’espera la gent quan ha de fer un
tramit i com podrien millorar aquestes condi-
cions, perqueé el valor percebut fos més enlla

del purament funcional.

Aleshores, les Gltimes idees s6n una mica més
breus. Hi ha una idea important que és que la
innovaci6 demana equips agils i equips di-
versos. Es a dir, la innovacid no es faamb una
organitzacié. La innovacio es fa en equips,
del que n’he dit abans cel-lules. Per tant, el
que necessitem és realment equips de poques
persones capaces de combinar maneres de
veure molt diferents. He posat aquesta foto
que és molt étnica, evidentment, persones
de diferents procedencies. Pero és que aixo
anira d’aixo, almenys en el sector privat. Les
millors empreses en termes d’innovacié son
les que barregen gent molt diferent, que han

viscut coses molt diferents. I simplement

per apuntar-vos-ho, jo he estudiat recent-
ment el cas de les empreses xineses. I hi ha
un cas que he escrit sobre el cas de Haier, que

és una empresa xinesa molt innovadora en

“El que necessitem és realment
equips de poques persones
capaces de combinar maneres de

veure molt diferents”

la manera en que organitza els seus equips.
I té un model que es diu Rendanheyi extraor-
dinariament interessant, de com la clau dels
equips que innoven és que estiguin molt a
prop del client. Es a dir, no té sentit que vo-
saltres innoveu a quilometres de distancia
del client, del ciutada, sind que el que cal és
justament la relacié directa amb el ciutada,
en el dia a dia, o sigui barrejar-se amb ells.
Que hi hagi equips que treballin directament
amb el ciutada, per poder entendre que és el
que el ciutada no esta percebent com a valor

i per poder-ho modificar.

Crec que també és interessant que sapigueu
que quan parlem d’empreses, aix0 també vol
dir talent dins i fora de ’empresa. Per tant,
que mai ningu és prou intel-ligent. Hi ha més
intel-ligencia a fora que a dins, per una qiiestié
de nimeros. I aixo vol dir, i si que és aplicable
en el vostre cas, que t’has de rodejar de gent
molt activa, molt inquieta i molt intel-ligent,
que pot idear coses que a tu no se t’acudi-
ran mai. Si les empreses s’estan rodejant de

start-ups com un sistema solar, jo crec que aixo
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I’Administracié també ho ha de fer. L’Admi-
nistracié ha de centrar-se a donar els seus
serveis, pero millorar aquests serveis a partir
de les propostes de start-ups que estan ideant
noves formes de donar prestacié de serveis als
ciutadans i incorporar-les, evidentment, per
poder combinar aquesta qiiestio de «jo em
dedico a organitzar, tu et dediques a pensar> .

La setena idea, ja us la podeu imaginar, és que
la innovacié funciona millor quan és sistema-
tica. La innovaci6 no és «se m’ha acudit una
cosa a la dutxa>. Fantastic, benvingut. Pero
no podem dependre de les dutxes. Sind que la
innovacio és agafar el que és el model de nego-
ci, en el vostre cas seria el model de serveis. Es
a dir: Qué fem? Per qui ho fem? Com ho fem?
Quant costa? Agafar I’analisi del vostre model
de funcionament i fer realment un semafor.
Es a dir: qué fem bé? Qué no fem bé? Qué és el
que no cal canviar molt? Que és el que cal can-
viar? I quines sén les oportunitats de canvi? Es
el semafor dels tres elements. En terminolo-
gia d’innovacid, aix0 vol dir arribar al pains and

gains. Quins son realment els problemes que té

“La innovacio requereix

exploracio i experimentacio.
Es a dir, no es pot innovar sense

equivocar-se”

el nostre model i quines son les oportunitats.
I, per tant, centrar la innovaci6 en aixo0. Aqui
no hi vull dedicar molt més temps. Us diré que
hi ha molts métodes i que nosaltres fa anys

que n’apliquem un amb exit. I que no pots in-
novar si no tens una metodologia i si no tens
grups de persones, cel-lules, que apliquen una
metodologia concreta que acaba amb la idea de
prototipar. Amb laidea de presentar propostes
que es puguin provar. Simplement dir-vos que
hi ha moltissims llibres sobre aix0, moltissi-
mes metodologies. Jo m’he dedicat molts anys
a aixo i crec que és un dels sectors més fertils
en temes de gestid. Sou vosaltres, dirigit basi-
cament a gesti6. Hi ha molts models nous de

com innovar a les organitzacions.

I per acabar, dues idees molt senzilles. Una és
que la innovaci6 requereix exploracid i expe-
rimentacié. Es a dir, no es pot innovar sense
equivocar-se. Ho sento molt. Fa uns anys, és
una anecdota curta i divertida, jo treballava
en un banc, aqui, a Barcelona. Anant a visitar
’equip d’innovacid, pujo, i havien fet una or-
ganitzacié de I’espai. Sorties de I’ascensor i, a
la dreta, hi havia el departament d’Innovacio i,
al’esquerra, hi havia el departament d’Eficien-
cia. I'vaig dir: «teniu un problema>. Perque no
podeu estar al mateix pis. Perque la gent d’Efi-
ciéncia és no equivocar-se mai, és
qualitat total. I la gent d’Innovaci6
és equivocar-se quasi sempre. Es a
dir, no hem inventat una manera
d’innovar que sigui infal-lible. No
hi ha més manera de trobar una
bona idea que tenir moltes idees
i descartar les dolentes. Aquesta és una frase
molt utilitzada en innovacié, d’un dels pocs

bi-Nobels de la historia, el Linus Pauling.
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Per tant, la idea és com creem aix0, un sand-
box. Es a dir, com creem una mena de sorral,
en el qual es poden provar coses? Aix0 avui vol
dir simulacions, vol dir proves amb grups de
ciutadans, vol dir el que sigui. Pero, basica-
ment, la idea és que no es pot innovar sense
prototipar i testejar. S’ha acabat que un grup
de persones es tanqui en una torre de marfil
durant uns mesos per idear una cosa i quan
creu que la té perfecta la llanga al mercat. Es
equivocar-se. Per tant, la idea és un model en
la linia de les start-ups. Penso una cosa, la pro-
vo, veig el retorn, itero, i vaig fent un cercle de
millora continuada fins al punt en el qual allo
esta suficientment madur per poder-ho treure

al mercat.

L’Gltima idea és com mesurar la innovacio.
Perqueé tot aix0 que us he dit al final s’ha de
mesurar. Bé, és un dels camps més dificils en
la innovacid, pero us diré que hi ha més de 80
metriques. Jo m’he dedicat justament a reco-

pilar-les i aqui en teniu moltes. Pero basica-

“No es pot innovar sense
prototipar i testejar”

ment us vull dir que hi ha dos tipus de métri-
ques: unes que es diuen d’input i unes d’output.
Les d’input sén que mesures simplement que
es generin propostes. El que vols és que en-
trin propostes a la maquina de la innovacié:
nimero de projectes que han entrat, nimero
de noves idees, percentatge d’idees que s’han
financat. O sigui, tens una maquina de la in-

novaci6, una blackbox, una ‘caixa negra’, hi

entren idees i mesures quantes idees entren.
I les d’output son que ha passat amb allo. Com
ha impactat en els productes, com ha impac-
tat en la productivitat, com ha impactat en els
resultats. Es a dir, en com ha impactat el que
ha passat en alguna cosa després. Pero us diré
que en el mén de ’empresa, tot i haver-hi 80
metriques, tothom s’acaba centrant en una,
que és la ISR, que és quin és el percentatge de
vendes de I’empresa que correspon, en aquest
exercici, als productes llangats en els darrers
anys, de 3 a 5, en alguns casos fins i tot 1. Es a
dir, la manera de mesurar si hem innovat bé
és veure el que vam pensar fa uns anys i que
vam convertir en producte si ha impactat en
el nostre compte de resultats. En el vostre
cas s’hauria de trobar quina és la métrica més
adequada. Segurament és una metrica de per-
cepcid del ciutada. O d’estalvi de temps del
ciutada, que no li hagiu fet perdre temps, o
que no hi hagi un tramit innecessari. Al final,
la manera de mesurar la innovaci6 és justa-
ment reduir la carrega de complexitat que té el

ciutada. Per tant, fer les coses més senzi-

lles al ciutada i més facils d’entendre seria

la millor métrica que podriem imaginar pel

vostre cas.

I també haig de dir, per acabar, que tota aques-
ta qiiestio de metriques esta molt relacionada
amb el que he dit de «I ami, qué?». Tota laidea
de com recompensar la innovacié. Com donar
algun retorn a idees que realment sén impor-
tants i tenen un impacte. O sigui, que siles me-
triques ens en permeten mesurar un bon resul-

tat, donar un retorn és important. [ us presento
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un exemple d’una start-up catalana que es diu
BonusBank, que em sembla una idea molt in-
teressant: és una manera molt senzilla de do-
nar un retorn, un estimul, pot ser economic o
no, a algl que ha fet una contribucié. Perque us

puc assegurar que si no hi ha un retorn,

cions del mén? I aixo no ho pot fer un indivi-
dualment, pero es pot fer com a organitzacio.
Potser s’ha de tenir un observatori de millors
practiques en administracié publica al mén,

compartit amb altres Administracions, amb

un reconeixement a les aportacions, la “Incorporar allo que en altres

innovacié no prosperara. Perqué reque-
reix energia, voluntat, requereix enfron-
tar-se, a vegades, a les maneres conven-
cionals de fer les coses. I si no hi ha un incentiu

no existira la innovacio.

Per acabar: Com comencem? Es a dir, ens has
inflat el cap. Jo crec que és una d’aquelles pre-
sentacions que els que hi estigueu interessats
segurament haureu de veure una altra vega-
da, i parar el video i veure qué és exactament
el que us he dit. Pero jo us donaria quatre re-
comanacions molt concretes que es poden fer.
La primera és observar <«els clients>, el ciuta-
da. Observar quins son els problemes que els
afecten més. Es a dir, de la vostra relacié amb
ells, que consideren que no funciona? I no estic
dient preguntar, estic dient observar. S’hauria
de fer un estudi etnografic o antropologic per
veure quines son les coses que perceben que
sén més complexes: «Es que haig d’esperar
molta estona», «Es que vaig alla i em dema-
nen un altre paper>. Quins son els problemes
principals? «Hi ha tramits que no tenen cap
sentit.>», «No entenc per qué ho haig de fer.»
Observar els clients.

Segona cosa, explorar el voltant. Com estan

resolent aquests problemes les Administra-

llocs del mon estan fent i
funciona bé”

’objectiu d’incorporar allo que en altres llocs

del moén estan fent i funciona bé.

Tercera idea, fer experiments. Si, si, literal-
ment. Anar fent proves, proves i errors, per
veure si aixo0 s’ajusta i aporta més valor al ciu-
tada. I finalment, que tot estigui centrat en
aportar valor. No centrat en «Mira, hem can-
viat el disseny, és més bonic, hem aplicat una
nova tecnologia, ara ho tenim en una app>...
En una app, per qué? Qué aporta exactament?
Quin és el valor que puc demostrar? Quan es-
tructures la innovacié a partir del valor real
aportat a un client, en aquest cas el ciutada,

canvia radicalment la percepci6 de valor.

Les conclusions les heu d’agafar vosaltres, jo
només voldria apuntar dues coses. Una és: els
propers anys seran molt complicats. Seran
molt complicats per una cosa que no ha sortit
a la meva presentacio i que en un entorn local
us queda molt lluny, que és com canviara ra-
dicalment I’estructura mundial en els propers
anys. Es a dir, com canviara la importancia
dels paisos. Fixeu-vos, per exemple, que pel
2024, els principals paisos del mén en termes
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de producte interior brut seran la Xina, els
EUA, ’India, el Japé i Indonésia. El primer pais
europeu que surt és Alemanya, i esta bastant
més avall d’on era ’any 1992 o I’any 2008. Es
a dir, que el moén canviara radicalment. Aixo
ens obligara a tenir una actitud més oberta per
veure que fan els altres. Jo he estat a la Xina
sis setmanes, fa dos anys, i vaig quedar abso-
lutament impressionat del que esta passant
alla. Per tant, comencar a tenir ’actitud que
no som el centre del mén. Es una revolucié co-
pernicana. Occident no és el centre del mon.
Catalunya no és el centre del mén. Barcelona
no és el centre del mén. Hem d’estar molt més
oberts a lainformaci6 que ve de I’exterior, com
mai abans ha pogut passar. Molt més oberts al
que esta passant al mon.

I la segona és que hi haura molta concentra-
ci6 de capacitat buscant aquesta productivitat.
Fixeu-vos en una noticia: I’1 % de les opera-
cions agricoles del mdn, de les empreses agri-
coles del mon, estan en aquests moments tre-
ballant el 70 % del terreny conreable. Es a dir,
es produira tanta concentracié de capacitats
que I’entorn economic sera drasticament di-
ferent. I haurem de tendir més a la
col-laboracid, a conjuntar organitza-
cions. Per tant, I’administracié pa-
blica té una funcié que no s’espera
molt important en els propers anys,
que és facilitar aquesta coagulacié d’elements
del sector privat, per poder ser competitius
a nivell internacional. E1 mén sera absoluta-
ment global i dominat per paisos que no ens

imaginem. I segona, poder ser competitius

no només dependra del sector privat. Sind
que si el sector privat no rep 1’ajuda, aquesta
coagulacid, basicament a través de recursos
publics, que integri una oferta competitiva
a nivell internacional, ho passarem realment
molt malament. Totes aquestes idees estan en
un text que he escrit que es diu Cémo innovar
sin ser Google, per si a algl li interessa. No soc
aqui, evidentment, per vendre el meu llibre.
Pero realment considero que hi ha gent que
ens escolta que vol aprendre’n més i aquesta
és una manera de fer-ho. Moltes gracies per la

vostra atencio.

Presentador.- Molt bé, moltissimes gracies,
Alfons, per la teva brillant exposicid, suggeri-
dora i interessant. Jo crec que has tocat temes
realment suggeridors. M’he anotat algunes
reflexions. La intel-ligéncia competitiva, la
construccié de diferéncia, aquesta piramide
de valor, pero per mi, sobretot, n’hi ha una
en aquesta part final que em sembla espe-
cialment rellevant i interessant, sobretot te-
nint en compte ’entorn cultural en el que ens
hem mogut durant décades i la irrupcié d’una
globalitzaci6 tan ferotge en tan poc temps. Es

“Hem d’estar molt més oberts

a la informacio que ve de
I’exterior”

com aquesta innovacié requereix exploraci
i experimentacio i, per tant, equivocacié. En
canvi, nosaltres venim d’una cultura que no
perdona ’error. Allo del ensayo-error, luego
ensayo y nuevo error, nosaltres ho castiguem.
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Quan, en canvi, en altres realitats socials és

vist com un premi. I en canvi nosaltres ho

“Al final, una organitzacio
innova perque la direccio vol

que innovi”

veiem com un castig. Jo crec que aqui realment
és on hi ha el valor del canvi, de la diferéncia.

Es on més probablement hem de treballar.

P.- (Silvia Llinars). Com les empreses acon-
segueixen trencar les arees funcionals? Com
podriem treballar més la transversalitat en
les organitzacions, en aquest cas, a la Dipu-

tacio de Barcelona®

R.- Si, si, és un problema que no sé com re-
soldre. Perd una primera idea és justament
a través d’aquestes cel-lules transversals. Es a
dir, en el moment que tu poses gent diferent
de I’organitzacié a treballar aquestes propos-
tes que afecten el conjunt de I’organitzacid, en
aquest moment, comences a veure que té sen-
tit. Es a dir, fuig de la teva sitja, de la teva fun-
cid, i veuras que altres estan fent coses. Pero
torno a allo d’abans: si no hi ha un compromis
per part de la direccié de I’organitzacio de fer
que el que resulti d’aquest treball transversal
es pugui experimentar, allo no serveix de res.
O sigui que, al final, una organitzacié inno-
va perque la direcci6 vol que innovi. Si des de
baix se segueix empenyent arriba un punt que
queda un bloqueig que impedeix totalment la

innovaci6. Si em permeteu, i veieu que parlo

de manera molt oberta, perque vull ser til,
en moltes empreses el que ens hem trobat és
que el problema de la innovacié és a les
capes intermedies. No és ni a la base ni a
la direccid, sind en les capes intermedies
que, justament, se’ls paga per no equivo-
car-se. Allo que has dit tu, Xavier, se’ls
paga per fer bé les coses que els han dit
que s’han de fer. I aleshores no s’atreveixen a
canviar res, perqué pot representar realment

un repte o un problema.

Per tant, si tu no tens una forma d’esti-
mular aquesta transformacié a les perso-
nes que hi ha al mig, si no tens una radé per
estimular aquesta innovacié, el que fa-
ran és bloquejar-se. Com resols el proble-
ma funcional? Amb molta energia. A tra-
vés de projectes d’innovacié transversals
i anar creant, a partir d’aixo, una cultu-
ra reconeguda. Es a dir, que reconeixes
a la gent que aporta coses, que aquella és la
manera de generar més valor. Pero de la nit al

dia no ho percebra, eh.

P.- Com conjuguem la innovacié amb la nor-
mativa de dret administratiu que impregna
les administracions pabliques? Com es fa in-
novaci6 dins d’un ambit juridic que sovint sén

eines rigides.

R.- Bé, és que ho veurem, tard o d’hora. En
aquest moment hi ha una distancia, un des-
acoblament, entre com funciona el dret
i com funciona la necessitat de la gent. Pero

aix0 haura de canviar. No parlem habitual-
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ment de la innovacié en gesti6 o de la inno-
vacio fins i tot en politica, pero és que aixo
ve. Perque el sistema no funciona. Jo crec que
cada vegada ho veurem més, que la distan-
cia s’escurca. Per exemple, segurament, en
temes mediambientals és el primer en queé
ho comengarem a veure, per una simple ne-

cessitat: no podem seguir amb una legisla-

“Hem d’estar atents per

vosaltres, s’ha de resoldre com a conjunt. Pero

com a minim comengar a parlar-ne.

P.- (Joan Coll). Des del punt de vista de ’Ad-
ministracié local, com creieu que hauriem
d’estimular la disposicié d’un observatori de
bones practiques orientades a la innovaci6?
I com responsabilitzem els equips directius

per introduir formes de tre-

ball basades justament en la

incorporar, transposar, innovacions innovacié?
en dret administratiu que poden ser

importants per nosaltres”

ci6 mediambiental que esta molt llunyana de
la realitat de la gent. I, per tant, aqui haurem
de prendre decisions molt més rapidament
i amb un esquema de dret administratiu dife-
rent. No soc un expert en el tema, pero si que
sé que aquest és un problema. I sé que s’hi
ha de trobar una solucié. Ara, tornem a allo
d’abans. Anem a veure qué estan fent en al-
tres llocs del moén. Perqué potser resulta que
a Nova Zelanda, o a ’estat de Massachusetts,
0 a no sé quin lloc de Canada estan trobant
una soluci6 per aixo. Hem d’estar atents per
incorporar, transposar, innovacions en dret
administratiu que poden ser importants per
nosaltres. Pero que s’ha de fer és segur, per-
que si no la percepcié del ciutada del valor del
que se li aporta sera negatiu. Es a dir, sera una
llosa. Seria un impediment per funcionar com
a ciutada, com a persona i com a organitzacio,
el que hi hagi un sistema administratiu que li
impedeixi I’agilitat que requerira ser competi-

tiu a nivell internacional. Aix0 no ho resoldreu

R.- La primera, jo crec que no

ho pot fer una petita organit-
zacid. Es a dir, no ho pot fer un ajuntament.
Sind que és la tipica cosa consorciada. I aqui
la clau és utilitzar tecnologia. Es a dir, quan
abans he ensenyat el terme d’intel-ligéncia
competitiva, aixo ja no és una persona que esta
retallant diaris. Hi ha tecnologia molt sofisti-
cada, avui, per fer aquest seguiment de que és
el millor que s’esta fent al mén. Per tant, aqui
la idea seria utilitzar tecnologia d’observacio,
aquests sistemes d’intel-ligencia competiti-
va. N’he ensenyat un exemple, pero n’hi ha
uns quants. Per tant, primer és creure-s’ho.
Després, no esperar que aparegui la soluci
magica, aixo requereix esfor¢. De 100 millors
practiques potser en surt una que val la pena
explorar. Tal com ho dic. Per tant, és un tema
d’energia que hi poses, en el sistema. I la se-
gona pregunta, de com pots introduir aixo,
al final és un tema de com valores les perso-
nes. Es a dir, en I’analisi anual, o sigui, quan
tu fas una analisi de I’actuacié d’un directiu,

qué mesures? Perque si el que mesures és que
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no toqui res. Si aquesta... No estic dient que
no sigui correcte, eh! Pero si tu mesures aixo,
dificilment mesuraras innovacid. Per tant, la
idea no és innovacié perque si, sin6 innova-
ci6 per aportar més valor. Si jo pogués valo-
rar d’un directiu que ha fet una transforma-
cié, que ha millorat realment ’eficiéncia o el
valor percebut, les dues coses: ’eficiéncia en
els processos i el valor percebut pel ciutada,
que és el que he posat en termes de la pro-
ductivitat; si jo puc mesurar aixo, aleshores a
aquella persona se I’hauria de recompensar,
se I’hauria de reconéixer. Pero si el sistema de
reconeixement és que no toqui res, no posara
innovacid ni per casualitat. Es per aix0 el meu
enfocament en eficiencia i valor, no en inno-
vacio «anem a pintar les parets de color verd
perqué sén més maques>. No, no. Innovacid
que demostri realment un impacte en el valor

ien ’eficiéncia.

P.- (Ntria Pi). Realment és basic crear uns
equips especifics per a la innovacié, com
apuntaves? O, per contra, el que cal és incor-
porar el treball d’innovacié dins dels diver-
sos equips? Ho dic pel concepte d’organitza-
cio, de capes, de nivells, d’estructuracions

organiques i administratives...

R.- No, no, no, lamento si s’ha entes aix0. Per-
que jo el que deia és que hi ha d’haver cel-lu-
les. No estic dient que aquestes cel-lules for-

min part d’una nova organitzacio.

minat objectiu a molt curt termini. Per exem-
ple, una cel-lula treballa a tres mesos vista,
per generar un conjunt de propostes per a uns
problemes que s’han identificat. Lamento no
haver sigut tan clar en aixo. I la pregunta, per
tant, és molt rellevant. La idea no és crear aixi:
«ara tots a la cel'lula d’innovaci6>. No, no,
en absolut. Jo crec que una organitzacié no ha
de tenir gent que es dediqui a innovar. Sin6
que ha de tenir gent perque doni les eines per-
qué tothom innovi. Per tant, la idea és com en
el teu dia a dia s’incorpora la innovacié. Pero
la forma de fer-ho és a través de la teva par-
ticipacié temporal en una cél-lula, que té uns
objectius determinats i que no pot acabar si no
presenta unes determinades propostes que es
puguin prototipar.

P.- (Rosa Figueres). El valor de la proposta ha

de ser sempre valor per al client/ciutada?

R.- No, valor per a alguna gent. Perqué pot
ser el valor per a tu mateix. Si resulta que tu
determines que 1’equip que esta fent una de-
terminada feina perd molt de temps que no
serveix de res, potser la teva proposta és eli-
minar aixo. En una empresa en la que vaig tre-
ballar fa uns anys, una de les innovacions va
Ser carregar-se processos que no servien per
ares. L’estimul va ser als empleats per detec-
tar processos inutils. I un cop es va comengar

a avaluar el cost que tenien aquests processos

“ [ L4 ° o 4
Sind que la gent fa la seva feina i, a La ldea no es 1mnnovacio Perque

més, pot participar en unes cél-lu-
les temporals, que tenen un deter-

si, sino innovacio per aportar

meés valor”
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inutils, la gent va quedar molt sorpresa. No, és
sempre el valor per a alguna gent. [ la gent pot
ser de ’organitzacio, de ’exterior, pot ser un
proveidor. Potser resulta que pots fer una in-
novacié que millora el teu proveidor: el temps
que triga a cobrar o se li aclareix millor qué és
el que necessites. Qualsevol agent de la cade-
na de valor que consideri que li has aportat un

valor millor que ’anterior.

P.- (Isabel Borras). Tothom de 1’organit-
zacio pot formar part d’aquestes cél-lules?
Com seleccionem qui formaria part i qui no

d’aquestes cél-lules?

R.- Amb aix0 ja vas a la nota. Hi ha procedi-
ments determinats, pero jo et diré... No, no,
és evident que n’hi ha. A veure, hi ha diferents
onades. L’ideal és que ’organitzacié tingui
diverses onades, que durin uns tres o quatre
mesos. Per tant, en un any en pots fer com a
molt dues. Es la meva recomanacié. Hi ha les
vacans, etc. La idea és, depen del moment
de la innovacid i de com la gent ho vegi, has
d’aplicar una forma de seleccionar. La primera
vegada, la primera onada tu els has de selec-
cionar. Perque la gent no sap de que li parles
i s’espanta. Diuen: «ostres, a més de la feina
que tinc, ara m’haig de posar a innovar>. Per
tant, la primera és realment una
seleccid. Es dir: «mira, no et
representara més temps del que
estas incorporant i se’t dema-
na aixo>. Per tant, la primera
és per designacid. La segona, si
ho has fet bé la primera vegada,

comences a tenir gent que vol estar alla com
sigui. Perque li han dit com ha funcionat, i per
tant, hi ha gent que ja ho veu en clau de va-
lor personal, «aprendras a innovar>. Haig de
posar una petita cunya i, perdoneu-me perque
pot semblar que estigui venent alguna cosa,
pero una de les coses més interessants que
hem llancat Gltimament amb la Pompeu Fa-
bra és un procés d’aprenentatge d’innovacio,
on s’innova per a la teva organitzacid. Es a dir,
jo com a professional guanyo perque apren-
guin innovaci6, pero en comptes de fer un
programa teoric, el faig sobre problemes reals
a la meva organitzacié. Per tant, la segona és
ja gent que vol aprendre a innovar, fent pro-
jectes per a ’organitzaci6 i, si a més trec un
titol, millor que millor. Pero després d’aixo,
«si tens exit>, que pot ser que no el tinguis,
quasi el que has de fer és un casting. S’arriba a
un punt en el qual la gent ha de demostrar per
que ha d’estar en aquest projecte d’innovacio.
L’exit del model apareix quan efectivament la
gent lluita per poder estar en aquest casting.
I una quarta fase és en la que ja no calen ni
les onades, sin6 que la gent aixeca la ma
i diu: «vull fer una proposta>, i aleshores
s’autoorganitza, aconsegueix complicitats
amb gent que ja sap com funciona el model,

i presenta una proposta estructurada a qui pu-

“Crec que una organitzacio no
ha de tenir gent que es dediqui
a innovar. Sino que ha de tenir
gent perque doni les eines perque

tothom innovi”
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gui prendre una decisié de com tirar-ho enda-
vant. Per tant, és un procés dinamic que depén
molt del moment de la cultura d’innovaci6 que
té ’empresa. Al principi és: «De queé m’estan
parlant?> I al final és una incorporacié en el

teu dia a dia.

“Si ho has fet bé la primera
vegada, comences a tenir gent
que vol estar alla com sigui”

Presentador.- Molt bé, la Rosa Maria Lépez
ens fa, més que una pregunta, una reflexi6 que
enllaca amb el comentari que hem fet sobre
el tema administratiu, del dret, des d’un punt
de vista legislatiu. Penso que 1’administracio
publica té poc marge per a ’experimentacio
i error, a més de la complexitat de circuits,
dels procediments administratius, dels canvis
normatius, els canvis politics, les aplicacions
informatiques... fan que moltes vegades aca-
bin tenint una visi6 negativa. Crec que enllaga

una mica amb la reflexi6 que feiem.

R.- Si, si, pero és que aix0 mateix t’ho diran les
empreses. Les empreses també diran que no
poden experimentar, perque s’hi juguen di-
ners, perque la competencia és molt dura... La
rad la podries exportar a qualsevol tipus d’or-
ganitzaci6. Justament la diferéncia, en els pro-
pers anys, seran els que entenguin que aixo no
és una qiiestié d’elecci6. Sind que és una exi-
géncia. En el cas d’empreses que no innovin,
desapareixeran, perquée no seran competitives.

Una Administracié no desapareixera, possible-

ment, pero el valor percebut pel ciutada sera
cada vegada pitjor. Et convertiras en una llosa
en la qual el ciutada realment sigui I’enemic,
que et consideri com una aportacié de valor sera
cada vegada més dificil. Per tant, la ra6 aqui no
és aquesta. Has d’experimentar perque tard o
d’hora et trobaras amb la gent bloquejada, per-
qué considera que no ets necessari
i ’anic que fas és imposar-li una
cosa que no t’ha demanat. Es un
tema realment de valor percebut.
Sempre hi ha espais d’experimen-
tacio, sempre. El que no pots fer és pensar que
una cosa que dissenyes ’apliques urbi et orbi,
no. Es ’aplico en un determinat lloc. En el mén
local aix0 ho teniu perfecte. Perque és: «anem
a provar-ho en aquest poble, en aquestes cir-
cumstancies, durant aquest temps, i a veure
que passa>. I després anar-ho estenent. Ara
ho provem en dos. Ara provem-ho en tres. La
idea d’experiment, que entenc que és molt for-
ta, s’entén molt bé des de la ciéncia. La ciencia
no funciona sense I’experiment. A les organit-
zacions diem allo de «1’experiment, amb gaso-
sa>. No sé qui es vainventar aquesta frase, pero
I’haurien de posar directament en una cova
tancat, «els experiments amb gasosa>. Doncs
no! Els experiments son la raé fonamental,
o l’instrument fonamental per prosperar. Per

tant, hem de trobar la manera de fer-ho.
I més en I’Administracié local que es basa en
aquesta proximitat amb el ciutada i amb la

realitat. Al laboratori és més complicat.

Agafes un petit poble, canvies la forma en
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quée es recullen les escombraries. Funcio-
na? Hi ha evidéncia? Provem-ho en un al-
tre. ¢No funciona? Alguna cosa no ha
funcionat. Esadir, ésunainnovacié en’Admi-
nistracio basada en I’evidéncia. El mateix que
fala Medicina. Com des de I’evidéncia nacional
iinternacional, el que ha funcionat ho vaig ex-
perimentant i, gracies a aixo, vaig millorant els

meus processos, el valor percebut pel ciutada.

P.- (Garriga Gallego). En el cas de I’Adminis-
tracié, Com conjuguem el marc normatiu de

la innovacio?»

R.- Trobant espais, trobant espais, trobant

cunyes. Llocs en qué puguem experimentar.

P.- (Llobera). Es probable que, si no innovem
i no afegim valor per al ciutada, sigui aquest
mateix ciutada qui demani la privatitzacio del
servei. Crec que és una reflexiéo punyent, en

els temps actuals i, per tant, molt encertada.

R.- I, a més, exacta. Perque aleshores aquesta
privatitzacié entra en unes noves regles del joc
que son lesdel valor percebut. I aleshores entra
la competencia, etc., etc. O sigui que, efectiva-
ment, és una reflexié6 molt interessant. Aca-
bara passant, si no doneu el valor que el ciuta-
da espera de vosaltres.

La perdua del valor public fa entrar en joc, el

mercat i I’economia...

Presentador.- Gracies, de veritat, Alfons, estic

segur que continuarem reflexionant i compar-

tint sobre aix0. Perqué, com estavem dient, és un
mon absolutament evolutiu, ens trobarem amb
uns canvis de paradigma realment transcen-
dents, que ens porten en molt poc temps a canvis
disruptius molt grans. Ho deies amb la teva re-
flexio, en alguns terrenys, si no hi som, ’onada
ens passara per sobre. Per tant, hem de ser ca-
pagos també, com a administracions puabliques,
en el seu conjunt, ser-hi. I especialment des dels
governs locals, per aquesta idea de la proximitat.
Crec que ha estat una sessié molt intensa i molt
productiva, i la quantitat de preguntes que hi ha
hagut a la part final aixi ho evidencia.

Gracies.

Fes clic per veure La innovacié

en les administracions publiques
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La marca personal dels directius i comandaments

Avui tenim aquest repte de respondre la gran
pregunta de si hi ha algun motiu perque les
persones que ocupen carrecs directius o co-

“Son persones que en algun
moment van decidir liderar
la seva propia vida, primer”

mandaments en ’entorn public haurien de
desenvolupar la seva marca personal. Aquesta
seria la gran pregunta que m’agradaria poder
respondreavui,oacompanyarareflexionar-hi.
La xerrada la dividiré en dues parts molt cla-
res. En la primera, parlarem més de lideratge,
ja que estem en aquest context de converses
directives. I a la segona part, entrarem més
directament en el concepte de marca personal
icomlliga amb tot el tema del lideratge. Marca
personal i lideratge, com lliguen aquests dos
conceptes. Usrecomanaria que tinguéssiuama
un boligraf, un retolador i un paper que us per-
metés, de tant en tant, apuntar alguna de les
preguntes o de les respostes que us faré i que
us ajudaran a fer algun tipus de reflexid. O sigui

que, sense més, comencem.

Mireu, no sé si us ha passat alguna vegada de
trobar-vos amb alguna persona, amb algun
professional, en el vostre entorn personal o
professional, que quan el veieu us desperta
com una petita llum. D’aquelles persones que
quan et creues amb ella dius: «Ostres, aques-
ta persona em transmet alguna cosa>». No
tant pel carrec que ocupa, ni pel que té, sind
més aviat pel que percebem o sentim a prop

d’aquesta persona. Seria d’aquelles persones
que si en algun moment digués: «Vols venir
a col-laborar amb mi en aquest projecte?>,
sigui personal o professional, tots hi
aniriem. Hi ha una foto que ens re-
presenta molt bé aquesta imatge que
ara veureu. L’he portat per il-lustrar
que quan aquesta persona ens digués
si hivolem anar, hianiriem. M’agra-
daria que penséssiu en persones que teniu en
el vostre entorn que siguin referents per a
vosaltres, tant en el vostre entorn personal o
professional. I que siguin referents per aixo,
pel que us fan sentir, perque penseu que s6n
persones que d’alguna manera tenen un lide-
ratge, son persones que son liders. Deixo cinc
segons perqué cadascu de vosaltres pensi en
una d’aquestes persones que té al seu entorn.
I escriviu el nom i els cognoms d’aquesta per-

sona.

Mireu, jo penso que... m’imagino que ja prac-
ticament tothom ho esta escrivint. Tinc una
teoria, penso que aquestes persones que ara li-
deren persones, grups de persones, projectes,
entitats... sén persones que en algun moment
van decidir liderar la seva propia vida, primer.
Van decidir coneixer-se, trobar un rumb, un
proposit. Sén persones que no només tenen un
proposit i saben on van sind que, a més a més,
ho comparteixen amb el seu entorn. Per tant,
per arribar fins al punt on sén ara, tinc la teoria
que aquestes persones han fet un cami. No hi
han arribat de sobte. Sind que han fet un cami.
Us explico les quatre claus que penso que han
fet per arribar on sén ara.
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La primera clau és la de I’autoconeixement.
So6n persones que s’han conegut, que realment
han fet una exploracié, un autoconeixement.
[ per tant, han sabut trobar qui sén, en aquest
mar de persones i professionals en el que es-
tem. Veureu una imatge en qué hi ha unes pa-
pallones blaves que il-lustren la diferéncia. En-
tre aquestes papallones, que m’estan ajudant
a projectar, veureu que hi ha una papallona de
color taronja. Doncs aquestes persones han fet
un cami d’autoconeixement que els ha permes
conéixer aquest punt diferencial. Han sabut
descobrir quin és el seu proposit. Es a dir, qué
volen a la vida. Decidir coneixer i reconéixer
quina és la seva essencia, quins son els seus va-
lors personals. Els valors s6n aquella briixola
que tenim i ens va guiant per la vida, sense que
a vegades en siguem gaire conscients, pero que
realment és quelcom que tenim a dintre; aque-
lles coses que considerem i valorem i que sén el

que realment ens va guiant.

Una altra cosa que han fet és re-
conéixer la seva manera de ser i de
fer. Tenen molt clar com fan les co-
ses, de quina manera les fan. I, per
tant, també tenen molt clar quin és
el seu talent. Que és el que fan de
manera, no excel-lent, si voleu, o no de la mi-
llor manera, pero si que fan d’una manera re-
llevant. Tot el que us he comentat: el proposit,
el talent, la manera de ser, els valors... Ho te-
nen tot posat com en una caixeta, que ara tam-
bé veureu en imatge, que és com la seva pro-
posta de valor. En termes de marca personal
diem que aixo és la proposta de valor. Com una

caixeta que tenim les persones, on hi guardem
tot el valor que som conscients que tenim i que
posem al servei dels altres. Us he parlat de ta-
lent i de proposit, dues paraules que a vegades
son una mica complexes de definir. Estan molt
utilitzades, per0 m’agradaria concretar-les
una mica. Fa un temps, em preocupava explicar
queé és el proposit, que és el talent, i vaig voler
escriure sobre aixo i em vaig inspirar amb Aris-
totil, en un classic. Ja sabeu que en els classics
trobem moltes respostes del dia d’avui. I Aris-
totil tenia justament una manera molt interes-
sant de vincular aquests dos conceptes: talent i
proposit, i ho vinculava amb el tema de la feli-
citat. Aristotil, a veure si esteu d’acord amb mi,
deia que totes les persones volem ser felices.
Ara no us tinc davant, no us puc sentir, pero
m’imagino que si us preguntés a tots vosaltres
sivoleu ser felicos, m’imagino que tots contes-
tarieu que si. O practicament tots. Doncs el que
deia Aristotil és que el proposit que tenim les

“Els valors son aquella braixola
que tenim i ens va guiant per
la vida, sense que a vegades en

siguem gaire conscients”

persones és ser felices i, per tant, ens parlava
de com trobar aquesta felicitat. Ell parlava de
tres percepcions de la felicitat, que son inte-

ressants de conéixer.

La primera és la percepcié que tens quan
adquireixes quelcom material. Les coses mate-

rials ens poden donar una percepcié de felici-
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tat, en un moment. M’imagino que ho podeu
reconéixer aixo, és facil d’imaginar. Hi ha un
segon aspecte que ens dona percepcio de felici-
tat que és el reconeixement dels altres. Aristo-
til deia que quan els altres reconeixen allo que
fem bé, ens dona una bona percepcid de la fe-
licitat, ens sentim felicos. Pero ell parlava d’un
tercer aspecte que ens fa percebre aquesta fe-
licitat, que és el que ell defensava com a satis-
faccio intrinseca. Aristotil deia que si ets capag
de trobar allo que fas molt bé, podras realment
sentir-te bé. Deia que el fet d’exer-
cir bé el teu talent i cada vegada
fer-ho millor, perque ell parlava de
la virtuositat a I’hora de fer el teu
talent, et fara feli¢ segur. Trobaras
aquesta satisfaccié intrinseca que t’ajudara a
ser felic. O sigui que aquestes persones que us
deia, que estan liderant grans coses i que tots
tenim una mica com a referents, tenen aixo.
Han descobert aquest talent, aquesta essencia,

aquest proposit, aquests valors.

Hi ha un exercici interessant... Perque a vega-
des les persones diem <«Jo no tinc cap talent>.
Pero jo soc una apassionada del creixement de
les persones i estic convenguda que tots tenim
quelcom que fem de manera rellevant, pero a
vegades no som conscients de quin és aquest
talent. Us recomano un exercici que és molt
senzill, és simplement preguntar-ho als altres.
Fer quatre preguntes, us suggereixo la prime-
ra. Podrieu preguntar al vostre entorn que us
defineixi en tres frases, per exemple. Una se-
gona pregunta que podrieu fer és: que és allo

que aprecies més de mi, com a persona, com

a professional? Es dificil, eh, separar les per-
sones de ’entorn professional o personal, és
dificil, hi ha una linia molt fina. En podem par-
lar més tard, si voleu. Potser podrieu fer una
tercera pregunta. Cadasci pot anar pensant
quines sén les preguntes que li agradaria con-
trastar amb el seu entorn. Hi ha persones a qui
els agradaria contrastar: «Si jo no fes aquesta
feina que estic fent ara, quina altra feina penses
que podria fer i per qué?> I podem afegir una
altra pregunta més, tres o quatre, no masses. A

“Aristotil deia que si ets capag
de trobar allo que fas molt bé,
podras realment sentir-te bé”

qui podria preguntar? Doncs a les persones que
em coneixen, que m’estimen, a la meva pare-
1la, a un company de feina, a un company d’una
activitat que faig per oci, als fills i a les filles, a
algun bon amic. A persones del meu entorn que
em coneguin bé i que pensi que em donaran un
feedback constructiu. Aquest exercici és com
posar-nos un mirall al davant. I encara que
sembli molt senzill, us asseguro que preguntar
als altres et dona molta informacié. I la reflexié
que treus del que els altres perceben de tu és
molt interessant. Us pot ajudar a fer un cami, a
buscar en aquest autoconeixement que us deia
que fan els liders. Us pot ajudar a comencar a
visualitzar alguna cosa, alguna part d’aquestes
persones que som i que els altres perceben, so-
bretot.

Per tant, la primera clau que tenen aquests

liders és que han fet autoconeixement. Hi ha
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més claus, n’hi ha quatre. La segona, és que no
tan sols han mirat dintre seu, sindé que tam-
bé han mirat fora. Veureu una imatge d’una
noia que esta mirant cap a fora. Es a dir, les
persones liders son persones que estan aler-
ta del seu entorn. Analitzen el seu context,
analitzen el context que hi ha constantment,
veuen les persones amb que interactuen, com
s6n, com estan, son persones que estan molt
alerta de les tendencies. Com aquesta noia,
que esta mirant fora. Les persones liders fan
aix0 perqué necessiten tenir molt clar, i ho
tenen, quin valor, aquella proposta de valor
que déiem abans que és com una caixeta, quin
valor aporten als altres. Tenen molt clar que
aporten al seu entorn familiar, qué aporten
als seus amics i amigues, qué aporten a la seva
professid, al seu entorn professional. I ja que
som a I’entorn public, que aporten als ciuta-

dans i a les ciutadanes, a la societat. Es a dir,

“Les persones liders son persones
que estan alerta del seu entorn”

que aquesta és una segona clau important. No
tan sols mirar dintre, sind també mirar fora.

Estar molt alerta del que passa fora.

Una tercera clau que jo penso que també tenen
aquests liders és el tema de la comunicacio.
M’agradaria que per un moment escrivissiu,
penséssiu i escrivissiu, quines maneres tenim
avui dia de comunicar. Jo podria pensar que
tenim xerrades com aquesta, en qué una per-
sona pot comunicar, tenim reunions, tenim

cafes, tenim trobades, ara moltes online, per

tant, en presencial i en el format online, tenim
xarxes socials, tenim blogs, videoblogs, tenim
infinites maneres de comunicar. Perd aques-
tes persones liders, realment, més enlla de
ser molt conscients que estan comunicant en
cada moment, sén conscients que no només
es comunica amb la paraula. Es evident que
les persones liders han de tenir uns bons dots
de comunicacié, perd sé6n molt conscients,
també, que lideren des de ’exemple. Es a dir,
lideren amb la manera de tractar els altres, la
manera d’expressar-se, la manera de com-
portar-se. Lideren cada vegada que dirigeixen
quelcom. Amb la manera de vestir, fins i tot.
Totes les coses que fan aquestes persones es-
tan comunicant constantment i ells son molt
conscients d’aixo. Per mi aquesta clau és molt
important, i en el cas de la marca personal,
que després hi entrarem, la marca personal
és una estratégia que esta construida a partir
de la comunicacio, per tant, és
important que siguem cons-
cients que no només comuni-
quem amb la paraula, siné amb
moltes altres coses.

Anem ja a la quarta clau que tenen aquestes
persones liders. Aquesta clau s’aplica a tots els
professionals, pero penso que és molt impor-
tant donar-li rellevancia, i més en el context
d’avui dia, i és que aquests liders se senten
aprenents. S6n conscients que soén aprenents.
Fa uns anys pensavem que les persones ma-
duravem i arribavem a I’edat adulta al voltant
dels vint o vint-i-cinc anys. Erem persones

que ja esta, ja estavem formades, haviem apres
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tot el que necessitavem aprendre i, per tant,
ja haviem arribat al nostre grau de madure-
sa. Avui dia se sap, esta més que comprovat,
que no és aixi, que les persones adultes ens
podem desenvolupar al llarg de tota la vida,
que podem aprendre més competéncies, més
coneixements i que podem seguir creixent.

Com podem seguir creixent? Bé, primer, te-

“Primer haig de conéixer cap
on vull créixer i després podré

créixer cap alla”

nint voluntat de creixement, aixo és clarissim.
I segon, sabent cap on vull créixer. Si jo aquest
estiu me’n vull anar de vacances a un lloc molt
bonic, molt divertit, molt idil-lic, amb la meva
familia, primer hauré de saber quin és aquest
lloc, per poder anar-hi. Doncs amb el tema del
creixement personal passa el mateix. Primer
haig de coneixer cap on vull créixer i després
podré créixer cap alla. Doncs bé, aquestes per-
sones liders, tot i que s6n persones que estan
liderant persones, institucions i projectes im-
portants, es creuen aprenents. No se n’obliden
mai. Tenen aquesta mentalitat, que en angles
es diu baby mindset. He posat una foto d’uns
nens que volen il-lustrar aquesta mentalitat
d’aprenentatge que tenen aquestes persones,
que sempre els acompanya al llarg de tota la

seva carrera professional.

Fins aqui una mica la definicié de com sén,
penso, aquests liders. I m’agradaria pregun-
tar-vos si penseu que els liders d’abans son
diferents dels liders d’avui. Penseu uns se-

gons: son iguals? Son diferents? Mireu, jo tinc
la meva propia teoria —d’aix0 també en po-
dem parlar després, si voleu. Jo penso que els
liders d’abans i d’avui son els mateixos. Per-
que tot el que us dic, aix0 que es coneixen, que
tenen un proposit, que saben cap on van, que
sempre estan aprenent, que saben comunicar,
que sén conscients de com comuniquen... Tot
aixo els liders d’abans també ho te-
nien. Ara bé, el que ha canviat ara,
i notoriament, és el context, claris-
simament. No cal que us expliqui
en quin context vivim. La COVID-19
ens ha donat aix0, que no cal explicar massa
que és el context incert, tots ho hem entes,
tots ho hem viscut, tots ho vivim, ho patim, o
ho transitem, en tot cas. I ens ha canviat més
enlla del context, ens ha canviat els canals
en qué ens comuniquem. I ens ho ha canviat
molt. He portat ’exemple d’una persona que
podria ser un lider d’avui. Es diu Gino Tubaru,
ara en veureu una imatge. En Gino és un noi
molt jove, us podeu informar sobre ell. Us he
portat una petita imatge que de seguida veu-
reu. Es un noi argenti, aqui teniu el seu Insta-
gram, per si algli vol saber més coses sobre ell.
Es un noi argenti, li agradava el disseny des de
molt jovenet i un dia va decidir que volia posar
el seu talent al servei dels altres, en aquest cas
al servei dels nens. El que veieu a la foto és un
nen que porta una protesi de Lego. Sembla que
sigui una protesi de peces de Lego o de plastic
de colors. Ell diu que fa que els nens i les ne-
nes, los chicos, crec que ho diu aixi, es conver-
teixin en superherois. S6n protesis que estan

destinades a nens i nenes a qui els falta una
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part de ’extremitat. Ell ha fet unes plantilles,
no vull dilatar-me molt en el cas, perd amb
unes plantilles que et pots descarregar de la
seva pagina web. Aquests nens i aquestes ne-
nes es fan una foto de la seva extremitat i les
poden enviar al seu Atomic Lab, que és com es
diu ’empresa. I ’Atomic Lab, de manera al-
truista, envia a voluntaris del mén que tenen
impressores 3D el mapa de la teva protesi. I
ells no tan sols ’imprimeixen en 3D, sind que
els voluntaris envien les protesis a aquests
nens. Bé, investigueu més sobre el projecte del
Gino, perqueé realment és molt interessant. Es
d’aquestes persones que us deia, que han tro-
bat un proposit, han trobat el seu talent i ’han
posat al servei dels altres, tot aixo que us deia.
I evidentment, utilitza la comunicaci6 per do-
nar a coneixer el que fa. El Gino esta a Insta-
gram i esta a molts llocs. Ara potser pensareu:
«QOstres, marca personal, lideratge, comuni-
cacid, aixo va al mén digital? Hem d’estar a les
xarxes socials?>» Es una pregunta

que ens hauriem de fer.

sincerament, des que el vaig sentir hi estic
com atrapada. Diu que actualment no vivim
en el mon presencial o en el mén online, sind
que vivim en un moén que ell anomena la vir-
tualitat real. Es a dir, el que ens diu és que avui
en dia hi ha més de 4 mil milions d’usuaris a
Internet. Per tant, les coses no només passen
al mon presencial, també passen molt en el
mon online. Per tant, fa aquesta definicié que
no és ni presencial ni online, sin6 que les co-
ses entren i surten d’aquests dos mons. Per
aix0 parla d’aquest concepte que penso que
expressa molt bé el que diu. Diu que les coses
succeeixen als dos llocs, penso que el que ens
esta passant, la pandémia de la COVID-19, ens
hademostrata totes les persones d’una mane-
ra molt evident que podem aprendre i generar
coneixement compartit al moén online. Estem
aixi, avui, aprenent i compartint coneixe-
ment, podem treballar, ens podem divertir. I
el que diu el Manuel Castells és aix0, que vivim

“Les coses no només passen al

mon presencial, també passen

Parlem una miqueta, si voleu,

d’aix0 del moén online, perque, de

fet, tot el que us he explicat fins ara no ana-
va de modn online o presencial, anava de tot.
I m’agradaria que féssim una reflexi6 a par-
tir del socioleg que coneixeu tots, el socioleg
Manuel Castells, perque és un dels sociolegs
més mencionats en temes de comunicacio,
pero actualment és el ministre d’Universitats.
Doncs el socioleg Manuel Castells, catedratic
de la UOC, que també ha estat professor a la
Sorbona i a Berkeley, parla d’un concepte que,

molt en el mon online”

en la virtualitat real i que, per tant, les per-
sones estem a cavall constantment d’aquests
dos mons. I moltes coses de la nostra societat

succeeixen en els dos mons.

Per tant, si fem un repas en aquest context que
estem, en aquesta virtualitat real, en aquesta
importancia dels liders per impactar, arribar,
connectar amb els altres, sembla que ’estra-

tégia de personal branding o desenvolupament
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de marca personal té molt de sentit. Es una es-
trategia que funciona, que no és només de co-
municacid, personalment considero que és una
estrategia de posicionament personal, pero
també de desenvolupament, posicionament
i desenvolupament. I em direu: «I com és
aquest procés de desenvolupament de mar-
ca?> Doncs és tot aixo que ja us he comentat.
El procés de desenvolupament de marca passa
per totes aquestes fases que us he dit. Passa per
I’autoconeixement, passa per tenir clar quina
és la meva proposta de valor i cap a qui I’estic
oferint. I, a més a més, passa per explicar aixo
de la millor manera possible, és a dir, en els
contextos adequats. Quins son aquests contex-
tos? Doncs alla on sén les persones amb qui em
vull comunicar. Per tant, ja ho veieu, els liders
o les persones que volen impactar en el seu en-
torn o que volen tirar endavant projectes i fer
que la gentels segueixiivagiambell oambella
cap endavant poden utilitzar aquesta estrate-

gia de marca personal que els pot ajudar molt.

I qué és aix0 de la marca personal? Com la
podem definir? Hem parlat d’algunes co-
ses, per0 com la podem definir?
Veureu una imatge que té una de-
finici6 de marca personal, és una
definicié propia. La vaig fer... ja fa
potser uns sis anys que la vaig es-
criure, i la veritat és que de moment
encara em queda inalterable, potser aviat la
canviaré, pero de moment queda inalterable.
I diu: «La teva marca personal és el teu talent
fet i dit amb la passié de qui dirigeix la seva

propia vida>. Hi ha alguns aspectes que es-

tan marcats en aquesta definicid. Diu és el teu
talent, us ho he dit des del principi. Aristotil
deia: «Dona’m el teu talent. Troba’l i quan
I’exerceixis veuras que estaras molt satisfet
i felic>>. Aqui teniu un suggeriment per a vo-
saltres. A la imatge segiient veureu que hi ha
la foto d’un llibre, aquest llibre esta basat en
un test de fortaleses, que és de Gallup, us en
farem arribar I’enllag, per si el voleu fer. Es
un test que per mi és molt interessant, que
t’ajuda a elaborar, a descobrir, diguem-ne, les
teves cinc fortaleses més importants. Aque-
lles cinc coses que son les eines més fortes
que utilitzes, és una eina per conéixer-te una
mica més, per esbrinar una mica més aquest
talent que tens. No és que el test et doni la
solucid, la gran resposta, pero si que et ser-
veix, una vegada més, de mirall de reflexio,
de punt de comparacid per analitzar. «M’han
sortit aquestes fortaleses, si que les tinc, no
les tinc. En quin moment les utilitzo? De qui-
na manera les utilitzo?>». Aquest test de les
fortaleses és molt interessant i us 1’aconse-
llo a les persones que tingueu ganes de se-

guir una mica aquest cami d’autoconeixement

“La teva marca personal és
el teu talent fet i dit amb la
passio de qui dirigeix la seva

propia vida”

i saber quines sén aquestes fortaleses, que
Pexploreu i que el feu. Es molt interessant
i és molt rapid de fer. Si tornem a la definici
diu: «La marca personal és el teu talent, fet
idit>» Per qué fet i dit? Perqué la marca perso-
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nal no tan sols va de fer bé les coses, sind que
realment també va de dir-les. A vegades, pen-
sem que només fent bé les coses els altres ja
se n’adonaran i ens seguiran i generarem im-
pacte. Pero la veritat és que en el mén complex
que vivim avui, «d’infoxicacié> podriem dir,
de tantes coses que passen, és molt important
que les diguem. Per tant, en aquesta definicio,
no sé si la podriem tornar a veure un momen-

tet? Ens diu que és el nostre talent fet i dit, tam-

“Els altres ja perceben
quelcom de vosaltres,

tenen una imatge feta de qui
sou, de quin valor aporteu,

de com feu les coses, per
tant, la marca ja existeix”

bé. Llavors després parla d’un altre ingredient,
diu: amb la passié. Per que he posat aquest in-
gredient de la passi6é? Perque diuen que per
desenvolupar el teu talent de manera relle-
vant has de practicar-lo unes deu mil hores,
com a minim. Per tant has d’estar molt apas-
sionat, molt apassionada d’aquest talent. T’ha
d’agradar molt allo que fas, per fer-ho tantes
vegades com per arribar a fer-ho, no de la mi-
llor manera, pero si d’'una manera rellevant,
que realment aporti als altres, d’una manera
diferencial. I, finalment, en aquesta definici
es parla de qui lidera la seva propia vida. Fins ara
totes les persones que s’han posat en contacte
amb mi alguna vegada per aquest concepte de
la marca personal o com el fet de desenvolu-
par la marca personal els pot ajudar en el seu

entorn, personal o professional, son persones

que tenen una mateixa caracteristica: son per-
sones inquietes. Vosaltres també ho sou. Avui
esteu connectats en aquesta xerrada, m’ima-
gino perqué hi ha quelcom que diu: «A veu-
re? Escoltem de qué va tot aix0.> Per tant, per
mi és tot aix0, la marca personal: «Es el teu
talent fet i dit amb la passio6 de qui dirigeix la

seva vida>>.

Després de tot aixd que hem parlat, m’agra-
daria entrar en la resposta a aquesta
pregunta del principi. «Molt bé, Alicia,
de tot aix0 que has explicat, per qué cal
la marca personal a ’entorn pablic?>
Les persones desenvolupen marca per-
sonal, decideixen iniciar aquest cami de
desenvolupar marca personal... I aqui
m’aturo per fer un petit matis que abans
no hem comentat, i és que la marca perso-
nal es desenvolupa, hem parlat tota I’estona
d’aixd, no es crea. Hi ha un matis que és im-
portant. Es a dir, no estem creant una marca
comercial, una marca de zero, un producte
o un servei de zero, sind que totes les perso-
nes, totes, totes les que esteu aqui escoltant,
ja teniu una marca personal. Els altres ja per-
ceben quelcom de vosaltres, tenen una imat-
ge feta de qui sou, de quin valor aporteu, de
com feu les coses, per tant, la marca ja exis-
teix i el que es fa en una estratégia de mar-
ca personal és desenvolupar aquesta marca.
Per que les persones decideixen desenvolupar
marca personal a’entorn public? Doncs, com
en qualsevol entorn, aixd sén motivacions
molt personals. Cadascu té les seves propies

motivacions, aixo és clar. Ara bé, si que quan
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estem parlant d’entorns directius, amb per-
sones que estan liderant entitats, organitza-
cions, projectes, grups de persones, com és
el cas de tots vosaltres o de totes vosaltres,
doncs si, desenvolupar marca personal pot

tenir un gran proposit que et pot permetre

“Per generar impacte en els

altres, el primer que he de

fer estar connectat amb els

altres”

generar impacte. Molt més impacte, potser,
del que s’esta generant fins al moment. Per
tant, hi pot haver diverses motivacions. Per
generar impacte en els altres, el primer que
he de fer estar connectat amb els altres. Pero
per jo connectar amb altres professionals, per
exemple, d’altres administracions, amb ciu-
tadans i ciutadanes, amb els proveidors amb
qui treballo conjuntament per fer la meva
tasca, per estar en contacte amb tot aquest
entorn -vosaltres mateixos podeu ara pensar
amb quines persones o grups de persones es-
teu habitualment en contacte cada dia per la
vostra feina- doncs per impactar en aques-
tes persones, per connectar amb elles, el pri-
mer que hauré de tenir, aixo és clar, és una
identitat. Jo qui soc? Queé és el que aporto en
aquesta relaci6? I a partir d’aqui podré rela-
cionar-me, podré connectar i podré construir
quelcom amb aquestes persones. Per tant, hi
ha gent que desenvolupa una marca personal
a I’entorn public per generar aquest impacte

i per estar connectat amb el seu entorn. Per-

que ja sabeu que ens connectem amb aquesta

virtualitat real que deiem.

Hi ha un altre gruix de persones que tam-
bé poden estar motivades a desenvolupar la
marca personal en ’ambit public simple-
ment com a creixement professional.
Per estar en contacte, pel fet de te-
nir aquesta identitat construida, di-
guem-ne, i estar disposat a compartir
i a connectar amb els altres. Poden te-
nir accés a estar molt alerta, a conéixer
novetats, tendéncies del seu ambit, del
seu entorn professional, a intercanviar infor-
macié. El fet de desenvolupar la marca per-
sonal els pot fer tenir I’oportunitat de poder
compartir el que fan, de poder crear debats,
per exemple, amb altres professionals. I tam-
bé et suposa un creixement personal, perque
el fet de desenvolupar marca personal t’exi-
geix desenvolupar noves competeéncies. I fins
i tot diria utilitzar noves eines. Aixi que pot ser
una motivacid, també, el creixement personal,

que et porti a desenvolupar la marca personal.

Una altra motivacié que també penso que po-
dria existir a I’entorn public és donar visibili-
tat al treball que feu a I’Administraci6 publica.
Poden haver-hi persones, de fet, ja n’hi ha,
aquests dies he estat fent una mica de recer-
ca sobre persones de ’entorn public que han
desenvolupat una marca personal. Son per-
sones que realment estan compartint molta
informacié. Parlen molt dels projectes que es
fan a’Administracié publica. I m’imagino que

I’Administracié publica és molt gran i que hi
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ha moltes diferéncies, d’una i de I’altra, en la
manera de fer les coses, de quina manera feu
les coses, per a quin proposit feu les coses.
Desenvolupar una marca personal per ser am-
baixadors de tot el que es fa a I’Administracié
publica pot ser una gran motivacio, també, per

a algu.

Com a darrera motivacid, encara que penso
que segur que n’hi ha moltes més, aixo ja m’ho
direu vosaltres, poden haver-hi persones que
decideixin desenvolupar una marca personal
per tenir una mica més de visibilitat. I pot-
ser per tenir la possibilitat de desenvolupar
un projecte professional amb administracions
d’altres llocs, per exemple, podria ser un cami
que portés a aixo. Aixi que ja veieu que hi ha
diverses motivacions de per que cal una mar-
ca personal. A priori, son aquestes les que jo he
vist, possiblement vosaltres me’n do-

nareu alguna més.

Ja per anar acabant m’agradaria sim-

plement reforcar alguns conceptes

que us he explicat fins aqui. Primer

dir-vos que desenvolupar una marca perso-
nal és posar llum, si voleu, al vostre talent, si
li voleu dir d’aquesta manera. Desenvolupar
aquest talent amb il-lusid, amb passio, amb
intencié. I a més a més, explicar-lo, comu-
nicar-lo en els contextos i entorns adequats
perque puguem treballar o construir amb
aquelles persones amb qui ho volem fer. Aixo
és una idea que m’agradaria refor¢ar. Una
segona idea que m’agradaria reforcar és que

les persones que lideren i que, a més a més,

lideren amb aquesta estrategia de marca per-
sonal, primer han comengat liderant-se a si
mateixes per després poder liderar els altres.
Aquesta també és una idea que penso que és
important, perque hi penseu. En tot cas, tam-
bé m’agradaria animar-vos a posar-vos mans
a ’obra. He portat una darrera foto que sén
unes mans d’un nen que estan plenes de co-
lors. Comengar el cami de marca personal és
un cami apassionant, és autoconeixer-se,
explorar moltes coses, aprendre moltes co-
ses. Doncs jo us animo a aixd. A comencar a
assentar les bases, a explorar, a assentar les
bases d’aquesta marca personal que voleu
desenvolupar, i que al final acabara en des-
envolupar un petit pla de comunicaci6 en el
mon on i en el mdn off, evidentment. Pero si el
desenvolupem mitjangant aquestes estrate-

gies que us he comentat, d’autoconéixer-nos,

“Desenvolupar una marca
personal es posar llum, si
voleu, al vostre talent”

de saber qui som, dels valors que tenim, dels
proposits, amb qui els volem connectar, tots
aquests elements que he anat comentant, de
ben segur que acabareu desenvolupant una
marca que aporti valor. Una marca auténtica,
que es basi en el que realment sou, per tant,
que tingui durabilitat, que sigui sostenible,
ara que estem en el moén de la sostenibilitat,
i que emocioni. Aixi que, per acabar, simple-
ment us recordo les quatre claus que us he

comentat d’aquestes persones liders: que es
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coneguin, per tant, us recomano que us co-
negueu. Una altra clau és que miren endintre
i enfora, per tant, us recomano que sortiu fora
i pregunteu. Una altra clau, us deia, és que li-
derin amb ’exemple. Per tant, us animo que
ho feu, que ho tingueu sempre present. I fi-
nalment us deia que una quarta clau és que se
sabessin aprenents. Doncs sigueu conscients
que sou aprenents, que encara us queda molt
de cami i animeu-vos a desenvolu-

par una mica aquest ADN empre-

nedor.

Moltes gracies. Estic a la vostra disposici6 per
a qualsevol dubte que tingueu.

Presentador.- Molt bé, Alicia. Moltes gracies
per la teva intervencié. Molt suggeridora, molt
interessant. Una pregunta escrita que inten-
taré traslladar. Es d’un espectador anonim, i
diu: «Interessant la identificacié de forta-
leses en la metodologia DAFO (debilitats,
amenaces, fortaleses, oportunitats), apli-
cable també a la vida personal. Fortaleses i
debilitats formen part de 1’analisi d’allo que
depen del subjecte. En qualsevol estratégia
les fortaleses detectades s’han de mantenir.
Podria comentar la ponent, també, la im-
portancia de la deteccié de les debilitats? Les
debilitats debilitades s’haurien de corregir,

no:>

R.- Fantastic, molt interessant aquesta pre-
gunta. Mireu, la marca personal o personal
branding es basa en una filosofia, podriem dir,
en que el que fem és reforcar allo que fem molt

bé. Venim d’un paradigma, potser, quan érem
petits tots recordem a 1’escola que la mestra
ens entregava els examens on hi havia marcat
en vermell totes les coses que no feiem bé. I,
de fet, tots ens passem la vida identificant tot
el que no fem bé per millorar-ho. Ara bé, la
marca personal es construeix sobre les forta-
leses. El test de Gallup, per exemple, i el llibre
que tenieu en imatge, parla bastant d’aquesta

“La marca personal es

construeix sobre les fortaleses”

teoria. El que diu és «escolta, si tu et focalit-
zes no tant en les teves debilitats i en pal-liar-
les, sin6 a fer millor cada vegada aquestes for-
taleses que ja tens de mena, estaras molt més
content, aportaras molt més valor i et sera
molt més ric>. Per tant, el personal branding
posa molta llum, la marca personal es cons-
trueix al voltant de les fortaleses. Evident-
ment, en un procés de personal branding es
fa un DAFO, evidentment que si. S’exploren
tant les fortaleses com les debilitats. Es im-
portant coneixer-les. Sino seria contradictori.
Us he dit que cal fer autoconeixement i, evi-
dentment, I’has de fer. I part d’aquest autoco-
neixement és saber aquelles coses que no fem
tan bé. Pero bé, les reconeixem, les tenim alla,
les podem identificar. Evidentment, podem
tenir accions dirigides a pal-liar aquestes de-
bilitats. Perd, no ho sé, feu-me confianca, he
vist moltes persones passar de I’enfocament
en les debilitats a ’enfocament en les forta-
leses, i aquestes persones creixen més. Es un

altre paradigma, potser una mica diferent. Es
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el que us deia, focalitzar-nos en les fortaleses
i créixer a partir d’aqui, no tant a pal-liar les
debilitats. No sé si amb aix0 responc aquesta
pregunta.

Presentador.- Jo crec que si. I jo pensava,
per aprofundir una mica en aquesta pregun-
ta, que hi veig sempre un cert paral-lelis-
me. Ell ho enfoca des d’una perspectiva de
planificacié estratégica i jo sempre he pen-
sat, i sobretot els que seguim alguns dels
autors coneguts en la matéria, Victor Kii-
ppers, que també ha passat pel cicle, etc.
I sempre he pensat que hi ha algunes coses
assimilables. Respecte el que és la planificacié
estrategica d’un projecte, d’una organitzacio,
etc., bona part del que has explicat, i la pla-
nificacié estrategica d’un mateix. Des d’una
perspectiva professional i personal. D’aqui
que, d’alguna manera, la pregunta sobre fer-
se un DAFO d’un mateix adquireix valor per

saber on tinc les mancances i aixo.

Per aprofundir en aquesta idea de que
parlavem, ens has donat moltes claus
i molts principis. I molta feina a fer, en aquest

sentit, per convertir-nos... o per, d’algu-

“Comencen a ser considerades d’una
certa manera. Per mi, aquest és el
gran simptoma que les coses estan
anant bé, que ho estas fent bé”

na manera, construir la nostra marca perso-
nal. Pero quin metode, o quina autodisciplina

creus que hem d’aplicar per millorar la marca?
Es a dir, on ho escrivim aix0? On fem aquest
seguiment? En un full de calcul? En una app?
On anem fent el seguiment d’aquesta marca i

com ’anem millorant?

R.- Com la monitoritzarem? Es una mica aix0?
A veure, el que és clar és que hi ha una feina a
fer, en un inici, quan un decideix comencar a
treballar en clau de marca personal, que és, com
bé deies abans, una estrategia aplicada a la per-
sona. Doncs hi ha una feina inicial. Després, és
veritat que un cop ja tens molt clar quina és la
teva marca, per qui parles, amb quin contingut,
construeixes un petit pla de comunicacio. Soc de
laidea que els plans de comunicacié aplicats ales
personesindividuals no poden ser grans plansde
comunicacio, sind que han de tenir uns principis
molt clars: en quins canals vull estar, en quins un
o dos canals vull estar; sobre quins continguts
vull compartir. I jo diria que hi ha un simpto-
ma molt clar, quan les persones comencen
a treballar en clau de marca personal, comencen
a compartir contingut de valor, ja s’han recone-
gut, etc., i comencen a succeir coses al seu vol-
tant. Comencen a rebre oportunitats que abans
no rebien. Hi ha certes persones que es comen-
cen a dirigir a elles, que
abans no s’hi dirigien. Co-
mencen a ser considerades
d’una certa manera. Per mi,
aquest és el gran simptoma
que les coses estan anant
bé, que ho estas fent bé. Es
a dir, potser, com m’has presentat al principi,

soc pedagoga, no soc cientifica, no em deixo,
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potser és una debilitat, perd no em deixo guiar
tant pels nimeros, pels likes, per la quantitat de
likes que hauria de rebre cada vegada que, per
exemple, faig una publicacié. Jo crec que el mén
de la quantitat de likes, per exemple, o de reac-
cions a les xarxes socials, ja estem deixant enre-

re aquest paradigma. I el que realment necessi-

“L’ikigai és ser capac de trobar
aixo, la interseccio entre el que
jo sé fer, el que m’apassiona i
el que els altres tindrien interées

que jo fes”

tem no és saber si aquesta publicaci6é ha donat
més o menys likes, sind si estic rebent peticions
de coses. Se m’estan obrint noves oportunitats?
Algl esta confiant certes coses que abans no
confiava en mi? Se m’esta considerant per a al-
guns projectes? Aquest és el gran simptoma que
aixo esta rutllant, que la teva estrategia esta rut-
llant. De fet, he vist persones iniciar processos
de desenvolupament de marca personal i abans
d’arribar practicament a mostrar tot el relat que
es construeixen en el moén digital, abans que
basicament ho parlessin i ho exterioritzessin,
ja els passaven coses. Perque el que realment
passa és que comences a creure-t’ho tu mateix
o tu mateixa. Aixi que crec que no va de comptar,
més que de la percepcid que vas tenint de tot el

que passa al teu voltant.

P.- (Mariona Subirana). Potser seria més in-

teressant fer un ikigai en lloc d’un DAFO.

R.- Si, a veure, de fet jo no he dit exactament
de fer un DAFO. Crec que és interessant fer-lo,
pero també es fa I’ikigai. Si, si, al final I’iki-
gai el que fa és interessant. Hi ha un llibre, el
podeu llegir, és molt interessant. Pero de ma-
nera molt simple us diria que 1’ikigai el que fa
és trobar una interseccié entre moltes de les
coses que hem dit. Es a dir, fa una
interseccié entre el que jo sé fer
molt bé, allo que jo sé fer molt bé,
el talent. Entre allo que m’apas-
siona molt, també, que és allo que
m’agrada molt fer. I després, en allo
que els altres tenen interes que jo
faci, que comprarien d’alguna ma-
nera, no vull dir que ho comprin amb diners.
Pero vull dir allo que el mercat estaria dispo-
sat a comprar, que algl valoraria suficient-
ment. Per tant, I’ikigai és ser capag de trobar
aixo, la intersecci6 entre el que jo sé fer, el que
m’apassiona i el que els altres tindrien interes
que jo fes, diguem-ne. Allo en qué els puc aju-
dar. Aqui hi ha ’ikigai, aqui hi ha el centre de
tot. Trobar aixo0 és fantastic. Quan tu trobes
aixo, trobes el gran eix de la teva marca perso-
nal. Potser... disculpa’m, Enric, potser puc fer
un matis més. Dir que explorar tot aixo és un
cami de maduracid, no és quelcom matematic
que ens posem a fer i de seguida ho sabem tot.
Es un cami d’exploracid, hi ha persones que,
de fet, troben el seu ikigai molt jovenetes,
i persones que el troben quan ja porten tota
una trajectoria professional. Pero0 si, ho trobo

molt interessant, fer un ikigai.
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P.- (Gregori Esteban). Per qué és més senzill
identificar les mancances amb un DAFO que
les fortaleses?

R.- Bé, per aix0 hem de tirar d’alguns recur-
sos, com el que us suggeria del test de Gallup,
o preguntar als altres. Es normal, no sé ben bé
per qué, pero m’imagino que ve d’aquest pa-
radigma que ens avaluen a molts llocs, des de
molt petitets, i busquen allo que no sabem. I
no sé si és perque venim d’aquest paradigma,
perd a vegades costa de reconeixer les coses
que fem bé. Pero us asseguro que quan ho re-
coneixes, quan saps el que saps fer bé, quan
les descobreixes, les teves fortaleses es trans-
formen en unes eines que estan al servei de la

teva feina, del que fas en el dia a dia.

Presentador.- Aquest és el tipic dubte vital,
a vegades ho veig en persones que tenen re-
llevancia, en persones publiques, fins a quin
punt creus que cal separar la marca personal
de la professional? Es a dir, en
termes practics, fins a quin punt
cal tenir dos Twitters, dos comp-
tes de Twitter, o dos comptes
d’Instagram? Fins a quin punt has de barre-

jar ’esfera més privada de 1’esfera publica?

R.- A veure, en el mén d’avui passa una cosa,
que és que la privacitat una mica I’hem de ges-
tionar. Hem passat de tenir privacitat a ha-
ver-la de gestionar. Aix0 és una cosa. Després,
dir que la part personal i la part professional
de la persona, per mi, és complicat que esti-

guin separades. Si que és cert que si penso en

mi mateixa fa vint anys, la meva Alicia treba-
lladora i la meva Alicia personal estaven molt
separades. Pero crec que en el mén d’avui aixo
ja és molt dificil. La liquiditat aquesta que ens
deia Bauman, s’aplica també a la persona, és
molt dificil separar la persona del professional,
realment esta junt. I jo us he dit molt que per
mi era molt important desenvolupar una mar-
ca autentica, per aixo0 he insistit tant en aquest
autoconeixement. Si jo vull desenvolupar una
marca autentica, no ho puc separar. Perque la
realitat és que quan jo soc professional soc per-
sona. Llavors, és molt dificil aixo de separar. Jo
crec que les marques auténtiques son les que
no separen. Simplement gestionen, evident-
ment, queé és el que vull explicar de la meva
vida privada i que no. Pero no només va d’aixo,
sind que va dels valors que tinc, els meus va-
lors personals son els que traspuen, també,
en el meu entorn professional. Per tant, a mi
em sembla que és dificil dividir. Aixo aplicat

a ’entorn de les xarxes socials, doncs bé, son

“Hem passat de tenir privacitat

a haver-la de gestionar”

opcions. Personalment, si m’ho preguntes a
mi, jo preferiria que les persones... penso que
és més autentic, més transparent, podriem dir,
perquée vivim en el moén de la transparencia,
que les persones tinguin un unic canal. Es a dir,
si estem parlant de Twitter, com preguntaves,
doncs un unic Twitter. Perque al final soc jo
amb la meva cara, amb aquest nom i cognom,
i faig aixo. I a vegades parlo de coses personals
i a vegades parlo de coses professionals. Di-
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vidir-ho? Pot ser que alguna persona ho deci-
deixi per algun motiu. Hi poden haver motius
justificables, evidentment. Pero jo crec que si el
nostre repte és desenvolupar una marca auten-

tica, no hi hauria d’haver massa diferéncia. Tot

“Al final, el que acaba fent la

decidir, és a dir, forma part d’aquestes deci-
sions que es fan en un procés de desenvolupa-
ment de marca. Qui soc? Per qué vull utilitzar
els canals de comunicacié? On sén les persones
amb qui jo vull connectar? Es dificil dir genera-

litats, podriem dir. S6n aquestes coses

que s’han de valorar, efectivament.

gent és decidir on té el public

professional”

passa en nosaltres, de fet. Per que dividir-ho a
les xarxes, per exemple? O per qué dividir-ho
d’una altra manera, si al final tot esta passant

en nosaltres?

Presentador.- No, jo et preguntava sobre aquest
tema sobretot perqué a vegades el tipus de pt-
blic a qui t’adreces per parlar d’una serie de co-
ses més vinculades amb la professié potser no
és el mateix que el de ’esfera més personal.

R.- Si, en aix0 tens rad. Al final, el que aca-
ba fent la gent és decidir on té el pablic pro-
fessional. Si el public professional esta més
a LinkedIn. El LinkedIn en si mateix és una
xarxa estrictament professional, poques co-
ses personals es parlen al LinkedIn. Twitter és
d’aquestes xarxes socials una mica més ambi-
valents, que es pot utilitzar per a les dues coses.
Depen de la teva estratégia, del que tu vulguis
aconseguir. Si tu realment vols utilitzar Twit-
ter per canalitzar temes professionals, doncs hi
hauras de donar un caire professional, a aquella
xarxa. Sivols utilitzar-ho per temes personals,
li hauras de donar un caire més personal. Ins-
tagram potser és aquesta xarxa que encara esta

una mica més en el moén personal. Cadasct pot

P.- (Esteve Bosc). Qué passa quan hi

ha persones que s’ho creuen massa?

R.- A vegades les persones tenim massa ego.
I, a vegades, bé, es desenvolupen marques
personals molt orientades cap aqui. Aix0 va
de valors. Es aixi. Doncs si, a vegades hi ha la
tendencia a créixer massa. A fer créixer mas-
sa segons que. Torno a allo dels likes. No és
important quants likes tinc, ni quants n’haig
de tenir. O si tinc molt de resso o si no. El
que és important és qué esta passant real-
ment. Quantes persones m’estan considerant,
compten amb mi< Quin és I’impacte del que jo

estic fent personalment o professionalment?

Presentador.- Bé, si que és cert que, a vegades,
hi ha algunes persones que es passen tot el dia
tuitejant i retuitejant. I tudius: «Aquesta gent
quan treballa¢> Tu no tens prou temps per fer
aixo. P.- (Gregori Esteban). El treball en re-
mot de quina manera erosiona la marca per-

sonal i el teu perfil de lideratge?

R.- L’erosiona? Bé, n’has de tenir cura, aixo
és cert. He vist persones que descuidaven una
mica la imatge en ’entorn virtual. Sembla que

perqué estem a casa podem caure en certes
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informalitats. Us ho deia en un moment de la
xerrada. Comuniquem fins i tot com vestim.
He vist persones connectar-se de qualsevol
manera a reunions importants, per exemple.
En principi, no hauria d’erosionar-la. Simple-
ment és un altre entorn i he de saber tenir for-
malitat, també, en aquell entorn virtual. No fa
massa, també vaig escriure un article sobre les
formes d’educacié en ’entorn virtual. A ve-
gades, hi ha persones que son molt educades
en el mén presencial, i pel fet que estas en un
entorn virtual, per exemple, entren o surten
d’una reunié sense saludar. Sense dir hola
o sense dir adeu. I et sobta. Dius: «com pot
ser?» Si ara estiguéssim tots aqui, presen-
cialment, i entrés algd, entressis en una re-
unié o sortissis, saludaries i et disculparies al
marxar. Doncs a ’entorn virtual, també. Pero,
en principi no hauria d’erosionar la marca.
Pero, efectivament, és un altre entorn. Potser
és que n’hem d’aprendre. Potser estem fent
aquest cami d’aprenentatge, de com ens hem
de comportar, també, en ’entorn virtual. No
sé si és per aqui, que va la seva pregunta. Pero

m’imagino que si.

Presentador.- Gracies per la teva intervencio

magnifica.

[ a tots els participants i les participants, mol-

tes gracies i fins la propera.

Fes clic per veure La marca

personal dels directius
i comandaments
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Moltissimes gracies per ’oportunitat d’estar

aqui amb vosaltres.

Dividiré la xerrada en cinc punts. Préviament
faré una petita introduccié sobre qué entenc

per infraestructura ética.

El primer punt sera sobre les distincions entre
eticaimorali, entre ética de la conviccid i etica

de la responsabilitat.

El segon punt, la importancia que els profes-
sionals que treballen a I’Administracié ptblica
desenvolupin aquest grau de consciéncia que

anomeno postconvencional.

En un tercer punt parlaré de les quatre etiques,
que sovint es desconeixen. Molt conegudes, la
professional i la personal, pero no tant les eti-
ques organitzatives i les civiques.

Un quart punt, el més important: la infraestruc-
tura etica. Es concreta amb codis, comites, audi-

tories, bustia d’étiques anonimes, recull de bo-

“M’interessa també no
infravalorar la part de les
emocions i la part de les
creences”

nes practiques, etc. Per tant, us donaré una serie
d’idees que podeu implementar en les vostres
institucions per anar forjant aixo que anome-

nem una administracié etica i el bon govern.

Acabaré anomenant només set criteris que us
poden ajudar a millorar les vostres decisions

en I’ambit organitzatiu.

Dit aix0, anem a la primera part, que és una
introduccié prévia que m’interessa remarcar.
D’Ortega i Gasset, en recullo dues frase. La
primera, molt coneguda, diu: «Yo soy yo y mi
circunstancia, si no la salvo a ella no me salvo
ami>. La circumstancia em constitueix. No és
un escenari d’entrar i sortir ni és un accessori.
Quines son les nostres circumstancies? Aqui
enumeraré una serie de trets que em sembla
que val la pena de tenir en compte a I’hora de
parlar de la infraestructura ética. Després re-

cupero aquesta idea de la circumstancia.

Pero Ortega té un article que es diu «Ideas y
creencias>, que a mi m’agrada especialment.
Em cenyiré amb els meus minuts d’intervencid
a una qiiestié molt rigorosa, académica, per-
que m’interessa veure que I’ética no és només,
també, qiiesti6 de gustos, sind que pot adme-
tre un discurs racional, intel-lectual, rigorés

iacadémic.

M’interessa també no infravalorar la part de
les emocions i la part de les creences. Per aixo,
la frase d’Ortega és «las ideas se tienen, en las
creencias se esta>». A mi m’agrada afegir-hi
«i s’hi esta fins al coll i més amunt>. No es
tracta només de tenir idees, donar-les i com-
partir-les. Es tracta també de creure-lesicreu-
re-se-les en el projecte. Aquestes creences son
el magma de prejudicis, estereotips, fes, con-

fiances, emocions, que no podem infravalorar.
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I acabo amb aquesta primera introduccid,
abans d’anar a les circumstancies, amb una
frase molt bonica de Rafael Sanchez Ferlosio,
en un llibre del 1993, que es diu Vendrdn mds
afios malos y nos hardn mds ciegos i on
diu: «la mayoria de las soluciones son
sospechosas porque uno las encuentra

siempre que las necesita>.

Segona, és una societat, evidentment, pan-
démica. Com deia I’altre dia la professora
Blanca Garcés, durant aquesta pandemia hem

viscut un procés d’acceleracié al qual ja es-

“No espereu de ’etica la

solucio als problemes, pero el
que si que en podeu esperar

és la problematitzacio de les

Ja comengo dient que no espereu de

I’etica la soluci6 als problemes, pero

el que si que en podeu esperar és la proble-
matitzacié de les solucions. Perqué estem en
entorns molt complexos, d’alta incertesa, i
’etica tal com jo la presento té a veure amb la
pregunta: quin nivell de risc estem disposats a
assumir? En primera persona i del plural: es-
tem disposats a assumir. Gestio de la incerte-
sa, de la complexitat i dels riscos.

D’altra banda, quatre caracteristiques de les
nostres circumstancies que m’agradaria que
tinguéssiu en compte. No és exhaustiva la
meva enumeracid, pero m’interessa remarcar

aquestes:

Primera, és una societat tecnificada. El tele-
treball, el govern obert, la introduccid de les
tecnologies i els nous canals de comunicacié
tecnologica amb la ciutadania. Aixo implica
tenir molt clar no només el tema de les bretxes
digitals, siné també el tipus de guanys que im-
plica un canal i un altre, perque la tecnologia
no és mai neutra. El missatger i el missatge

acaben confonent-se sovint amb el canal.

solucions”

tavem acostumats —més o menys—, a po-
sar moltes més fronteres: no podem sortir de
casa, no hi podem entrar, no podem sortir de
la comarca, no podem sortir del pais, no poden
entrar-hi i, alhora que posem moltes fronte-
res, el virus s’escampa. Per tant, la paradoxa
de voler posar moltes fronteres i, a la vegada,
la impossibilitat que aquestes fronteres frenin
el que es vol frenar: la lliure circulacié de per-

sones i vides en ’aldea global.

La societat pandémica, com a minim, obliga
areplantejar-noscomteletreballem,quintipus
de prioritats establirem amb les cites préevies
iamb ’endarreriment de processos i d’acces-
sos que té la ciutadania perque ens hem hagut
d’emmotllar a un seguit de canvis molt rapids.

Tercera, la nostra és una societat accelerada
i aix0 genera el que el filosof Byung-Chul
Han ha anomenat una societat del can-
sament. Es una societat accelerada per-
qué els canvis s6n molt rapids. Va haver-hi
un temps en que la cosa era més o men-

ys: «preparats, llestos, ja>» i ara és <«ja»,
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inipreparatsnillestos: sobre lamarxa. I «<sobre
la marxa>, qué passa< Que hi ha distints ritmes
i sobretot hi ha molt estrés i cansament. Els
que treballaven molt, teletreballant, per exem-
ple, han treballat més encara. I els que no tele-
treballaven, ni treballaven ni teletreballaven, i
per tant tenim unes altres actituds. La societat
accelerada genera desmoralitzaci6, desorien-

tacio.

Quarta i ultima, perd0 no menys important:
vivim en societats moralment plurals. No do-
nem per segur que sabem queé és bo i qué és
dolent. Quan anomenem bon govern, de que

estem parlant? Que significa la paraula?

Acabo, amb aquesta introducci6. Nosaltres vi-
vim en una societat accelerada, tecnificada,
pandémica, pluralista—i aix0 és bo—, pero
ens hem de guanyar quelcom que no tenim.
Ens hem de guanyar la confianga perque hi
ha una desafecci a allo public i hem de
guanyar-nos ’autoritat. No donem per
fet que les tenim. I al meu parer, guan-
yar-se l’autoritat moral, no ’autorita-
risme, i guanyar-se la confianca pas-
sa per tenir cura de la instituci6. Passa
per retre comptes, carregar amb la realitat,
i canviar una administracié banquer, molt tan-
cada, molt centrada en el millor funcionament
de ’Administracid, a una administracié que ha
de ser hospitalaria, i per tant, oberta, en contra

d’una administracio hostil i burocratica.

Un bon govern és un govern desitjat. Bo és
sempre I’objecte de desig. Si tu consideres que

quelcom és bo, és perque tu ho vols per a tu. Un
bon govern és un govern desitjat pels ciutadans
i pels qui treballen per a ell i en ell. I a més
a més, anem a parlar de la infraestructura
d’aquest bon govern. Aquesta infraestructura
son els pilars que de seguida explicarem.

Abans, pero, necessito fer una serie de distin-

cions. Comencgo per tres afirmacions:

La primera és que necessitem més ética que
una mera moral. No cal només tenir mo-
ral i més que I’Alcoia, que deien. Cal te-
nir més ética que una mera moral. Més res-
ponsabilitat que meres bones voluntats i
bones intencions, perqué de bones inten-
cions i bones voluntats, es deia que ’infern
n’és ple. Necessitem molta més responsa-
bilitat que una mera ética de la conviccié i,
molt important, per gestionar complexitat

i incerteses, necessitem més interdependéen-

“Ens hem de guanyar la

confianca perqueé hi ha una
desafeccio a allo puablic i hem
de guanyar-nos ’autoritat”

cia que una mera independencia; «deixeu-me

sol que jo sé fer molt bé la feina>.

La segona, necessitem molta transdisciplina-
rietat, perqué, insisteixo, son temps de com-
plexitat. S6n moltes les dimensions que s’han
de tenir en compte. Epoques d’incertesa; hi
ha una incertesa que és radical. Hi ha sempre

I’ignot i, per tant, laignorancia implica que no
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coneixerem mai tot ni ningl. I ens hem de
conciliar amb aquesta dimensié de finitud

humana.

“La moral és viscuda;
’etica és pensada”

Tenim també una altra incertesa que ens per-
met aclarir incognites perque tenim ciéncia,
consciéncia, experiéncia, i evidéncies. Hem
de reconciliar-nos amb la incertesa que és
radical; la ignorancia, pero ens n’hem d’anar
alliberant. Per qué? Perqué I’ética no és cién-
cia, és gestionar els riscos, probabilitat de pe-
rills, mesures preventives, quan prenem una

decisi6 que podria ser d’una altra manera.

Doncs bé, aquesta és la distincié entre etica
i moral, molt senzilla. La moral és viscuda;
P’etica és pensada. La moral és un producte
cultural relatiu als contextos historics i, com
podeu imaginar, les societats accelerades
canvien molt, s’abandonen habits i costums
perqué eren una barbaritat (com tractaven els
animals, la biosfera, les dones, els infants).

Pero també creem moral i ara decidim que aix0
s’hade permetre,ia mésamés, afavorir: el mo-
viment LGTBI, els objectius mediambientals...
I ens n’hem adonat, ens ha nascut la conscien-
cia que hem d’abandonar uns habits i, per tant,
morals (molts deures) i hem de crear-ne uns
altres, altres els hem de recuperar —descobrim
el valor de les coses quan les estem perdent—i
altres cal regenerar-los; estan bé, pero cal po-
sar-los una mica a ’altura dels temps.

Per tant, necessitem més etica que una mera
moral, perqué les morals aniran canviant. I
’etica és la reflexid critico racional sobre les

morals. Ras i curt:

La pregunta moral: qué haig de fer?. I la resposta
és una acci6 o una omissié. Fem coses amb pa-

raules: o un informe o un silenci (omissio).

La pregunta ética: per qué ho haig de fer?. La
resposta és un argument: dona’m raons, vull
comprendre el perqué. Qui té un perque, deia

Nietzsche, suporta qualsevol com.

Si t’obliguen a fer, pero no saps per quée ha de
ser aixi, ho faras malament. Per qué? Perquée no
creus en allo que estas fent, no entens allo que
estas fent. Si t’expliquen el perque, si et donen
raons, podras compartir-les o no, pero té logi-
ca, té sentit. I ’home és un huma en busca de

sentit.

Per tant, a la pregunta moral «qué haig de
fer?», la resposta és una accid; a la pregunta
ética «per qué ho haig de fer?>, la resposta
és un argument. En un argument ha d’ha-
ver-hi cinc ingredients: valors, accions, con-
seqgiiéncies—en un determinat context jo soc
jo ila meva circumstancia—, i sempre va di-
rigit a una conversa, a un dialeg; «i tu, com
ho veus?>», perqué en societats moralment
plurals no compartim ni els valors ni els con-

textos.

Aixi doncs, a I’hora de donar arguments,

n’hem de distingir tres tipus:

111



112

Etica a les administracions pabliques

Un argument deontologic, un de conseqiiencia-
lista, i un de procedimental. Tots tres sén im-

portants.

Un argument deontologic és: perque els ciuta-
dans tenen dret a ser informats, a conéixer per
qué estem prenent aquestes decisions, quines

son les raons que estem ponderant i prioritzant.

“Hem de pensar plegats,

perqué ningu mai té la rao.
Es sempre una conversa, un

dialeg”

El deure de 1’Administracié publica és retre
comptes, el dret a la informaci6 per part de la
ciutadania. Aquest és un argument deontologic;
de deures idrets.

Aixi mateix, tenim I’argument conseqiiencialis-
ta, és a dir, quin és ’impacte d’aquesta politica
publica que volia respectar el dret pero al final
només se n’han beneficiat els que estaven molt
beneficiats, perquée son els que coneixen el sis-
tema, perque son els primers que accedeixen a
una pagina web i reben els primers ajuts ptblics
que hem fet. Per tant, m’interessa moltissim
també veure des d’on avalues, subratllo, avalues

els impactes; per tant, les conseqiiencies.

També hi ha un altre argument que m’inte-
ressa molt i és el procediment; el procés pel
qual ho fas. Si fas una politica A, una politi-
ca B; és més burocratica, és més cara, és més
facil? Es un argument, també, d’eficiéncia

procedimental. Tot aix0 impliquen els argu-

ments.

Dit aix0, ara distingirem entre etica de la con-

viccid i etica de la responsabilitat.

De cinc ingredients que té un bon argument,
I’etica de la convicci6é es queda amb els dos

primers: valors i accions. Quan et pre-

gunten (qiiestié eética): «per qué ho

fem aixi?>, resposta: «perqué ho hem

fet tota la vida, perqué son els valors

que tenim, perque tenim la conscien-

cia tranquil-la>». Estic limitant-me a

«aquesta és 1’acci6 i el meu argument és
perqué “jo, que he fet ’accid, tinc la conscien-
cia tranquil-la”>. Es una condicié necessaria,
el fet d’actuar amb coherencia amb els valors
que un té, pero em falten altres ingredients;
jo no faig ’acci6 per tenir la consciencia tran-
quil-la, quan estem en una administracié pt-
blica som servidors publics i, per tant, estem
al servei del public, en els impactes en la ciu-
tadania i com s’avaluen aquests impactes en
els seus contextos, (plurals), des dels seus va-
lors, (plurals), és una altra perspectiva, la de la
responsabilitat. Que vol dir que jo reto comp-
tes (accountability), i me’n faig carrec. Carre-
go amb la realitat de les conseqiiéncies molt
voluntarioses, pero que tenen un impacte que

ningu volia i que finalment han tingut.

Aixi és que necessitem molta més responsabi-
litat que una mera etica de la conviccié. Molta
més etica que una mera moral, perque les mo-

rals es quedaran obsoletes. Per acabar, hem de
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pensar plegats, perqué ninga mai té la rad. Es

sempre una conversa, un dialeg.

Fins aqui podem dir que volem una adminis-
tracié pensada i pensant. Una administracié
ética comenca sent una administracié que es
para a pensar per qué fa el que fa. No només
mira tot el que fem. Es para a pensar, plegats,
coordinats. Que fem, per que ho fem i com
avaluem el que estem fent. Aixo és etica de la
responsabilitat: una administracié pensada
i pensant, que dialoga, participa i és participa-

da, comunica ion la gent ve a comunicar.

Anem ara al segon punt, la importancia que els
professionals que treballem a les administra-
cions publiques ens fem carrec de la respon-
sabilitat. Jo, com a professora d’una universi-
tat publica, em faig carrec també de la meva
responsabilitat. Estem al carrec de la cura de
les institucions, mirem de posar-les al dia en
aquesta societat accelerada, on tenim una cer-

ta obsolescéncia de les maneres institucionals

“Una administracio etica

comenca sent una administracio
que es para a pensar; per que fa

el que fa”

de procedir. Hem de comptar amb universitats
a P’altura del segle xxi (i d’'una pandemia), i
ajuntaments a nivell dels nous problemes que
aquesta demografia, barriada, o distribucio

poblacional esta generant.

Aixi doncs, necessito que les persones que tre-
ballem en les administracions publiques des-
envolupem un nivell de consciéncia que es diu
postconvencional, amb les escales que han tre-
ballat psicolegs evolutius, fonamentalment,

Kohlberg i Carol Gilligan.

Quina és la moral postconvencional? Els psi-
colegs evolutius han dit que allo que s’anome-
na consciencia moral —capacitat d’adonar-se
de la carrega moral de I’acte—, s’educa. No
apareix per generacid espontania; «em neix
la consciéncia>, sin6 que depén del nucli mo-
ral on has viscut. I totes les persones, prac-
ticament totes les cultures, passen per tres
convencional

estadis:  preconvencional,

i postconvencional:

L’estadi preconvencional és un estadi molt
infantil que sol identificar el bé amb el que
m’agrada o és premiat que jo faci perque agra-
da a la comunitat. Es un estat hedonista, molt
egocéntric, no egoista, pero si centrat en el jo.
A mesura que el nen creix i vol per-
tanyer a altres grups més enlla de la
proteccid de la familia i de I’escola,
el que vol ’adolescent és ser inclos
en un grup on «si fumen, jo tam-
bé> i «si aqui no fumen, jo tam-
poc>, perque vol ser un igual entre
iguals. Llavors entra en un altre nivell en que
ja no vol buscar tan sols el seu benefici parti-
cular, sin6 que vol ser acollit en el grup, i aixo
passa per acceptar-ne les normes. A mesura
que I’adolescent creix, diu: «en aquest grup
fan A, en aquest grup no fan A, en aquest grup,
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B...». «I, jo qué dic? I jo que crec que és el co-
rrecte independentment del que em vingui de
guste>,

Aquest nivell de reflexi6 criticoracional sobre
conveniéencies personals i convencié social
és un nivell kantia d’«atreveix-te a pensar i
a voler per tu mateix>. Malauradament, molt
poca gent el desenvolupa en societats on1’accés
a I’educaci6 esta garantit i on hi ha una certa
llibertat de pensament i d’accié. Per que passa
aix0? Perque genera angoixa prendre decisions.
Perqué «i si m’equivoco> ¢ Cal gestionar la in-
certesa. Si, perd unes vegades es guanya i altres
s’aprén. Subratllaré el fet que una administra-
cid publica s’equivocara i es contradira. El pro-
blema no és aquest, el problema és gestionar

les contradiccions, aprendre’n.

Per aix0 necessitem un nivell postconvencio-
nal. Per qué? Per regenerar habits i costums,
crear procediments i noves maneres de fer,
atendre les necessitats que no estavem ate-
nent, pero també per deixar de fer coses que
venen molt de gust fer perqué sempre les ha-
viem fet i les sabiem fer, pero no tenen cap

sentit de fer avui dia, son totalment obsoletes.

Necessitem gent postconvencional. I que passa
amb la gent postconvencional? Que sovint no
agrada. Per que? Perque no et genera autocom-
plaenga, perque és gent critica—no criticaire.
Et proposa alternatives. Et diu: «I si ho
féssim d’una altra manera?>. Sén per-
sones que fan el que Kant anomenava un

Uis public de la raé. Que és un Us public de

la ra6? Ho explicava molt bé en un article, pu-
blicat en un diari de 1784, que es diu «Qué és
Il-lustracié?> Hi fa una distincié apassionant
entre Us privat i ts ptblic de la rad. I diu Kant:
«L’exit i progrés d’una societat rau en la con-
ciliaci6 dels dos usos de larad>>. L’Gs privat, per
exemple, diu, quan ets un inspector d’Hisenda
i no et correspon altra cosa més que cobrar els
impostos segons la llei, perque tu ets inspector
i t’han contractat per aplicar la llei. No ets un
legislador que se la inventa. L’Gs privat de la
rad és que t’han contractat i en fas un s privat.
Es a dir, t’han contractat i fas el teu s per a qui
t’ha contractat. No és que t’hagin privat de rad,
sind que 1’Gs privat de la rad és per a qui t’ha

contractat i tu has d’obeir.

Com a professional que saps de la materia, quan
vagis als teus col-legis o congressos d’inspec-
tor, i critiqueu aquesta llei, no és per criticar-la,
per ser deslleial o malmetre la institucio, és per
veure que fa aigiies, que s’ha quedat obsoleta,

que us heu adonat que genera injusticies.

Per tant, pensem en I’Gs public de la rad; com
millorar la llei que al mati estem aplicant i,
a la tarda, en les reunions academiques, per

exemple, estem discutint.

Deia Kant que la bona conciliacié d’aquests
usos privats i publics de la rad és cabdal. Un al-
tre exemple, amb 1I’is de les noves tecnologies

“Cal gestionar la incertesa.

Si, pero unes vegades es
guanya i altres s’apren”
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(Twitter, etc.) sovint passa que la meva opinid
personal a les xarxes socials va en contra de
P’organitzaci6 on al mati estic treballant. I aixo
no genera: ni autoritat ni confianca. Genera un
«i tu estas criticant la casa per a la qual treba-

lles i que representes?>. Evidentment que hi

“Tot és etica. I el context
va canviant”

ha llibertat d’expressio, pero I’s public de la
rad no existeix per malmetre la institucio, la
seva credibilitat i la seva reputacid, sin6 per

sumar forces, i dir: com la regenerem?

Per tant, a la classe, representaré la Facultat
de Filosofia i hauré de defensar-la, pero quan
ens reunim a la tarda I’equip del deganat,
i veiem que fa moltes aiglies, la criticarem;
pero no per atacar-la, sin6 per prendre cons-
ciencia per on cal renovar-la i que tenim per

posar-la al dia.

Dit aix0, anem ja a un tercer punt de la clas-
se que és distingir entre ética personal, civi-
ca, professional i organitzativa. Doncs bé, tot
és etica. I el context va canviant: quan entro a
’aula en qualitat de professora, quan vaig a la
reuni6 de veins en qualitat de veina o a la re-
uni6 de ’ajuntament en qualitat de ciutadana,
i quan vaig a la Universitat de Barcelona en
qualitat de vicedegana. En qualitat de vol dir
que tinc diferents rols, responsabilitats. Can-
via el context i el criteri etic a partir del qual
prenc decisions. Molt breument: tothom té

quatre etiques. El problema no és tenir-ne

quatre, sind tenir-les conciliades i ben jerar-

quitzades.

La primera ética és personal. Parlem de qua-
litat de vida, vida bona o felicitat. El criteri és
allo que anomenaré privacitat o intimitat. Hi ha
moltesmaneresdetenirqualitatdevida
i de ser feli¢. Un vol ser neohippy rural,
un altre budista, un altre ortodox, ca-
tolic, un altre va buscant i no sap enca-
ra que és. Tots son respectables, pero el sadic i

el pederasta, no.

Etica civica. Ja no parlo de com s’ha de viure
per ser maximament feli¢ en 1’ética personal.
Aqui parlem dels minims decents per a qual-

sevol lloc, persona i moment.

Quins soén els minims que tothom ha de res-
pectar? Es una ética mundial. Aqui el criteri
és aix0 que anomenem dignitat; les persones
tenen dignitat (les coses preu, «todo ne-
cio confunde valor y precio>) i justicia; drets
i deures. L’etica civica parla de justicia i de
drets. Per exemple, no ens posarem d’acord
si menjarem carn, porc, arros o fideus, pero
que hem de menjar és ineludible. Els minims
son el dret a I’alimentaci6. Després, com vols
alimentar-te, aix0 ja és pluralisme de ’ética

personal.

A Vética professional tenim les qualitats del
servei. Si ets jurista, la qualitat, la teva asses-
soria juridica; si ets mestre, qualitat docent;
si estas atenent a un servei de finestra oberta

al public, qualitat de la teva acollida, de quan
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aculls bé, de com n’ets d’hospitalaria o dius
«que vol voste?>. I la gent diu: «mira, res,
torno un altre dia a veure si té una altra perso-
na davant d’aquesta finestreta perqué genera

una hostilitat...>.

“L’etica professional parla

de qualitat del servei”

L’ética professional parla de qualitat del ser-
vei. I aqui tenim les deontologies professio-
nals si un esta en un col-legi d’economistes,
advocats o infermeres, i tenim després 1’ex-
cel-lencia professional: la que fa un Gs public
de larad i no es limita a complir el contracte
i els minims decents que professionalment
ha de fer, sin6 que esta aprenent continua-
ment des de la postconvencionalitat quines
coses es fan millor d’una o una altra forma,
0 «hauriem de mirar si podriem fer un pro-
grama pilot perque crec que aqui funciona-
ria...». Son persones, en el millor sentit de la
paraula, inquietes, que estan pensant en com
millorar el servei perque s’esta quedant fora
0 obsolet.

Per acabar, per0 no menys important, ne-
cessitem ética de ’organitzacid, perqué nin-
gl treballa com l’autonom liberal realment
—malgrat que s’anomenin autonoms o falsos
autonoms. Tothom treballa en un grup, en una
orquestra, al servei del public i, per tant, aqui

parlem de la qualitat total.

Aleshores, quan una persona va a la feina, la
) )
primera ética que ha de tenir en compte és

la civica. Per qué? Perqué treballa amb perso-
nes al servei de persones. Els minims decents
s’han de garantir. Quan un entra a 1’ajunta-
ment diu «bon dia>», no diu «ha arribat la
consellera» o «ha arribat el regidor». Pri-

mer, ética civica. Treballem per a la ciu-

tadania.

Segona, ética de ’organitzacié. Treba-
llem amb recursos que no soén particulars i
personals en un temps que és per a la ciutada-
nia, no per al nostre, i treballem amb recursos
publics per al servei del public. Aixo si, no hi
ha organitzacid avui al segle xxi sense coneixe-

ments i, per tant, sense professionals.

En tercer lloc, cal que hi entri perque un entra
alla on tot ell va, I’ética personal. Tant m’és
que siguis budista o neohippy rural, si fas bé la
feina per aquesta organitzacid. Es respectara
que tinguis les teves idiosincrasies personals.

Aquestes quatre etiques generen conflictes
d’interés. En qué consisteix un conflicte d’in-
terés? A prioritzar la teva ética personal o pro-
fessional per sobre de la civica o de 1’organit-
zativa. I malauradament, aixo ho hem fet molt.
Posem I’horari que ens va millor, no el que a
la ciutadania li va bé. Quan tenim un govern
obert? Quan veiem que la ciutadania no ve quan
tenim determinats horaris i quan obrim en ho-
raris que a nosaltres no ens van bé, resulta que
ala gent li van molt bé. Per qué? Perqué és quan
la ciutadania acaba de treballar. Per posar-vos
un exemple d’ambulatori: tenim tres pediatres,
dos al matiiun ala tarda. El de la tarda no dona
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I’abast i els del mati viuen molt bé. Aixo és in-
just perque els papes aguanten tot el que poden
i més, perque tenen feina per portar els nens al
pediatra. Es clar, nosaltres tenim una adminis-
tracio que ha de pensar en les noves necessitats
que té la ciutadania i canviar el servei per cen-

trar-lo en la ciutadania, no en nosaltres.

Recordo que quan en ’ambit de la bioetica, en
’atenci6 de la salut, es deia: «Som hospitals
centrats en el pacient> i jo la primera vega-
da que ho vaig sentir, vaig dir: « pero en que
estaveu centrat abans¢>. I em van dir: «en
nosaltres, que als professionals que ens anés

molt bé, en com voliem treballar>.

Un bon govern és aquell que se centra en
la ciutadania, que s’hi posa al servei. No és
clientelar —<«para servir a Dios y a usted>»—,

és ética civica.

Continuem, anem avangant cap al que més
m’interessa explicar. Com que hi ha conflic-
tes d’interessos és molt important saber queé
és ’etica civica i queé és ’etica organitzativa.

Etica civica: dignitat, justicia i drets humans.

I aqui arribem a la pregunta: ’ética de I’orga-
nitzacio, qui és, I’alcalde o ’alcadessa? Explici-
to que és ’etica de I’organitzacié i aqui m’ajuda
molt parlar d’infraestructura i dels codis (que
s’espera de tu). Un grup de professors i altres
professionals, durant tres o quatre
anys, hem estat elaborant un codi
d’ética del servidor public, indepen-

dentment de la seva condicié funcio-

narial. Es servidor public aquell que assumeix
un servei al public, encara que sigui de titulari-
tat privada, perd que esta fent provisié ptblica
de béns.

Per tant, hem fet un codi. Qué vol un codi? Sen-
zillament, explicitar els valors pels quals t’has
de caracteritzar com a institucié. Els codis sén
braixoles; ’organitzacié espera de tu aixo.
[ si tu estas prioritzant el teu interés personal
o professional —carrera professional—, estas
en un conflicte d’interessos perque estas do-
nant prioritat als teus béns particulars o pro-
fessionalsabansqueelsdelaciutadaniaoelsde
I’organitzaci6. Per exemple, si a I’ajuntament
tenim dos equips: un treballaal matiiun treba-
llaalatarda.leldel matitreballabéifaA,ielde
la tarda treballa bé pero fa B. Tots dos treballen
bé, perd no generen confianga perque existeix
una arbitrarietat. Segons quin professional et
toqui, si mati o tarda, et diu uns processos,
o et dona un consell o un altre. I aix0 no ge-
nera confianga, més aviat desconfianga, de dir
«per que a tu t’han dit que facis una cosa i a

mi una altra? Hi ha favoritisme?> .

Els codis son braixoles amb qué s’explicita lite-
ralment queé esperen de tu els teus companys,
en I’ambit de compromisos i valors ideals pels

quals la nostra organitzacié es vol caracteritzar.

Va molt bé tenir comites d’etica, que sén in-

“Un bon govern és aquell que
se centra en la ciutadania, que

s’hi posa al servei”
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dependents, no vinculants. Es un espai on es
garanteix la deliberacié de planificar una mi-
queta quins son els focs que cadascl apaga
com pot, quins son els conflictes (que no és
dolent tenir-los, sén inevitables en societats
moralment plurals, accelerades i complexes).
El problema no son els conflictes d’interessos,

sin6 com es gestionen.

Necessito comites que dinamitzin formacio,
agendes i que siguin independents, delibera-
tius— pensen i proposen. Proposen millores,
és clar. I si no els fem cas, almenys dir-los
perque no els fem cas. Perque, si ens fan pen-
sar volem tenir una certa incidéncia, tot i que
no siguin vinculants. No son vinculants per-
que la responsabilitat és del professional o de
’alt carrec que ha de prendre aquella decisio.

I també va molt bé tenir auditories, etiques. Si
nosaltres hem dit en aquest codi que els volem
proposar aquests compromisos, i posem en
marxa unes politiques i una accid, la audito-
ria mesura com esta impactant el codi. També
recull les conseqiiéncies que s’estan generant,
0 els procediments emprats: «no us sembla
una miqueta burocratic?>», o «no heu co-
municat prou bé, i la gent no sap que aques-
ta politica existia> i, « per qué has prioritzat
aquest problema quan hi havia aquest altre
que era molt més prioritari pel seu

impacte en la ciutadania?>.

L’auditoria etica no és una perse-
cucié de bruixes; no és inquisito-

rial, no vol perseguir juridicament

la gent i fer-la sentir infernalment vigilada. Es
tracta de mirar com tenim la casa: les contra-
diccions, les bones practiques que es fan i no

es coneixen i, sobretot, que no es reconeixen.

Em desil-lusiona quan miren les infraestructu-
res etiques, posen en marxa busties anonimes
que sén molt importants perque la gent no tin-
gui por a les represalies, si diu que hi ha algu-
nes coses que no funcionin molt bé. Em desi-
I-lusiona quan enfoquem 1’ética des d’un punt
de vista massa penalista, cap al castig. L’etica
és humana, ens equivocarem, hi haura errors,
contradiccions. Per tant, no facis una etica di-
rigida a penalitzar. Fes una etica per aprendre
bones practiques, i una bona practica és de-
tectar errors i aprendre d’ells perque no tornin

d passar.

Aixi, prefereixo una ética més propositiva que
reactiva, més preventiva i dirigida a la recon-
ciliacid, al reconeixement i a I’aprenentatge
quan detecta males practiques que no pas a la

sancio.

Per acabar, una pregunta que em fan sovint:
«Begofia, i els codis, és important que cada
ajuntament faci el seu codi?>>. No, pero el pro-
cés de fer-lo és molt important. Ara bé, que tu

agafis un codi i facis un «cortary pegar>, i di-

“L’etica és humana, ens

equivocarem, hi haura errors,

contradiccions. Per tant,

no facis una etica dirigida a
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guis: «el codi de ’ajuntament de tal munici-
pi ja té el seu codi>, doncs mira, potser com a
Consorci 0 com a Diputaci6 us pot donar idees,

agafeu aquest codi de servidors publics i feu-

“Evidentment que calen convenis
col-lectius i qiiestions juridiques,
pero hi ha reconeixement”

lo vostre, o afegiu-hi el que us vagi millor. No
cal ser originals, com a Administracié publica
tampoc no hi haura gaires diferéncies, pero si
que ho ha de ser el procés de discutir sobre que
fem amb el codi i per que aquest codi és molt
important. Per qué? Perque s’ha de saber per
que I’estem proposant. Quan organitzem co-
mites és molt important que la gent pugui par-
lar lliurement del que considerem que esta re-
gular o que esta bé.

Per exemple, en una auditoria, abans d’anar
als criteris, podem preguntar quants climes
laborals dolents ens podem permetre any rere
any. Ho porto al meu terreny: quants suspesos
per part dels alumnes pot tenir un professor
any rere any? Quan un alumne suspén, en el
moment que ja se li acaba la convocatoria de
gracia i, aleshores, ha de marxar. Quants cli-
mes laborals negatius acceptem en un deter-
minat departament? Li oferim una mentoria
i altres recursos, perd segueix el clima labo-
ral negatiu. Evidentment que calen convenis
col-lectius i qiiestions juridiques, perd hi ha
reconeixement. Aqui hi ha alguna cosa que es

fa incorrectament i no passa res.

Repartiment de carregues. Ja ho he dit, en el
teletreball s’ha demostrat encara més una ad-
dicci6 al treball i com a tal addiccié és dolen-
ta. No és el model per imitar. Les persones
som multidimensionals. No
només hauriem de treballar,
perque al final acabem odiant
allo que ens expropia la vida
(ens han expropiat la casa per-
qué me I’han convertida en una altra cosa que
la casa, perque s’ha convertit en una oficina
0 ni en puc sortir ni deixen entrar-hi la gent
que jo vulgui). Per tant, és cabdal el reparti-
ment de carregues: qui esta treballant massa
i acaba cremat, i amb baixes laborals, i qui esta
treballant massa poc, i entre els dos extrems
que sén dos vicis he de trobar coses que estan

bé, pero altres no.

Promocions internes: aquesta és una qiiestio
técnica. Cada vegada més, sabem que cal tenir
habilitats socials, comunicatives i humanisti-
ques. I saber treballar en equip, ser generos,
perque la generositat genera—entre altres co-
ses— bona entesa i, si tenim una persona que
técnicament és molt bona perd que no sap tre-
ballar en equip, que no hi ha manera d’invo-
lucrar-la en unes dinamiques que funcionen,

tenim un problema.

Sobretot, també tenim un problema amb ca-
tegories i responsabilitats: gent que és molt
bona, pero que després tenen unes categories
que no sén les adequades per la responsabili-
tat que li estem fent fer. Aqui tenim moltissi-

ma feina per fer. No vol dir que ho estem fent
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malament, sind que tenim problemes com tota
administracio i cal prioritzar per on comenga-
rem. Es clar, si nosaltres ens hem de guanyar
la confiancga fora, hem de mirar com tenim la
confiancga dintre. Al cap i a la fi, la coheréncia

també és un altre tema essencial.

“Si nosaltres ens hem de guanyar
la confianca fora, hem de mirar
com tenim la confianc¢a dintre”

Per acabar, us donaré set criteris que us po-
den ajudar, des de I’etica de ’organitzacio,
a argumentar, per qué prengueu una decisié
i proposeu una politica o una altra. No els ex-
plicaré massa perque vull que hi hagi temps
per al debat. Els formularé amb una pregun-
ta: universalitat, publicitat, reversibilitat,
revocabilitat, sostenibilitat, vulnerabilitat i

transcendentalisme.

Quant a la universalitat, la pregunta és: i si
tothom fes el mateix? Cada vegada que actuis,
pensa-ho. I si la resposta és: bé, sort que no
tothom fa el que jo faig, ets una persona de
mala fe, perque estas dient que vols aixo, ho
consideres bo, ho vols per a tu, i alhora no ho
podries voler per a la resta de gent. Per tant,
estas en una contradiccid, és bo i no bo alhora.
Quan ho presentes en public, aix0 no es sosté.

La publicitat, no en el sentit del marqueting,
sind «i si se sabés?>. Aqui va molt bé apel-lar
a la vergonya, perd no a una vergonya

estigmatitzadora, siné reconciliadora; dir:

«efectivament, demano disculpes, aix0 no
era presentable, més aviat impresentable>
La vergonya és ’emoci6é vermella de dir: «si
m’agafessin fent aix6 a mi em faria vergonya,
si a casa sabessin que he fet allo, si la gent que

m’importa sabés que el meu nom esta alla>.

No infravalorem la poténcia
ética de ’emoci6 de la vergon-
ya perqué transmetem costums
i habits a partir de I’estima-
ci6 social que tenim. No ha
de ser, perd, un avergonyiment estigma-
titzant, no confonem, deien els catolics, el
pecador amb el pecat. No oblidem el pecat, pero
recuperem el pecador. Perquée ho va fer una
vegada, pero anem a recuperar-lo. Per tant, la
publicitat, i si fos public, la resposta és: et faria
vergonya? Jo ho revisaria. Per tant, quan diem
allo «que quedi entre nosaltres>>, pensem si és
un tema de confidéncia o és un tema obscuran-

tista.

Sense cap dubte, aix0 lliga amb el concep-
te de transparencia institucional. Pero aqui
cal fer una reflexié molt profunda, perque de
tanta transparéncia, podem ser pornogra-
fics. Byung-Chul Han parla de la societat de
la transparencia. No s’ensenya tot, perqué hi
ha giiestions de confidencialitat, d’intimitat.
Pero si que s’ha d’ensenyar allo que és d’in-
teres del public, li interessi al pablic o no, per-
que li poden interessar coses que no li haurien
d’interessar perque formen part de la confi-
dencialitat de les persones, pero al public no

li interessen coses que li haurien d’interessar
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per la poténcia d’impactes que aquella politica

pugui tenir, per exemple, mediambiental.

Tercera, reversibilitat. Sijo estigués en aquella
situacio, si es revertissin les circumstancies?
Sien comptes d’estar jo aqui, darrere del mos-
trador, estigués alla atenent aquest ciutada, jo
acceptaria el que m’esta dient?

Aquesta és la reversibilitat, pensa en si esti-
guessis en aquella situacié: com veuries, viu-

ries, aprovaries aquella politica?

Quarta, revocabilitat. Com que anem equivo-
cant-nos perque som humans, posterga allo
irrevocable. No vagis radicalment, anul-la, es-
gota vies alternatives, fent coses menys radi-
cals. Perque com que ens podem equivocar, és
millor que puguis corregir-ho a temps.

Cinquena, sostenibilitat. En doble clau: la clau
economica, i la clau ecologica. Llarga vida a la
institucio; per tant, estic ensorrant la sosteni-
bilitat economica d’aquesta institucio, la seva
reputacid, o estic fent uns projectes que, des
de ’impacte ecologic, perjudiquen.

Sisena, cabdal, vulnerabilitat. Prioritat als fra-
gils, als vulnerables. Els juristes
diuen in dubio pro reo. Canvien
a qiiestions etiques i et diuen in
dubio pro victima. Nosaltres, en
ética, diem in dubio pro vulnera-
ble, favor dels més fragils, és a dir, quan fas
una politica, primer de tot, no augmentes el

mal dels que ja estan malament; prioritza els

que tenen més a perdre. Ho hem vist amb la
pandémia: hem prioritzat els que temien per-

dre la vida, malgrat que fossin adults grans.

Finalment, perd no menys important, el cri-
teri de transcendentalisme. Es un criteri que
m’ajuda a gestionar dilemes. Quée passa quan
el dret d’un ciutada xoca amb el dret d’un pro-
fessional? Es important el dret del ciutada a
ser atés, com també el dret del professional
a tenir vacances, a tenir un horari, a no estar
continuament a disposicié del public. Com

gestionem aquests dilemes?

El criteri de transcendentalisme diu: en aquest
context, quin dels dos drets en conflicte creus
que és prioritari perqué és condicié de possi-
bilitat? Si no tenim ciutadans per servir, no hi
ha ajuntament o no hi ha un tipus de servei que
esta al public. Per tant, quan hi ha un conflicte
entre un dret i un altre, mira quina és la condi-
ci6 de possibilitat, quin és prioritari, transcen-
dental. Es més important perqué és la condici6
de possibilitat de ’altre. Per exemple, si no hi
ha estudiants, no hi ha universitat. A més, si és
més feble en aquest cas ’estudiant, el priorit-

zaré.

“Com que anem equivocant-nos
perque som humans, posterga

allo irrevocable”

Per acabar, la infraestructura ética em proposa
tenir espais de deliberacid, és a dir, espais per

pensar plegats, decidir que deixem de fer i que
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ens proposem fer, per tenir cura de la institu-
cid en la qual ningu és imprescindible. Ningt
no ho és perque qualsevol persona pot fer la
teva feina si tu estas de baixa. Llarga vida a la
institucio, no en primera persona; llarga vida
a la meva vida en aquesta institucid. Priorit-
zem el fet de parar-se a pensar, i qué deixem
de fer i pensar plegats des d’un codi étic que
és bruixola i ens orienta. Prioritzar no de

forma arbitraria —cadasct el que consi-

dera més important—, sind prioritzar els

més vulnerables i els que pateixen més.

Aprendre durant tota la vida com a insti-
tucid, no com a persona o professional —in-
sisteixo—, ninga és imprescindible. Si tenim

imprescindibles, tenim un problema.

També, lleialtat a la institucié, que no és
«obediéncia de vida>, perque jo he de menjar
i tothom té un salari. Tampoc és «obediencia
de vida>» o com Eichmann, «em limito a obeir
ordres>. Lleialtat a la institucid és posar-se a
pensar plegats com podem aconseguir que la
institucié en que jo treballo, per a la qual jo
treballo, compleixi la seva missi6. La missio,
és crear, efectivament, institucions, una es-
tructura basica de la societat, i que siguin jus-
tes, que no deixin la gent a la seva sort. Ho va
dir molt bé John Rawls: «la justicia d’un pais
és inversament proporcional a la incidencia en
ell de la sort>. Quan més exposada esta la ciu-
tadania a la sort, més injust és un pais. Es in-
just que una persona sigui discapacitada; és de
justicia que I’ajuntament tingui una bona xar-

xa de serveis per garantir I’accessibilitat plena

d’aquella persona discapacitada, per exemple.
Una societat justa és la que té institucions soli-
des, eficients, estables, amb un equilibri ma-
labar entre la transici6 del «ja no> i «encara
tampoc>, on som ara, i que garanteix segure-
tat perque la gent obeeix voluntariament les
normes perque entén les raons per les qual es

proposen. Aixo0 si, son administracions ama-

“Quan més exposada esta

la ciutadania a la sort, més

injust és un pais”

bles, amb cortesia, son servidores del public,
participen en la ciutat i es deixen participar
per la ciutat i, sobretot, son administracions

en que els serveis es posen al servei.
Moltissimes gracies per la vostra atencio.

Presentador.- Ara anem al torn de preguntes:
P.- Com es revisaies fa el manteniment dels
instruments de construccido de la infraes-

tructura ética?

R.- Efectivament, per a mi és molt important
el procés participatiu, perquée sin6 és com un
prét-a-porter; te’l posen, ho agafem, pengem
el codi i ja esta. En canvi, quan et prens se-
riosament el procés d’elaborar un codi, formar
professionals que vulguin participar en el co-
mité sabent que no és vinculant, pero el pen-
sem perqué volem millorar la nostra institucié
amb gratitud. De practiques reeixides, n’hi ha

unes quantes.
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Recordo que fa molts anys I’Ajuntament de
Sant Boi va ser dels primers a crear un codi
étic. Un ajuntament d’una ciutat de prop de
80.000 habitants volia de seguida posar en
marxa un codi d’etica. El van elaborar, van
formar el seu equip i a partir del codi van ini-

ciar politiques etiques.

Un altre exemple, molt important, és I’Oficina
Antifrau, tot i que és més reactiva perque bus-
ca principalment que la gent pugui denunciar.
Es primordial quan sén giiestions molt feixu-
gues, que es veuen i que se sap que fer-hi, oferir

les busties andnimes.

També a casa nostra, els Ferrocarrils de la Ge-
neralitat de Catalunya, em sembla que també
estan fent un procés de repensar com estan ali-
neats amb els objectius mediambientals i fer uns
transports publics amb consciéncia de servei a la
ciutadania, etc. Hi tenim també algunes politi-

ques forca interessants sobre comites d’etica...

Seguim a Catalunya, tenim molts comites que fa
molts anys que funcionen, dins I’ambit hospita-

lari, dels serveis socials, etc. Sabem del cert, com

“Es també molt important que hi
hagi algu extern; que no sigui tot

massa intern perque aleshores no
es veu amb la suficient distancia”

n’és d’important per al manteniment d’aquestes
infraestructures que hi hagi un equip molt recol-

zat per la direcci6 que li permeti dinamitzar for-

macions, recollir bones practiques i alliberar-lo
de feina perqué s’hi pugui dedicar. I no tractar
aquest tema com un accessori; és una qiiestio

d’integritat de I’equip.

Es també molt important que hi hagi algli extern;
que no sigui tot massa intern perque aleshores

no es veu amb la suficient distancia.

Hi ha ajuntaments que han iniciat codis d’ética,
des de la Generalitat també s’ha fet el Codi d’éti-
ca d’alts carrecs, i també aquestes bones practi-
ques del Codi d’etica del servidor public que van
fer durant dos o tres anys, que ha estat un procés
molt obert, participat i ha obtingut bons resul-
tats. Per0 ja fa dos o tres anys que el van fer, se-
gurament tot el que ha succeit amb la irrupcié de
les noves tecnologies caldria millorar-ho. L’Gs
que fem de Twitter com a administracid; Us privat
0 Us public de la rad quan faig servir la meva linia
personal, pero la piulada ja esta feta i no queda
clar on acaba la teva dimensi6 personal i on co-
menca la institucional. Allo personal és politic;
per tant, no se saben massa bé aquestes coses i
és interessant repensar-les, com ara la llibertat

d’expressio, etc.

P.- Ens podria donar algunes
recomanacions bibliografiques

del que vosté apuntava?

R.- Esta pensat per a un cas
molt particular, perd dona una
molt bona metodologia el llibre de Joan Canimes:
Com resoldre problematiques etiques, que esta pen-

sat estrictament per a una qiiestio de serveis so-
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cials molt dificil, el maltractament a la infancia.
La metodologia i la introduccié a I’etica que hi
aporta és molt recomanable i, a més, es de lec-

tura breu.

Us animo també a llegir sobre la fundaci6 va-
lenciana ETNOR (Fundacié Etica dels Negocis
i de les Organitzacions), ja que tenen molt bona
feina, bones practiques; no només amb admi-
nistracions publiques, sind també amb empreses
privades, com per exemple, fer auditories eti-

ques.

P.- El transcendentalisme té en compte
’aporofobia?

R.- Si, ’aporofobia, que és el concepte que va

posar en vigor I’Adela Cortina i que és la fobia,
I’odi vers el pobre. El transcendentalisme té en

“Volem que els nostres

ciutadans també siguin exemple

del que és ser ciutada”

compte, juntament amb la vulnerabilitat, qui-
na és la condici6 de possibilitat I’'una de ’altra.
En efecte, el transcendentalisme és la condicid
de possibilitat d’una institucié de confianca,
prioritzar la vulnerabilitat i, per tant, la pobre-
sa és prioritaria. A més, implica no augmentar

les esquerdes ni les bretxes, és a dir, I’exclusio.

Per tant, la condicié de possibilitat d’una so-
cietat inclusiva i d’una societat justa perque
prioritza la pobresa, és una societat que combat

I’aporofobia i procura no estigmatitzar aquest
tipus de poblacié.

P.- Podria exemplificar alguns dels valors
més utilitzats en 1’elaboraci6 dels codis étics
en les institucions pibliques?

R.- Si, efectivament, no podem ser massa ori-
ginals perqueé son institucions publiques la
missié de les quals és estar al servei de la ciu-
tadania i oferir serveis de qualitat. Aixi doncs,
valors com la dignitat de la persona o el mante-
niment dels drets i la llibertat de la ciutadania

hi seran per sempre.

Pero n’hi ha d’altres que sén més del nostre
temps. Un exemple és el concepte d’exempla-
ritat publica. Destaco,enepoquesde pandémia,
cal exemplaritat publica, perd també exem-
plaritat civica. Sovint, no només les
institucions hem de donar exemple
de com funcionem de cara al pa-
blic, cuidant les nostres formes—
que també sén essencials. Volem
que els nostres ciutadans tam-
bé siguin exemple del que és ser ciutada, que
no Unicament conrein el propi jardi i es pre-
ocupin per les seves coses. Una altra qiiestio
relativa a la infraestructura etica és la gestid
dels grups de pressié: llistes, agendes, amb

aquests grups.

Per0 per a mi també és molt important I’exem-
plaritat civica. Perqué potser no t’hi has re-
gistrat, perd com que has coincidit amb la re-

gidora al saper, aprofites per preguntar-li
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qualsevol cosa, o t’aprofites que n’ets amiga, o
coses d’aquestes. L’exemplaritat civica és re-
cordar-li al ciutada que no donem per segur
que «els bons son els ciutadans
i els dolents els treballadors de
I’Administracio>; tots som per-
sones i ho intentem fer el mi-
llor que podem. També hi ha un
compromis per part de la ciuta-

dania a fer un bon Gs de les institucions.

P.- Respecte al teletreball, el seu control, la
flexibilitat, la regulacid, se n’ha fet un codi
étic agil i adaptable?

R.-Hi ha dues coses interessants. Ens propo-
sem revisar els codis etics cada cert temps. Els
examinem per trobar si hi ha alguna cosa que
ja no cal fer perque ja és legal, i si és legal ja
se suposa que I’hem de seguir, pero potser hi
ha altres coses que caldria afegir, que caldria
millorar. Per exemple, fa cinc anys ningd no
havia pensat a introduir el tema del teletre-
ball als codis. Avui aquest tema caldra intro-
duir-lo, perque hi ha gent que fa un mal s del
temps laboral, d’altra que s’extralimita massa i
ha confos la vida personal amb la vida laboral,

i aix0 tampoc ens interessa.

Crec que és molt important que al codi hi hagi
valors que valgui la pena explicitar perque aju-
den a prendre decisions. Aixi mateix, és molt
important que no tot hi sigui explicit, pero si
que hi surtin politiques de recomanacio del te-
letreball; la flexibilitat, com diu la paraula, pot

adequar-se als casos i a les époques de feina.

Pero no pel que fa a laxitud ni com a addiccio,

com deia abans.

“Crec que és molt important que
al codi hi hagi valors que valgui
la pena explicitar perque ajuden a

prendre decisions”

I potser val la pena dir de nosaltres hem de do-
nar una bona infraestructura tecnologica per-
queé la gent pugui atendre bé des de casa, pugui
tenir accés a la documentaci6 i no dir: «com
que només vaig a ’oficina dimarts i divendres, i
voste té molta pressa perque si no li faig aquest
tramit, vosté no podra fer-lo perqué no hi
seré...>». No s’ha de posar en el codi etic, perd
si que cal establir protocols sobre com agilitzar
processos que a algu se li ha acudit fer, i aqui cal
molta imaginaci6 i creativitat, generoses per a

I’Administracio.

P.- Com podem millorar els professionals
publics del sector sanitari més enlla del que

és étic i moral?

Els professionals sanitaris s’han vist absolu-
tament col-lapsats darrerament, sobreexigits
iacaben patint un excés d’exposicié i, per tant,
corren el risc de tancar-se i desenvolupar una
professié a la defensiva, per tanta exigéncia
i tanta manca de cura cap a ells. Pero com que
son infermeres, i la giiestio de les cures la te-
nen molt integrada, elles mateixes han procu-
rat, i sobretot el col-legi d’infermeria, que el

codi estigui continuament actualitzat.
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Seria molt important, pero, que comencessin
a demanar disculpes al col-lectiu sanitari, per-
que ni que volguessin fer-ho bé ara, les coses
estan per poder-ho aconseguir. No només a
causa de la pandémia, siné també per les re-
tallades, crisis i arbitrarietat segons els terri-
toris. Els factors socials de la salut no sén els
mateixos a Sarria que al Raval ni a I’Eixample
dret ni a ’Eixample esquerre. Jo recomano
sempre demanar disculpes,
perque facis el que facis, no
sempre ho faras del tot bé.
Demanar disculpes obre més

portes.

La segona cosa que us volia dir: venen noves
lleis que fan canviar moltissim la finalitat de
les professions. M’estic referint clarament a
la despenalitzaci6 de I’eutanasia i el suicidi as-
sistit. Caldra trobar-se amb els professionals
del sector que seran proeutanasia, i que esta-
ran disposats a fer-ho; n’hi haura d’altres que
no, que en seran objectors. Com n’és d’impor-
tant mantenir unida la professid, més enlla de
disputes internes eticomorals. Ser capa¢ de
tenir deferéncia a la diferéncia, i per tant, con-
viure amb el pluralisme, perqué cada vegada
vindran més politiques que venen de dalt i tu
hauras de prendre decisions de la infermeria:
si es posa al servei de ’eutanasia, si no, com
respectem la diferéncia. Més enlla de la moral
i de I’etica, preservar la confianga en la pro-
fessié d’infermeria o de medicina assistencial
i, per tant, gestionar molt bé la visi6é que de la
infermeria es tingui a I’altura del temps i de les
peticions que la ciutadania ha fet. A més, la ciu-

tadania ha de respectar que dintre la professid
hi haura gent que encara no ho vol fer perque no
ho veu clar, o que encara no té bona formacié o
gent que esta disposada a fer-ho.

P.- Com podem integrar els continguts étics
dins les organitzacions publiques per tal que
no esdevinguin només un manual de sobre-
taula?

“Jo recomano sempre demanar
disculpes, perque facis el que facis,
no sempre ho faras del tot bé”

R.-L’ética té a veure amb el mentrestant. Faig la
broma de quan em preguntaven: «bé, voste com
que és professora d’etica parlara sobretot d’eu-
tanasia o d’avortament?». [ jo els deia: «bé, no.
Jo parlo més del mentrestant>>. Abans de morir i
després de néixer dura molt més la vida.

I el mentrestant és en el dia a dia de ’organit-
zacid. Esadir, no es tracta que, de tant en tant,
tenim unareunié d’éticaoque, de tanten tant,
femelcodid’éetica, sind ser molt conscient que
tu representes la institucié i que has d’estar
a ’altura d’aquesta representativitat.

Per tant, crec que aquesta presa de conscien-
cia: de la mestra que entra a ’aula, la inferme-
ra que entra a la consulta, el jurista que entra
al despatx, i la funcionaria que entra a servir
en una finestra per atendre public ha de pren-
dre en primer lloc consciéncia postconvencio-
nal, que representen la instituci6 i han d’estar

a l’altura de ’encarrec.
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P.- Quina valoracio fa de la resposta ciutada-
na davant les conductes corruptes?

R.- Agraeixo la pregunta. Jo he fet esment de
I’exemplaritat civica, és a dir, no donem per
fet que aqui només es tracta d’exemplaritat
publica d’aquells que estan en carrecs publics,
politics, de carrecs electes o no, de tecnics. Com
aciutada, has de recolzar determinades politi-
ques i criticar determinades politiques i quan
toca, penalitzar-les amb el teu recolzament

0 no.

M’agrada recordar la frase de Hannah
Arendt, quan es referiaa Eichmannialabana-
litat del mal. Per actualitzar-la avui dia, pero la
idea és la mateixa: nosaltres hem de pensar en
la banalitat de les nostres complicitats, com
a ciutadans. Aixo vol dir no prendre conscien-
cia, no fer-te carrec del recolzament que estas

donant, amb les teves omissions o accions.

La ciutadania ha de saber demanar comptes
i després actuar amb coheréncia amb quin
tipus de recolzament fa i quin tipus de gent
vota i quin tipus d’actes critica. I aqui les

xarxes socials no ens ajuden, perqué no so6n

“Aqui les xarxes socials no ens
ajuden. Perque no son ni pensades

ni pensants”

ni pensades ni pensants. S6n pura emotivi-
tat i hormona circulant independentment de

I’edat de la gent.

P.- En cas que s’aprovi el Codi étic del servei
public de Catalunya, com creu que els treba-

lladors haurien de sentir-1o com a propi?

R.- Jo comencaria per parlar-los en primera
persona del singular: qué feu bé, quina de les
vostres conductes estan alineades amb el codi
i per qué? Per tant, animar-los a veure el codi
des de les bones practiques, a recollir-les en
I’ajuntament, en un departament, etc. Que és
una bona practica? Per comengar, aquella que
es pot argumentar molt bé des dels codis del
servidor public. Digues-me, quines sén aque-
lles practiques de qué estas orgullés perque
podries argumentar-les.

Qué aconsegueixo amb aix0? En primer lloc
i fonamental: no presentar la visié de I’ética
com a cagadora, inquisitorial, reactiva, siné
propositiva, que reconeixer que la gent fa bo-
nes practiques. A més, interioritzar el contin-
gut: per si no ho sabies, et donem idees sobre
que volem i esperem de tu perque ens ajudis
a posar en marxa aquests valors, perque
sense tu com a servidor public no ho podem
fer>>. Aconsegueixo que interioritzi el codi
i que el faci seu des del que fa bé, i evi-
dentment també des del
que fa més o menys bé
o malament. No per sentir-se
questionat o criticat, com si
fos un altre ingredient més
de control, siné com una eina que li serveix
a ell per a prendre decisions. Si cap company
discuteix sobre si aix0 és una bona practica

0 no, cal anar al codi i veure en que s’avé més
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aquesta practica, si en aquesta part del codi o
en aquella altra, o que s’espera de ’organit-
zacio. Que es discuteixi sobre les maneres de
procedir en la institucié no és en absolut ne-

gatiu.

P.- En una societat tan plural com la nostra,
com es pot fer una marca d’ética compatible

sense limitar excessivament?

R.- He insistit moltissim en el tema de
la complexitat, la incertesa i el risc per-
que equilibri és
Pestabilitat, la

malabar; ens toca
mantenir seguretat
i Peficiencia d’una institucid, i alhora saber
que la realitat canvia velo¢ment. Allo que Pe-
ces- Barba deia, que el dret és com un gos co-
rrent rere la realitat i va amb la llengua fora.
Quan ja ha apres la llei, ja la té, ja li ha canviat

la realitat.

Efectivament, hem d’assumir que la societat
accelerada obliga a aix0. Per una banda, donar
idees, tenir orientacions (les braixoles dels
codis etics), pero no caure després en <«aixo
no es pot fer, aixo no es pot fer>. Molt bé, ja
m’has dit que aixo0 no es pot fer i el que si es
pot fer, dona’m també alguna idea. Es molt
important que no s’encorseti ni es burocra-
titzi I’etica. Em sembla que la transparencia a
vegades s’ha fet, s’ha burocratitzat en excés i
s’ha penjat tot sense que sigui facil trobar-ho.
Per tant, podem aprendre molt de com hem
gestionat la transparéncia a cops d’encorse-
tar-la tant. D’altra banda, si que crec que és

important a vegades ser molt clar i catala i

concis en aquelles practiques que clarament
volem erradicar. Podem tenir una certa ma-
niobra de velocitat de veler per aconseguir
unes bones practiques, perd per erradicar
les dolentes hauriem d’encorsetar molt més
«d’aixo0 no> i, per tant, poder-lo erradicar de
seguida, molt més rapidament, que és aconse-

guir que es faci millor.

Fes clic per veure Etica a les

administracions ptbliques
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Quan parlem de talent, innovacié i persones,
i sobretot de la nova realitat, penso que és molt

important definir aquest concepte; nova reali-

“L’especie que sobreviu no és, ni la
més forta ni la més valenta, siné la
que millor s’adapta al medi”

tat. N’hem sentit dir gairebé de tot: nova nor-
malitat, new normal, next normal. Pero és cert
que no deixa de ser un context pandemic, en el
qual podem aplicar una paraula que va ser en-
cunyada fa forca anys per I’exércit america com
aentorn VUCAique m’agradadefinircomaen-
torn VUCA plus o VUCA qualificat. Es un entorn
caracteritzat per ser volatil, incert, complex
i molt ambigu, el que es coneix com a Volatility
(V), Uncertatinty (U), Complexity (C) i Ambiguity
(A); només que, en aquest cas moltissim més
qualificat, perque fins a la nostra historia re-
cent no haviem viscut una situacié pandémica
tan greu com la que tenim des de marg de I’any
2020, quan ’Organitzacié Mundial de la Salut

va declarar la pandémia del coronavirus.

Aquest fet ha suposat no només un cop molt
profund en alguns dels valors basics dels éssers
humans, siné també en ’estabilitat economi-
ca, psicologica, I’equilibri emocional, i sobre-
tot, en el context historic. No deixa de ser en
certa manera el repte adaptatiu que en super-
vivencia de ’espécie tan bé va descriure Darwin
cap a I’any 1859 a la seva obra sobre ’origen de
les espécies, quan va dir que I’espécie que so-

breviu no és, ni la més forta ni la més valenta,

sino la que millor s’adapta al medi —tampoc la
més intel-ligent. Aixi que la capacitat d’adap-
taci6 al medi en un entorn tan complicat com
el que vivim en I’actualitat és
essencial i el sector public no
hi pot deixar de ser alié.

A més, no s’ha d’obviar la
dificil gestié de la incertesa
que, malgrat que forma part de la vida, I’ésser
huma tradicionalment ha d’intentar conjurar,
cosa que genera un elevat impacte psicologic
i emocional a les persones i societats que, al

capialafi, hi estan conformades.

Si a tot aix0 hi sumem les caracteristiques
i peculiaritats d’indole social, antropologica
i cultural que les societats de 1’Arc Mediterra-
ni d’Europa tenim com a tret principal, i que
I’any 2002 Albert i altres autors van analit-
zar en una obra molt interessant, ens adona-
rem que sociologicament i culturalment som
molt diferents de les societats anglosaxones
o nordiques, les quals sén més individualis-
tes i menys avesades a la socialitzacié que les
societats llatines o mediterranies, per no par-
lar ja de les societats asiatiques, com la Xina o
el Japo, en les quals la disciplina personal dels
seus membres traspassa I’esfera individual per
arribar a la social, aixi que els costa molt menys
el que ens esta costant tant a paisos com Espan-
ya, Italia o Grécia, que és la manca de contacte

i socialitzaci6 amb els nostres congéneres.

Dins la nova realitat no podem oblidar quel-

com principal, i que ja el 2015 apuntava Yu-
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val Noah Harari, que és la diferéncia que té
I’ésser huma respecte d’altres éssers vius:
la capacitat de creure en ens, fruit de la seva
imaginaci6. Un ésser huma, com a societat o
com a ésser individual, és capag de creure en
conceptes tan abstractes com ara els drets
humans, I’ética o els drets civils, que formen
part d’una construccié mental o d’un pro-
cés cognitiu que tendeix a aquesta construc-
cié. Aixi doncs, aix0 no deixa de ser un pe-
tit arc iris enmig d’un moment, un context

i un entorn tan gris com és la nova realitat.

No aprofundiré en el fet que, ja I’any passat
el mes de marg del 2020, quan es va declarar
la pandémia, ens trobavem en el que Rafael
Jiménez Asensio va mencionar com <«la crisi
que s’apropa, crisi sense precedents, en tots

els ambits, en especial en I’economic> .

Es cert que aquesta crisi no tan sols s’apropava ja
aleshores, sind que vam comengar, continuem i
continuarem molts més anys dins aquesta si-
tuacio tan complexa i delicada
per a tantes persones arreu de

la Terra i de les civilitzacions.

En aquesta dificil situaci6

economica, sociologica i humana, el sector
public hi tindra un paper fonamental. A Es-
panya tenim la sort de comptar amb unes ba-
sesimportants que conformen un estat social i
democraticdedret,quetéipropugnavalorssu-
periors, alguns tan substancials per als éssers
humans com la llibertat, la justicia, la igualtat
i el pluralisme politic.

Tot aixo sembla obvi, perd com veurem més
endavant, no ho és i és quelcom que potser
en el dia a dia no valorem, o en contextos no
pandemics no ho hem sabut valorar, pero
cada vegada és fa més evident considerar-ho.
Per qué? Perque el paper del sector public en
la recuperaci6 esta associat indissolublement
a un factor imprescindible que és la fortalesa
institucional. La solidesa de les nostres insti-
tucions ens permetra prestar a la ciutadania
aquells serveis o suport que demana en 1’ac-
tualitat una situacio tan critica; curiosament,
com més solides siguin les nostres institu-
cions, menys perill de deteriorament tindran

en contextos critics com 1’actual.

L’experiéncia comparada ens demostra que
hem vist durant la pandémia imatges tan
insolites com I’assalt al Capitoli. Un fet sen-
se precedents propers, tal com es va il-lustrar
a la fotografia, a mans de grups de persones
molt heterogenis, i alhora pintorescs, en un

atac al nucli d’una democracia que es vana de

“La crisi que s’apropa, crisi sense
precedents, en tots els ambits, en

especial en I’economic”

ser una de les primeres del mdn, la democracia

nord-americana.

Aixi que no hem d’obviar la demanda d’en-
fortir des de les administracions publiques,
i també des de la societat civil, les institucions
perqueé puguin exercir aquest paper pensador

de ’economia amb I’objectiu de recuperar-la.
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D’altra banda, ha canviat tot el context i la
perspectiva: el model de ciutat que requerim
ésdiferent, el model de competencies que hem
de prestar des del sector public a la ciutada-
nia és diferent, fins i tot I’interés general s’ha
tornat molt més enfocat cap a les persones
i cap alarecuperacio del teixit economic i em-
presarial. Es per aix0 que és molt important
plantejar-nos des del sector public com podem
procedir a la reorientacié dels parametres de
gestié puablica. Per qué? Perqué venim d’una
etapa en queé les administracions publiques es
trobaven en un exercici de competéncies de
caracter tradicional en el marc normatiu per
a cada administracié publica territorial. Pero
també en un exercici molt intens i dirigit al
teixit empresarial i ’activitat economica com
era ’exercici de competéncies impropies. Par-
lem de les competencies en la promocié cul-
tural, de ’impuls de ’activitat turistica, del
desenvolupament d’activitats basiques com el
comerg, pero que avui dia ja no requereixen el
tipus d’actuaci6 que requerien en I’etapa pre-

pandémia.

Avui dia ens cal innovar en la definici6 i en la
prestacio de serveis publics essencials perqué
tenim circumstancies molt cri-
tiques: serveis com els socioco-
munitaris o sanitaris, en aquests
moments també forces i cossos
de seguretat. A més, cal posar la
mirada en la recuperaci6 d’una
activitat economica que s’ha vist profunda-
ment malmesa i que quedara ben tocada per

molts més anys.

A tothom se’ns posa la pell de gallina quan
veiem réetols de locals tancats. Perqué darrere
d’aquell local tancat, d’aquella reixa abaixa-
da, i del paper polsegds que fa temps que esta
enganxat a la porta, hi ha una familia, una
historia, una vida, uns somnis que potser en
aquests moments estan trencats i, el sector
public hi ha de ser, perque les persones pu-
guin recuperar la il-lusi6, perque sera la forma
d’avancar com a societat i, sobretot, de seguir
conservant aquella essencia tal com la co-

neixiem abans que la pandemia aparegués.

Per tant, el sector public s’ha de convertir en
un pilar sustentador de la societat com a mo-
tor primordial de recuperacié economica, per
aixo, arees com la d’innovacio o els processos
de digitalitzacié soén cabdals. Ja no ens con-
venen només ciutats accessibles, habitables
i amables, sin6 també interconnectades—
amb serveis digitals que permetin la creacid
d’espais de col-laboracié publica i privada—,
encaminades a la recuperacié de I’economia,
que aquella part més jove de la societat pugui
aportar el seu granet de sorra amb el seu talent
per recuperar ’activitat anterior i, que aquella

part de la societat que ja no és tan jove, es pu-

“Ens cal innovar en la definicio

i en la prestacio de serveis

publics essencials perque tenim
circumstancies molt critiques”

gui sentir interconnectada i se li doni suport
des de les institucions publiques i les entitats

privades per a la seva recuperacio.
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Com pot el sector public millorar la seva con-
dicié com a motor del canvi i de la recuperacié

econdmica?

Un aspecte basic seria amb la reinvencié del

sistema, perqueé la pandémia ens ha esclarit

“Eficiencia no pot ser inseguretat
juridica ni tampoc il-legalitat”

quina administracié publica requerim. Es cert
que, si girem la vista enrere, i pensem que es-
tavem desenvolupant en I’ambit del sector pa-
blic abans de la pandémia, i que hi hem hagut
d’implementar després del marg¢ de 2020, ens

trobem amb el dia i 1a nit, un abans i un després.

A P’Administracié puablica que podem definir
qui hi treballem com, aquell gran transatlantic
que hem d’empenyer entre tothom, perque es
mogui, avanci i sobretot perqué navegui a ai-
glies més obertes i arribi a nous horitzons, li ca-
len avui dia procediments agils, que conciliin la
flexibilitat, I’agilitat i ’eficiéncia en la resposta
als ciutadans amb garanties plenes de seguretat
juridica que tot procediment administratiu logi-

cament ha d’assegurar.

Cal no oblidar Ia rellevancia del control intern
de legalitat i també, és clar, de fiscalitzacié
i control pressupostari i comptable en temps de
pandemia. Perque eficiencia no pot ser insegu-

retat juridica ni tampoc il-legalitat.

Aquesta és la part més dificil de conciliar en
I’ambit del sector ptblic per aconseguir un fun-

cionament adient i, sobretot, per traslladar a la
societat que, molt sovint no comprén per qué
una autoritzacid, una llicéncia o una subvencié
0 ajuda pot trigar tant de temps. Doncs preci-
sament perqué per trametre-la, cal fer-ho bé.
Aquesta part incumbeix a la funcié publica i
també a les direccions politi-
ques o governs, aixi com des
de P’estructura directiva tec-
nica o de lideratge no politic,
cal implementar i posar en funcionament d’una

manera adequada.

D’altra banda, el sistema també ha fet palés
que, des que es va iniciar la pandémia, hem
anat desenvolupant en I’ambit de les admi-
nistracions publiques la gestié publica critica,
o0 el que a mi m’agrada definir com a extrema
urgencia en la gestid6 immediata de 1’emer-
gencia. Es un concepte encunyat recentment
i també molt domeéstic, pero també amb el qual
la majoria de companys i companyes al sector
public us podreu reconeixer en el dia a dia pro-
fessional des del marg de 2020. Hem treballat
per a la urgencia, per a ’emergéncia, tan bé
com hem pogut i sabut, amb una administracié
publica, un marc normatiu i uns procediments
administratius que estaven molt poc preparats
per a aquesta situaci6 i que han impactat pro-
fundament, les conseqiiéncies dels quals es
veuran durant forca anys en el si de les adminis-
tracions publiques. L’ impacte positiu dura pro-
bablement que el legislador prengui consciencia
de la conveniencia de simplificar, racionalitzar

ireordenar els procediments administratius.
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Aixi mateix, és molt important professiona-
litzar 1’exercici d’una tasca directiva, publica
i professional, perque la concurréencia de pro-
blemes tan greus com els que ens hem vist
obligats a tractar durant la pandemia, inclosa
la mateixa pandémia, ens ha demostrat com
veurem més endavant, que es tracta de pro-
blemes adaptatius i no pas técnics que es pu-
guin solucionar amb expertesa o coneixement

técnic.

Estem parlant d’un repte adaptatiu d’una ges-
ti6 molt més complexa que ens dura a reorien-
tar, no només la gestié publica cap a allo en
veritat important, sindé també a aconseguir —
en aquests moments de segon estat d’alarma
i en la nova realitat posterior que ens tocara
viure— reorientar d’una manera racional ra-
cional tant les garanties de la fortalesa insti-
tucional i de la seguretat juridica en el desen-
volupament de I’activitat administrativa com
les garanties del benestar organitzacional, que
és cabdal i que hem perdut durant I’Gltim any
de pandémia. Ho hem perdut perque final-
ment els equips humans d’alt rendiment o que
han estat disponibles durant un temps sostin-
gut, continu i permanent durant el primer es-

tat d’alarma, la desescalada, la primera nova

“En aquests moments ens

trobem enmig de la insuportable

relativitat del temps”

normalitat, i aquest segon estat d’alarma, es-
tan acusant un cansament forca extrem. Aixi

és que protegim aquells pilars basics a cada

administracié perque aquests equips puguin
donar el millor d’ells mateixos durant molt de
temps, perque durara més temps del que pro-
bablement tots pensem i desitjariem.

També és basic revisar ’horitzé de planifica-
ci6 estrategica perque, parafrasejant dos grans
com eren Milan Kundera i Albert Einstein, en
aquests moments ens trobem enmig de la in-
suportable relativitat del temps.

Es cert que el temps i I’espai son relatius, pero
mai tant com en epoca de pandemia, perque
el termini mitja s’ha convertit en el nou llarg
termini de la planificacié estratégica. I en el
marc de I’Administraci6 publica, el que abans
es planificava a llarg termini, avui dia ja és el
curt termini; i el mitja termini s’ha convertit
en I’immediat, aixi que és for¢a complex pla-
nificar més enlla de I’horitzd; és molt incert i
en qualsevol moment ens podem veure obli-
gats a reformular tota la nostra dinamica de
planificacié estrategica i totes les politiques
publiques que s’hagin dissenyat en un moén
molt més previsible i, sobretot, més amable

que el que actualment estem vivint.

També és molt important fer un redimensio-
nament intern cap a ambits critics
dins ’organitzacid, perque hem
volgut continuar fent el mateix,
perd parant atencié al que era
urgent. Malgrat que el legislador
competent durant el primer estat d’alarma va
acordar la suspensi6 dels terminis dels proce-

diments administratius perqué ens pogués-
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sim centrar en el que era important, aixo no
es va allargar més enlla de 1’1 de juny. Com ja
sabeu, va ser la data quan es va recuperar, per
dir-ho aixi, I’obligacié d’activitat ordinaria al

ritme intens que sovint té

en el marc de les administracions publiques,
perque segueixen estant dimensionades per
a demandes de fa 30 anys, pero potser no per a
lesactuals, i estem pensant en nous perfils que

IAdministracié, perd els  “Sense el suport sindical no fem res”

problemes de la pande-

mia eren els mateixos. Restem obligats com a
administracions publiques a adoptar mesures
en materia de proteccié de seguretat i salut
general dels nostres treballadors, mesures de
proteccié de la sanitat publica en el marc de la
garantia de drets de la ciutadania.

Per tant, no tenim les nostres administracions
publiques dimensionades per a les condicions
especials que un context de nova realitat de-
mana, aixo fa que ens haguem de plantejar la
reassignaci6 d’efectius cap a aquelles arees
i serveis de caracter prioritari, ens agradi més
o menys. I aqui sempre m’agrada apel-lar ales
dinamiques col-laboratives; sense el suport
sindical no fem res. Potser ens cal també anar
de bracet amb els sindicats i que siguin cons-
cients que aquesta nova realitat afecta molt
alguns dels pilars més solids de la mateixa
Administracié publica, perqué puguem garan-
tir la pervivéncia del sector public tal com el
coneixiem avui dia, o el més semblant d’aqui
a uns anys, i que també aquest sector public
compleixi el paper de motor i de puntal de la
recuperacié economica que ara per ara se li

demana.

Es indispensable, a més, que ens plantegem si
comptemambelsperfils professionalsadients,

a curt termini haurem d’integrar a les nostres
plantilles: perfils de técnic de formacié pro-
fessional especialista en robotica, en sensors,
en intel-ligéncia artificial, en NBIC (nano, bio,
info i ciéncia cognitiva) perque com bé diu el
meu estimat Carlos Rameo, uns dels pocs pro-
cessos que no es podran automatitzar, seran
aquells derivats dels processos de raonament
cognitiu de les persones, de manera que va-
lorem-los, ja que els processos de concepcid
seran indispensables per a la consecucié de
la resta d’activitats que es desenvolupin amb
I’Administracié publica.

També els perfils STEM (ciéncia, tecnologia,
enginyeria, i matematica) i perfils cientifics,
i alguns de nous que practicament han estat
requerits per la pandémia; gestors adminis-
tratius, técnics d’equips de treball remots,
avaluadors interns de teletreball —que potser
no tenim més enlla dels tradicionals departa-
ments d’avaluacio, inspeccid i control, o dels
departaments de qualitat que teniem a les nos-
tres organitzacions—, facilitadors de talent
perque hihaun nitxo molt gran de talent public
ales administracions que no estem valorant ni
detectant, dinamitzadors de sector o creatius
de projectes next generation i gestors d’imple-
mentacid practica. Per qué? Perqué associem
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molts projectes de recuperacié economicaamb
projectes d’obra publica, infraestructures
o enginyeria, perd ens cal una multiplici-
tat de perfils, creatius, d’equips de treball
transversals i que s’enca-
rreguin, a més del disseny
i concepcid, de la imple-
mentacié practica i gestid
diaria, perque el projecte sigui un exit i es

consolidi.

No assenyalaré aquil’eficiéncia, que ésimpres-
cindible dins el sector public, a més d’un dels
principis d’actuaci6é de I’Administracié pabli-
ca que ja ens marca la mateixa Constitucid, a
I’article 103, sind també ’eficiéncia orientada
a la sostenibilitat col-lectiva, i a una actuacid
orientada en valors de servei public que esti-
guin adregats a un bé comd, o a aquell bé supe-
rior que en aquests moments és el benestar sa-
nitari, economic, emocional i psicologic de tota
la societat, ni més ni menys, un repte necessari

i d’abordatge dificil des de I’ambit public.

Hi ha dos elements basics que s6n, com apun-
tava en la presentacié Xavier Forcadell: la
innovaci6 i la digitalitzaci6, que a més sén
catalitzadors del canvi necessari en les admi-
nistracions publiques. Calimpulsar els proces-
sos d’innovaci6, com una eina de marqueting
perqueé tot procés innovador és susceptible,
per dir-ho d’alguna manera, d’una venda molt
important, i també logicament d’un desenvo-
lupament efectiu d’una gestié publica també

eficient.

Hi ha una colla de prejudicis molt elevats sobre
la innovacié en ’ambit public ja que tendim
a pensar que només innova un sector deter-

minat del teixit empresarial o industrial pri-

“Un aspecte cardinal de tot procés
d’innovacio és I’assaig-error”

vat, pero en I’ambit public hi ha grans inno-
vadors publics, dins la constriccié que el marc
normatiu contempla, que forca sovint és de
tot menys innovador. I altres vegades és mas-
sa rigid per als requisits que tenim en I’actua-
litat, pero com m’agrada dir, sense I’ajuda del
legislador no fem res.

M’agrada molt parlar també de la soledat dels
innovadors publics, i de la seva travessa pel de-
sert, perqué no és facil innovar si no hi ha cap
compromis des de la direccid politica que els faci
costat. Un aspecte cardinal de tot procés d’inno-
vacio és ’assaig-error. En el creixement orga-
nitzacional és fonamental, a través d’una cultu-
ra de valors com la constancia, I’establiment de
xarxes de treball col-laboratiu (basiques en qual-
sevol organitzacio), equivocar-se, encertar, cau-
re, tornar-se a aixecar, I’aprenentatge constant
i el coneixement compartit sempre en benefici
d’allo public.

Tot procés d’innovacié, per la seva mateixa
esséncia, esta caracteritzat per la generositat
posada al servei de la societat i d’allo public,
i aix0 és el que ens costa molt traslladar, fins

i tot dins les organitzacions mateixes.
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Molt sovint la innovacié no és benvinguda per-
queé s’observa com un procés que no és priorita-
ri, adrecat a algun tipus de valoraci6é personal,
des de la perspectiva del tot egoista o egocentric
i que té molt poc a veure amb aix0. Per contra,
la innovaci6 és revertir en la societat tot allo bo
que ella mateixa ens ofereix d’una manera més
ajustada a les mancances de la societat, perque
I’Administracié n’esta forca desconnectada, en
ocasions més vegades de les necessaries, de les
necessitats de la societat i d’allo que el ciutada
espera dins del marc de I’Administracio.

A més a més, cal plantejar-se com n’és, d’im-
portant, la innovacié com a element que inte-
gra el corporate brading o de la imatge de marca
que pugui tenir una administracio, organitzacié
o corporacié. Hi entra tot allo relacionat amb la
comunicaci6 institucional: comunicaci6 i tras-
llat al ciutada del que estem fent, per que és
necessari innovar, exposicio de la comparativa
de com ho féiem abans i per qué ho volem fer
d’aquesta nova manera, i sobretot, quin benefici
hiaportaré jo al’interés general i la seva valorit-
zaci6. Penso que la gran majoria de problemes
que tenim a I’hora de traslladar a la ciutadania
la importancia de la feina que desenvolupen les
administracions publiques, provenen de la co-

municacio.

“La innovacio és revertir en la
societat tot allo bo que ella mateixa
ens ofereix d’una manera més

ajustada a les mancances”

Ha succeit amb totala feina que els empleats pt-
blicshandutatermedurantel primerestatd’alar-
ma. Ens cansavem de veure titulars a la premsa
relacionats amb el fet que «els funcionaris sén
a casa, cobrant el 100 % del sou>, «els empleats
publics no treballen, tenen vacances pagades
mentre els autonoms han de tancar els nego-

cis>. Aix0 no ha estat aixi.

El col'lectiu que no ha pogut teletreballar ha
estat treballant presencialment; pensem en
forces i cossos de seguretat, sanitaris, serveis
socials, etc., que s’hi han deixat la pell durant
la pandemia, i segueixen fent-ho. I mai no els
estarem prou agraits pel suport que han pres-
tat a tota la ciutadania, i molts altres que no
han pogut treballar de forma presencial per
raons sanitaries, han estat teletreballant amb
una carrega excessiva sobre les seves jorna-
des laborals ordinaries. De manera que, en queé
hem fallat per traslladar aquest ingent treball
que s’ha realitzat amb vocaci6 de servei, esfor¢
i professionalitat als ciutadans? Perque crec
que encara no ho saben i tanmateix és quelcom
que, tant el lideratge que s’exerceix per part de
la direcci6 politica com el lideratge professional
d’un directiu puablic ha de poder saber traslladar

ala societat, que és public.

La digitalitzaci6 del sector public és un altre
aspecte important mal-
grat que portem alguns
anys parlant dels proces-
sos de modernitzacid; una
paraula que no m’agrada

massa, perqué pressupo-
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sa partir del fet que estem molt més antiquats
del que ens pensem. De ben segur que ho es-
tem a moltes administracions publiques pero
no a totes, i la pandemia ha significat un punt
d’inflexié molt crucial, per a aquelles admi-
nistracions publiques que no s’havien sumat
a la digitalitzaci6 —ja sigui per manca de mi-
tjans, pressupost, maduresa i cultura organit-
zacional, o fins i tot per ’absencia de perfils
innovadors dins el seu equip—, que s’hi ha-
vien resistit i que seguien molt aferrades al
seu paper. Amb la pandémia no ha quedat cap
altra opci6 que no sigui apuntar-se a la onada
digital.

A la nova normalitat el balang d’experiéncies
no ha estat homogeni i, com sempre, I’Admi-
nistracié local va a remolc de I’Administra-
cié6 autonomica i de ’Administracié General
de I’Estat. No hem d’oblidar que tenim bona
part de petits municipis arreu de Catalunya i
la resta d’Espanya i, amb poc personal, sovint

és complicat. Estem pensant en organitza-

“Amb la pandemia no ha quedat
cap altra opcio que no sigui
apuntar-se a la onada digital”

cions on potser hi ha un secretari interventor i
poc més, alguns policies municipals i molt poc
personal fix o funcionarial, aixi que en aquest
punt el suport que poden prestar altres admi-
nistracions publiques, en especial, les dipu-
tacions provincials en I’exercici del seu marc

competencial, és fonamental.

Venen temps de canvis, els que ja hi sén
i d’altres que vindran de més nous encara,
i noves necessitats. La pandémia també ens
ha il-lustrat i il-luminat sobre la importancia
del treball en entorns digitals, no només com
aquest que es va iniciar el mar¢ del 2020, sind
també com el futur quant a la modernitzaci6 i
el necessari canvi en les administracions pa-
bliques. M’agrada insistir-hi perque el tele-
treball dels empleats publics tampoc ha estat
gaire ben considerat en general per la societat,

i ha estat molt dificil engegar-lo.

En efecte, el que s’ha realitzat durant aques-
ta epoca pandémica no ha estat estrictament
teletreball, més aviat una solucié d’urgéncia
perqueé es pogués dur a terme aquesta tasca;
gestié publica critica, durant aquesta etapa
tan complicada, amb mitjans remots i mi-
rant de garantir la seguretat i salut pablica. Es
quelcom en que cal insistir perqué ha vingut
per quedar-se, agradi o no.

Dins els nous reptes a que
s’enfronten les administra-
cions publiques en aquesta
etapa de nova realitat hi ha un
element central: el definit per

les persones.

M’agrada molt fer referencia a la rellevan-
cia del factor huma i de la dimensid, a més de
la professional, personal, perque en aquesta
etapa moltes persones han acusat molt les
mesures sanitaries relatives al confinament,

aillament, separacié forcosa del seu entorn
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familiar i social. Aixo s’ha fet molt palés en
I’ambit professional dins les organitzacions
publiques. El nivell de labilitat emocional que
ara tenen les persones que hi treballen és molt
elevat. Es comprensible des d’una perspectiva
humana, no se’ls pot retreure, pero les admi-
nistracions han d’enfocar-se en les persones,
no nomeés en els resultats, perque si les perso-
nes no funcionen, no estan al 100
%, és dificil obtenir-ne els millors
resultats. [ ara per ara, la societat
demana que proporcioni el millor
de la vessant publica.

Es cert que les capacitats humanes sén increi-
bles i al llarg de la historia hem pogut obser-
var la resiliéncia i la capacitat d’adaptaci6 de
persones, societats i fins i tot de civilitzacions
en circumstancies molt extremes, i en el camp

psicologic i huma molt dures.

M’agrada molt parafrasejar Victor Frankl, per-
que ell, que va ser supervivent d’un camp de
concentraci6 durant el nazisme, sempre invoca-
va la importancia de trobar el sentit que cadasct
pot tenir a la seva vida, en la seva obra L’home
en la recerca del sentit. A mi m’agrada parlar de la
recerca del sentit d’allo public. La importancia
que cada treballador public d’una organitzacié
aconsegueixi trobar el sentit a la tasca que esta
desenvolupant al servei de ’interés general i del
servei public, i que també apliqui els seus valors
personals a aquella generacié de valor public.
D’aqui ve que sigui tan important la conside-
raci6 dels valors personals en el context d’un

acompliment professional adient.

Crecrecordar que Wilde deia que el més impor-
tant és que una persona sigui persona, perque
sino ho és, com més sapiga, pitjor. Aixi que és
molt important que ens quedem amb aquesta
frase perque moltes vegades, si no s’és perso-
na tot el coneixement no serveix per a res, si

a sota no hi ha valors personals ni étics.

“Les administracions han

d’enfocar-se en les persones, no

nomeés en els resultats”

En la consideracio6 de les persones com a ele-
ment central, cal recordar el factor clau que és
el talent huma, que és molt i molt ingent, dins

la necessaria reinvencid del sector public.

Hem treballat tradicionalment d’acord amb
unaactivitatadministrativaregladaiestructu-
res organitzatives molt departamentalitzades
i jerarquitzades en que qualsevol intent de
creativitat no era ben rebut, fins i tot alguns
copshaviaarribataestar penalitzat pels organs
jurisdiccionals, potser per la manca d’adapta-
ci6 del marc normatiu a continguts innova-
dorsiales dinamiques propies de la generacio
d’idees, conceptes i bagatge innovador public.

La pandemia ens ha demostrat com n’és
d’urgent generar espais d’expressié del ta-
lent creatiu sempre aplicat a I’ambit public.
M’agrada parlar d’aquest kit kat en ’acompli-
ment diari, el qual afavoreix a generar corrents
de talent compartit treballant, perque tendim

sempre a conformar equips humans dins un
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departament concret, ambit o servei, a les di-
verses administracions publiques; pero és molt
important la configuracié6 d’equips transver-
sals i de perfils o llocs per poder generar aquest
corrent creatiu es pugui des-
envolupar tant en mitjans de
treball remots o digitals com

en sessions presencials.

Tot aix0 contribuira a motivar les persones,
fara que se sentin particips d’un projecte comd,
i a construir noves connexions neuronals de-
terminades per a les tasques diferents que fem
dia rere dia fora de les tasques rutinaries i, fo-
namentalment a generar un valor public sus-
ceptible de millorar I’activitat administrativa i
les prestacions que el sector public proporciona
a la societat.

M’agrada molt citar Howard Gardner, que com
sabeu, és el pare de la teoria de les intel-ligen-
cies multiples, és catedratic a la Universitat de
Harvard, i ha defensat, investigat i demostrat
que la intel-ligéncia humana no és tnica, que a
cada persona hi ha una multiplicitat d’intel-li-
géncies: interpersonal, intrapersonal, musical,
espaciovisual, logicomatematica, lingiiistica,
naturalista i cinesicocorporal. Una persona
no ha de tenir només una Gnica intel-ligéncia,
sind que en pot tenir moltes. De fet, la ciéncia
ha demostrat que en pot tenir diverses, alesho-
res hem de ser capagos des de I’Administracié
publica de detectar quines intel-ligéncies tenen
les persones que hi treballen per posar-les al
servei de la generaci6 de valor public. Des de
la perspectiva, no només des de la considera-

ci6 del quocient intel-lectual com a parametre
de mesura de la intel-ligencia, sin6 també del

quocient emocional.

“Una persona no ha de tenir només
una unica intel-ligencia, sino que

en pot tenir moltes”

Es fonamental conciliar tots dos indexs per
aconseguir que, no només ens quedem en les
feines que pot desenvolupar un robot d’acord
amb parametres d’intel-ligencia artificial, sind
també aquella part emocional que la intel-li-
géncia artificial no podra substituir tenint en
compte la necessaria objectivitat que el marc

normatiu demana als empleats publics.

Cal també generar corrents calids de clima la-
boral i maldar per aconseguir un bon clima. Em
sembla que era Victor Kiippers, que fou ponent
també en el marc d’aquestes converses direc-
tives, qui deia que era molt més important ser

amable que no pas intel-ligent.

Comparteixo part d’aquesta visio, malgrat que
no tota perqueé en ocasions ser amable no és
suficient, és fonamental —pero no 1’nic—,
isobretot en la gestid de circumstancies com les
que ens hem vist obligats a gestionar en aques-
ta etapa tan complicada. Logicament, hem de
ser considerats, educats, en el marc d’allo pa-
blic, hem de ser capagos de generar aquest ta-
lent i que les mateixes persones que treballen
a la nostra organitzacié se sentin valorades.

Perque I’Administracié publica, a diferéncia del
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sector privat, falla molt en el reconeixement a
les persones, en aquest suport, compensacio
emocional o extrasalarial, cosa que en el sector

privat és més habitual.

Que es pot fer per millorar el clima laboral
i compensar de manera no retributiva els em-
pleats publics? Sobretot, respectar el seu temps,
perque el temps, com deia José Luis Sampedro,
és ’inic que no torna mai, i per tant, val or.
I també fomentar espais de benestar orientats
al creixement personal i professional en entor-
ns de molta incertesa i en qué la hiperconnexio,
genera molt sovint un tecnoestreés, amb pro-
fundes conseqiiéncies psicologiques i que caldra

veure en décades futures.

No podem acabar aquesta ponéncia sense ana-
litzar un aspecte tan important com és el lide-
ratge. Quins models de lideratge es requereix a

’ambit plblic en una situacié com ’actual?

Us proposo el desenvolupament d’un lideratge
étic, resilient i empatic com a motor transforma-
cional del sector public, per qué, potser us esteu

demanant que tot el que he exposat és molt bo-

“No és el mateix liderar,
que manar”’

nic, utopic i molt modern, per6 com es fa?

No tinc cap vareta magica ni resposta perfecta,
pero us diria que ’exercici de lideratge public
en aquesta etapa de nova normalitat és molt
dificil i complex, si partim d’una circumstan-

cia que ja abans manifestavem i que és el fragil

estat emocional dels equips humans en aquest

context pandemic.

D’altra banda, parlem d’un lideratge sempre
public i professional, no pas politic. No és el
mateix liderar, que manar. Aquesta diferen-
ciaci6 és cabdal perque genera alguns proble-
mes practics, en el marc de I’Administracié
publica seguim advocant per models de lide-
ratge jerarquic, amb un perfil tradicional i un
do de comandament i que fins i tot de vegades
adquireix un caire autoritari. Aixo no és el que

demana ara I’Administracié publica.

Calen nous lideratges per a temps critics;
d’acord amb valors etics, capacitats de res-
posta immediata i sobretot, d’adaptaci6 a en-
torns altament volatils. I aixo és molt dificil.
L’exercici de lideratge demana un suport im-
prescindible institucional per part de les di-
reccions politiques i també, de respecte cap a
aquest rol de lideratge, de respecte sindical i
dels membres de 1’organitzacié a ’acompli-
ment d’una tasca en la qual, qui sigui nomenat
a dur a terme aquest paper, pot equivocar-se,
pero aixo forma part de la missi6 de lideratge

en un context tan complex.

També és vital demanar-se si ens trobem da-
vant d’un lideratge técnic o si en cal un de mo-
ral—moral des de I’0ptica de la moral publica,
dels valors de servei public i de la societat—
d’un interes general perque potser, com déiem
abans, no ens trobem davant de problemes de
caracter tecnic que poden ser solucionats amb

expertesa o amb coneixement, sin6 amb pro-
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blemes que requereixen I’aposta pel bé comu i
aquesta llicd, moltes vegades ens implica obli-
dar la proteccié de drets individuals en garantia
d’un bé com, com ha succeit en periodes com-
plexos al llarg de la historia, com situacions de
guerra o postguerra. No és senzill definir un bé
comu i sovint la decisié que cal prendre és la
menys dolenta pero que serveixi per al conjunt
de la societat.

Aquesta feina per al bé comu, com us dic, és
molt dificil, pero es concreta en fer el que és
correcte, en comptes de fer el que s’espera de
cada un. Estarelacionada amb els valors de ser-
vei a una societat que requereix orientacié. Des
d’aquest punt de vista, ho podem extrapolar
a les necessitats d’una organitzacié publica,
de les persones que la integren i que dema-
nen aquesta orientaci6 segons el que és bene-
ficids per a tota I’organitzacid. Es un lideratge

adaptatiu, no tecnic i també autentic; trobar

“No és senzill definir un bé com i
sovint la decisio que cal prendre és
la menys dolenta pero que serveixi
per al conjunt de la societat”

el true north o el nord autentic de cadasci com
si tinguéssim la nostra peculiar bradixola. Aixo
implica un exercici de posar sota el focus, que
sovint és dur, les debilitats i fortaleses en el

desenvolupament del lideratge individual.

M’agrada recordar una conversa molt inte-
ressant entre els professors Chris Robichaud

i Dana Born. Born va ser general de la brigada
de I’exercit nordamerica durant 30 anys i avui
dia és professora, juntament amb Chris Robi-
chaud a la Harvard Kennedy School. Vaig tenir
Ioportunitat de veure una ponencia de tots
dos, molt interessant, en la qual ella explica
molt bé que es el lideratge auténtic; una na-
rrativa personal amb les virtuts i els defectes,
aplicada a I’exercici d’un lideratge en un ambit
de caracter adaptatiu i molt variable. Es un li-
deratge col-laboratiu, mai és individual.

Hem d’aprendre a diferenciar en la practica del
lideratge, de I’orientacié a ’assoliment —que
sembla que és el paper que s’espera de tot lider,
que aconsegueixi objectius— i d’una orientacio
a la seva consecucié enfront una orientaci6 a
equips de treball col-laboratius, aquell bé comu
o bé superior que tingui en perspectiva les ne-
cessitats i els valors de cada comunitat, i que
també sigui un lideratge empatic, i aqui hem de

distingir i delimitar el con-

cepte d’empatia.

Fa poc vaig tenir ’oportuni-
tat de llegir un article molt
interessant relatiu a la so-
brevaloraci6 de 1’empatia,
escrit per un professor molt acreditat i recone-
gut, Paul Bloom, psicoleg clinic de la Universitat
de Yale i investigador que es va dedicar a encun-
yar i estudiar el concepte d’empatia emocional
per diferenciar-la de I’empatia cognitiva.

Hem de mirar de desconnectar-nos de la part

més emocional, que pot ser susceptible de ge-
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nerar distrés emocional o un exces d’emocio-
nalitat en el transcurs de les funcions de li-
deratge o directives, per enfocar-nos en una
empatia cognitiva; una tasca de suport, con-
tencié i suport permanent, pero
sense una empatia excessiva que
ens impedeixi desenvolupar aquest

lideratge public, que és cabdal.

Aquest model nou de lideratge moral o etic es
defineix com la capacitat de mobilitzacio6 de les
persones cap a un canvi positiu, compartint

errors i encerts, sempre des de criteris étics.

M’agradaria acabar amb un exemple que pro-
vé del camp de la ciéncia ficcié perque, enca-
ra que no us ho sembli, molts herois ens han
deixat grans frases i exemples de lideratge que
fins i tot han estat estudiats per professors
com Christopher Robinchaud, i també al llarg
de les vides dels grans liders de la historia de

la humanitat.

M’encanta citar Nelson Mandela. Ell va saber
prou bé el que és treballar de valent, per les
llibertats publiques i els drets humans, quan
deia que «sempre sembla impossible fins que
es fa>». Ens ho diu una persona que va patir
una estada a preso6 prou llarga per poder re-
flexionar, aconseguir sortir-ne i ser president

del seu pais.

A més, m’agrada citar la frase que Stan Lee,
creador del comic de Spiderman, feia dir al ma-
teix Peter Parker alias Spiderman, que <«un gran
poder comporta una gran responsabilitat>.

He de dir-vos que aquesta frase no és original
de Stan Lee, perque ja a finals del segle xvir, a
Franca, hi va haver algun document que en re-

collia la mateixa esséncia.

“Senzillament el que faig és
posar-me dempeus i aixecar-

me un cop més”

Ien el marcd’aquel lideratge que les dones des-
envolupem en les administracions publiques,
sempre m’agrada citar Wonder Woman, quan
diu que «senzillament el que faig es posar-me

dempeus i aixecar-me un cop més>>.

Aquesta és I’essencia del lideratge que cal en
un context tan complex com és el de la pande-
mia, de manera que confio que aquests petits
apunts hagin estat (tils per aproximar-vos una
mica més al que necessitem dins I’esfera de la
innovacié publica i resto a la vostra disposicié
pel que pogueu convenir, us agraeixo ’atencio i

la invitacié de la Diputaci6 de Barcelona.
Moltes gracies.

Presentador.- Molt bé, moltes gracies a tu, Ma-
ria, per aquesta presentacid tan susceptible de

temes interessants.

A mi, en particular, m’ha semblat molt in-
teressant el teu enfocament sobre el neces-
sari redimensionament intern, reassignacié

d’efectius, etc.
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Per tant, el que algunes vegades m’agrada dir
és que cal més politica de recursos humans, en

comptes de la seva gestié administrativa.

Em sembla que al principi has comencat par-
lant d’una qiiestié6 que em sembla especial-
mente susceptible. Es el tema de la necessaria
adaptacié del marc legislatiu—hi tenim uns
reptes majusculs—la matriu del qual en molts
casos encara esta als anys vuitanta i, si que hi
ha hagut alguna modificacié pero la matriu le-
gislativa és d’aleshores. Per tant també hem
de ser capacgos de traslladar-lo cada vegada
amb més efectivitat, que tot aixo és imposible
o bé molt dificil si no hi ha una adequaci6 de

I’ordenament juridic en paral-lel.

Malgrat aix0, cal destacar que no tot és culpa
de P’ordenament juridic. M’ha semblat molt
interessant I’apunt a aquests nous perfils ne-
cessaris a I’Administraci6 ptblica (STEM, etc.)
i per acabar, tot aquest lideratge etic, resilient,
empatic que precisament convergeix amb la
segiient ponencia del cicle, després m’hi refe-
riré, i que parla de la infraestructura ética a les

administracions publiques.

d’endrecar, organitzar, implementar canvis
importants? Es cert, i coincideixo amb tu, en la
reflexié que el marc normatiu i la seva rigide-
sa no és tot el problema amb qué ens trobem,;
n’és una part important, perqué com molt bé
indiques, esta arrelat als anys 80 i 90, i pen-
so que I’EBEP, en el seu moment cap a I’any
2007, va ser una aposta molt important per la
professionalitzacié de la funcié publica, perd
va quedar pendent d’un desenvolupament que
no va ser homogeni a tots els territoris que in-
tegren Espanya, i va ser complicar, en alguns
esteu més avancats que en d’altres, pero el fet
d’haver-lo diferit a la normativa de desenvo-
lupament per part de cada legislador autono-
mic en I’exercici de les seves competéncies, ha
estat molt complex, perque en algunes comu-
nitats autonomes, com és el cas de Galiciaien-
titats locals en qué no tenim en funcionament
’avaluaci6 de I’acompliment, ja que no tenim
un titol normatiu a aquest efecte desenvolupat
pel legislador autonomic competent. Per tant,
al final fa que no es treballi amb la homogenei-

tat que caldria, sobretot en I’ambit local.

“Cal més politica de recursos

Aixi doncs, ho podrem enllagar per-
fectament amb la xerrada segiient.

R.- M’agradaria molt agafar el tes-

timoni que m’has llangat amb la qiiesti6 de la
necessitat de la politica enfront de la gestié.
Per qué a Recursos Humans seguim treba-
llant en una mena de gestio improvisada, de

gestio de la urgencia, i no hem estat capacos

humans, en comptes de la seva

gestio administrativa”

Presentador.- Completament d’acord.

P.- (Enrique Ranz). Ens deia Xavier Marcet, un
dels participants d’aquest cicle en el seu mo-
ment, que una de les claus per llancar a I’Ad-

ministracio, és la necessaria flexibilitat en la
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gestid de recursos humans i que la relaci6 de
llocs de treball era una elegia de la rigidesa.
Creus que amb els instruments
de planificacié vigents podem
reinventar, dinamitzar o trans-

formar el sistema?

R.- Es molt bona pregunta i és

cert, havia seguit el que apun-

tava Marcet en el seu moment.

Potser ens cal una mica més. Els instruments
d’ordenacio i classificacié de llocs de treball,
de recursos humans, que tenim vigents en el
marc normatiu basic, permeten defensar i per
dir-ho d’alguna manera, insistir en els marcs
d’actuacio. Pero son forga rigids, i el proble-
ma no és tant el marc normatiu, que també ho
és, com la interpretaci6. Logicament, i dit aixo
que ara assenyalaré desde el maxim respecte
cap als organs jurisdiccionals, la interpretacio

judicial que després se’n fa.

Si ens plantegem la qiiestié d’un procés d’in-
novaci6 en els nostres instruments d’ordena-
ci6 del personal i emprendre una RPT (relacié
de llocs de treball) també innovadora, i poste-
riorment algt ens la impugna, en ’exercici le-
gitim dels seus drets—ja sigui algd interessat,
una altra Administracié publica en I’exercici
de les seves funciones de tutela i control, o bé
la mateixa representacié sindical—i no passa
el filtre judicial, les conseqiiencies que tindra,
no només ’efecte de I’impacte economic a les
arques publiques, quan el tingui, siné també
la nul-litat i ’anul-labilitat d’acords adminis-
tratius, que generen al capdavall un mal molt

progressiu, encara que sigui subtil, en qualse-

vol imatge corporativa, institucional. A més,

“A més, també el dany arriba
a I’organitzacio perque no es
deixara als gestors de recursos
humans plantejar qualsevol

procés d’innovacio”

també el dany arriba a I’organitzacid, perque
no es deixara als gestors de recursos humans
plantejar qualsevol procés d’innovacié. «Si
m’ho anul-lara el jutge, per qué ho faré?, per
qué esgotar-me, siun jutge no ho entendra?>.

Aquest és una mica el sentiment comt de com-
panys i companyes al llarg de tot Catalunya
i Espanya. En aquest sentit, cada marc norma-
tiua cada comunitat autébnoma us permet tenir
més o0 menys marge, perd el marc basic no fa
pas saltar d’alegriaisiensen fa, ensarrisquem

que sa senyoria no ho comprengui.

P.- (Silvia Busquets). En quins projectes estan
immersos actualment des de I’Ajuntament
de Vigo per donar resposta al context actual?

R.- Hi ha en marxa molts projectes inno-
vadors basicament de cara a la societat i a
la ciutadania. Existeixen projectes amb fi-
nangament europeu, com ara el projecte
Vigo Vertical. Es un projecte d’accesibilitat, i
també de recuperacié i valoritzacié d’espais
urbans que no tenien, per dir-ho d’alguna

manera, la consideracié que ara tenen arran
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del funcionament i sobretot en wuna
apos-ta per la generaci6 d’espais de
convivéncia a 1’aire 1lliure en un context tan

complicat, com aquest de pandémia.

“L’Gnic que podem fer en

aquests moments en que 1’oci
ha estat gairebeé suprimit es fer
exercici i passejar a ’aire lliure”

Aquest projecte ha comportat que una zona
envoltada de carretera i calcada hagi
guan-yat valor perque, a més d’eliminar
barreres arquitectoniques d’accessibilitat i
salvar el pendent, ha generat un espai
autentic i bo-nic esteticament, amb molt de
color, plantes i escales mecaniques. A la
vegada, aques-ta area ha estat generadora
d’espais d’in-teraccié entre les persones.
L’nic que po-dem fer en aquests
moments en qué l’oci ha estat gairebé
suprimit és fer exercici i passejar a
Paire lliure; activitat no menys important
per a la ciutadania. Cal proporcio-nar a la
societat espais dins la ciutat lluny del nucli

central.

D’altra banda, em consta que hi ha en funcio-
nament alguns projectes per a la dinamitzacio
del comerg i I’activitat turistica per quan les
autoritats sanitaries que aqui depenen de la

comunitat autonoma, ho permetin.

En relacié amb ’ordenaci6 i organitzaci6 de
recursos humans s’estan intentant establir
processos de reorganitzacié interna, racio-

nalitzacié; s’esta treballant també per po-

sar en funcionament —d’aqui als sis mesos
que el legislador estatal basic ens ha con-
cedit, en la reforma de I’EBEP de I’any pas-
sat al setembre— el sistema de
teletreball amb caracter global
a ’Ajuntament de Vigo. La major
part de I’organitzacié esta tele-
treballant, una altra treballa dins
el sistema de caracter mixt, en
rotacid, una altra, en grups estancs. Som una
organitzacié6 amb quasi 1.500 empleats pa-
blics fixos en plantilla, de manera que posar
en practica les mesures sanitaries ha estat una

tasca complexa, pero s’ha assolit.

A més, en col-laboracié amb altres administra-
cions i altres institucions publiques, Vigo mai
no para, pero potser com a projecte de posada
envalor i innovaci6 en un context tan singular
com el que vivim, em quedo amb Vigo Vertical,
perqueé és un projecte que val la pena que el co-

negueu.

P.- (Josep M2 Altarriba). Fora interessant do-
tar de més autonomia I’Administracio local,
en referencia a la gestio de recursos econo-
mics adrecats a les despeses de personal.
Qué en pensa, vosté?

R.- Potser necessitariem una conversa meés

detallada per respondre aquesta qiiestio.

El principi d’autonomia local, tot i que esta re-
conegut en la Constitucio ja des de I’any 1978,
a la practica té una virtualitat molt limitada.

Aquesta autonomia esta dimensionada gairebé
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a una mida molt semblant, tant per a una entitat
local de 20.000 habitants, com per a una altra de
mida molt més gran, aixi que, si ’ambit com-
petencial segueix sent practicament el mateix
(el definit pels articles 25 i 26 de la Llei de bases
del regim local) sense perjudici de les compe-
téncies impropies autoritzades per la comunitat
autonoma que es puguin desenvolupar —de fet,
s’estan desenvolupant amb anterioritat a la Llei
de racionalitzacié i sostenibilitat del sector pa-
blic del 2013—, ens quedem que moltes vegades
el marge d’actuacié que tenen els municipis,
sobretot sotmesos al régim juridic i organitzatiu

de gran poblacio, és molt limitat.

La pandémia també ha demostrat quelcom
que ja sabiem i que en aix0 al Regne Unit es fa
molt bé, i penso que als Estats Units també,
i és considerar que els ajuntaments son les ad-
ministracions més properes al ciutada: on el
ciutada es queixa, on vol veure resultats, on vol
veure el politic, que fan els funcionaris i direc-

tius i com es gestiona allo pt-

Municipis i Provincies aixo s’esta treballant,
i m’imagino que a la Federaci6 Catalana de

Municipis també ho deuen estar fent.

Aixi doncs, potser cal replantejar-se quin esta-
tus donem als grans municipis de Catalunya i
d’Espanya, perque puguin autogestionar-se en
benefici de la seva comunitat perque al capda-
vall, si depenen de decisions superiors, la gestio
publica tampoc no sera eficient.

Potser si tinguéssim un estat economic sane-
jat, com sabeu des de la Federacié Espanyola
de Municipis i Provincies es va lluitar forga per
’Gs dels romanents i el superavit. Hi ha mol-
tissimes qiiestions que es podrien millorar,
amb la revisié del marc d’autonomia local ac-
tualment vigent, perque aquesta és una altra

qiiestio obsoleta.

M’havingutalamemoriaelquedeiael mestre Ma-
nuel Ballbé, catedratic de Dret Administratiude la

blic. “Potser cal replantejar-se quin
estatus donem als grans municipis

No és habitual que un ciutada

es dirigeixi a una comunitat

autonomica, a una seu d’un

govern autonomic tampoc i, per descomptat,
tampoc a ’Administracié General de I’Estat,
si m’ho permeteu, per veure «que s’hi cou».
Tot plegat ho veu en un ajuntament, i de vega-
des en una diputaci6 provincial, i ni tan sols,
perqué acostumen a ser alcades o alcaldesses
qui hivan, aixi que crec que s’ha de reconside-
rar. Em consta que a la Federaci6 Espanyola de

de Catalunya i d’Espanya”

UAB: «I’Administraci6 local no és la més propera
ala ciutadania, sin6 la que ja hi esta integrada.>,
amb tot el que aixo comporta. Aquesta necessaria
simetria també legislativa, amb aixo I’Estatut
parla del principi de diferenciacid, entendre que
el mon local no és homogeni i que, per tant, hi ha
d’haver una heterogeneitat pel que fa referéncia

al’instrument legislatiu.
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P.- (Montserrat Garcia). Com implicar aquells
que son responsables de la seguretat juridi-
ca? Necessitem un nou marc normatiu per-
queé puguin conviure molt, millor, tots dos

valors?

R.- Potser més que un nou marc normatiu ne-
cessitem seleccionar d’una manera diferent.
Moltes vegades tendim a demonitzar les perso-
nes encarregades dels controls interns; el con-
trol de legalitat i el de fiscalitzacio, logicament,
iel control comptable. Sén rols molt delicats, ni
mésnimenys, legalment estan configuratscom
a funcions reservades, que és una manera molt
facil de parlar quan no s’exerceixen, pero tam-
bé és complex veure’s en la necessitat del seu
exercici d’acord amb el seu parer, com deia el
Codi civil espanyol, que per a cada persona és
diferent. Aix0 és com quan parlem del sentit
comd, que de vegades és el menys comu dels
sentits. El parametre de sentit comu de cadas-

cu és diferent.

Un nou marc selectiu que permeti que a les
persones que concorren a aquest tipus de per-
fils o places, se’ls proporcioni no només els
cursos selectius, perqueé ja els tenen (aprenen
moltissim i es formen molt en matéries direc-
tives i de lideratge) sin6 que s’inclogui I’exer-
cici de rols de lideratge com a prioritari en els
temaris. Pensem que en ajuntaments petits, el
secretari interventor es el lider formal, ’auto-
ritat formal després de I’alcalde i de la policia
local, perqué potser no hi ha gaires

més funcionaris de carrera.

Aixi doncs, és molt dificil conciliar una tasca
gairebé predirectiva amb I’exercici de funcions
reservades, i molt més en entitats locals on
fan de «nois o noies per a tot>: han de saber
de tot, de recursos humans, urbanisme, in-
tervenci6 general, contractes publics i alho-
ra s’espera que <«siguin peixos que es porten

’oli>» perque puguin liderar un canvi.

Crec que molta gent s’esta esforgant per inno-
var en el seu dia a dia profesional; gent jove i
no tan jove. Hi ha gent no tan jove que té un
perfil innovador fantastic, fugim dels topics

sobre la joventut.

M’agrada molt citar Gerardo Bustos Pretel, una
persona amb un perfil innovador i d’innovar
enorme, pero hi ha moltes altres persones que
podria citar que, encara que poden exercir el rol
d’autoritat formal o I’exercici de funcions re-
servades, si les tenen assignades o d’un paper
técnic superior, també concilien amb aquesta

part innovadora.

Si no donem eines a través de processos se-
lectius i formatius que permetin 1’adquisicid
d’aquests coneixements, sera dificil que to-
thom s’adaptia aquest rol, en especial quan els

han de fer tots dos.

P.- (Josep Lluis Castell Romero). Volia saber si
els estudis de carrega de treball fets de forma
masiva podrien ajudar de cara a la flexibilit-

“Hi ha moltissimes giiestions

que es podrien millorar”
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zacio en aquesta redistribucio de tasques tra-
dicionalment atribuides a cada servei.

R.- Potser sil’estudi proporciona resultats sig-
nificatius, i si és un estudi serios, rigords, ob-
jectiu i imparcial, com tots els estudis, hauria
de proporcionar un indicador important per
plantejar-se com es reorganitzen i es redi-
mensionen no tan sols plantilles, sind també
estructures organitzatives i efectives, pero que

succeeix?

“Crec que molta gent s’esta esforgant
per innovar en el seu dia a dia
profesional; gent jove i no tan jove”

Penso que, sobretot en ’ambit local, no au-
tonomic (en el qual acostuma a haver-hi una
altra cultura de I’avaluacié), moltes vegades
és complicat que un Unic estudi s’endinsi dins
I’organitzacié com a element sustentador de

qualsevol criteri de canvi.

Crec que hi ha un procés en qué en aquest con-
text, a més, hem de pensar que hem de priorit-
zar, perque potser, si cadascun de nosaltres ens
parem a pensar en la nostra respectiva orga-
nitzacié podem coneixer (en especial els que us
dediqueu a la part de lideratge intern o els que
sou a Recursos Humans o acompliu rols direc-
tius en els vostres ambits professionals), fer-
nos una idea, i identificar que funciona i quins
requeriments de reestructuracio, redimensio-
nament intern o reorganitzacié podeu tenir.

Pero en ’actualitat la ciutadania reclama que

ens aboquem cap a altres ambits. I alguns que
potser no eren prioritaris tant com ho son avui
dia demanen un refor¢ esencial; per exemple,
a molts ajuntaments, els departaments d’es-
tadistica, destinats a la gesti6 del padré d’ha-
bitants (ambit forca rutinari i normalitzat)
han passat a ser ara un formiguer de certifi-
cats: per a I’ingrés minim vital, per a infinites
gestions que demanen que les nostres ener-
gies es dirigeixin cap alla. Ja ni parlo dels ser-
veis socials locals, perqué son un forat negre

d’energia, d’efectius i de recursos.

Ens passa exactament
el mateix amb aquelles
estructures dedicades
a ’impuls de ’activi-
tat economica i el comerg. Ara que els negocis
estan tancats, aquelles linies d’ajuda, la inno-
vacio creativa en la generacié d’espais col‘la-
boratius amb els representants de les associa-

cions afectades, s’han tornat prioritaries.

En definitiva, un estudi de carrega és impor-
tant pero no ens aportara cap indicador ara per
saber qué hem de reorganitzar i cap a on ens
hem d’enfocar.

Presentador.- Per poder innovar en la forma de
realizar les tasques en aquesta nova realitat és
més que evident que qui ho plantegi, s’ho ha
de creure. Pero, i si es troba amb una resis-
téncia important de certs directius pablics?
Com s’ha de tractar aquesta situacié? Com

se’ls conveng que és convenient fer-ho?
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R.- El que jo anomeno com a nuclis de resisten-
cia passiva al canvi tenen molta forga, molta. Ho

hem pogut comprovar amb quelcom tan ba-

“Les persones no canvien si no senten
que obtindran alguna cosa a canvi”

sic com I’entrada en vigor de les lleis 39/2015
i 40/2015. En qualsevol organitzacié hem ha-
gut d’escoltar, per part de moltes persones, que
«Qaix0 és un invent de 3 0 4 persones, que s6n
molt digitals, perque no signem en paper». De
vegades, la frase és tan pueril i innocent, que
gairebé et fa riure, si no fos perque aixo és cert i
s’escolta de perfils directius i també, de vegades,
en comptes de riure fan venir ganes de plorar.

Els nuclis de resisténcia son molt complexos,
crec que una de les formes posibles per tal de
vencer-los, que no es facil, és esbrinar quina és
la motivacié oculta d’aquests grups perqué no

vulguin canviar.

Per la meva experiéncia, en general, les perso-
nes no canvien si no senten que obtindran algu-
na cosa a canvi. No parlem d’una compensacio
econdmica, sind un reconeixement professio-
nal, o moral, consideraci6 per part de I’organit-
zacio o, que en realitat aquest canvi estigui ali-
neat als seus principis i valors. Aquesta darrera
part crec que és on ens costa més de conectar.
Tenim persones molt professionals i altament
compromeses amb els valors de servei ptblic, i
aquesta etapa de la pandéemia ho ha demostrat,

pero també tenim el contrari; empleats pablics

que no estan gens compromesos amb els valors
del servei public, ni amb la societat. I com, si,
parlant clar i catala, potser tinguin el seu sou
assegurat fins al dia de
la jubilacié, no veuen
la necessitat d’impli-
car-se perque a més
tampoc no hi ha con-
seqliéncies. Per tant, per qué esforcar-se? Per
sort son els que menys, pero encara n’hi ha, en
totes les administracions publiques a tot Cata-
lunya i Espanya.

Penso que és cabdal desenvolupar aquest lide-
ratge autentic. Que les persones que es volen
implicar en el canvi vegin que el cami no sera
facil, tampoc perfecte. No hi ha un Superman
0 una Wonder Woman que els puguin guiar amb
una torxa de llum per mostrar-los el cami co-
rrecte. Que aquest cami no és un procés pro-
pietat del lider, no de la direccid politica ni del
lideratge directiu professional: és propietat de
tothom.

Que la propietat del procés de millora i canvi si-
gui de tothom i que es connecti amb els valors
d’aquests empleats publics.

Per a mi, la situaci6 complexa arriba quan
’equip que cal guiar o liderar no comparteix
aquests valors de servei public i es guia més
per parametres personals o per filies o fobies
(de tot n’hi ha, a ’Administracié publica), o
que visqui comodament instal-lat a la zona de
confort, que de vegades pensi «per qué sor-

tir-ne?>». L’esfor¢ és com l’esport, paga la
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penaihiha persones que no veuen aquesta ne-
cessitat d’esforgar-se. Aixi que aquesta part és

ben complexa.

Penso que el desenvolupament del lideratge
autentic —si aconseguim definir en 1’orga-
nitzacié quina és la bruixola de valors per al
nostre cami cap al nord—I’acabarem trobant
i quan la gent vegi que, part dels valors que
integren aquesta bruixola, els comparteixen,
que no sén tan llunyans i que es poden sentir
com a part dels caminants que formen aquesta
comitiva cap a aquell nord, serd més facil im-
plicar-los-hi, tot i que, com dic no és senzill.
Insisteixo, en qualsevol procés de lideratge in-
tern que tendeix a la millora, a la innovacio, al

canvi, sense suport politic, no fem res.

Si, finalment, la direcci6 de govern no dona su-
port, el lider directiu public professional acaba
per convertir-se en el sac de boxa de tota ’or-
ganitzacid: dels sindicats, de ’equip huma que
ha de liderar, de la resta d’empleats publics que
tampoc el veuen i de la resta de liders que potser
no tenen tanta energia per emprendre aquest
procés. De manera que hem de cuidar molt el
suport al lideratge perque si en realitat el des-
gast després no tindra conseqiiencies, ¢per que
s’ha de fer?

P.- Com treballem la bretxa digital
de les organitzacions (multiplicitat

de perfils)?

R.- En tota organitzacié tenim

aquesta bretxa i penso que, com tot,

I’educacié és basica. Qué passa? Que a I’Admi-
nistracié no venim a educar ningt, partim de
la base que tothom arriba educat de casa, pero
és cert que I’aprenentatge constant és essen-
cial.

M’agrada posar com a exemple una dona que va
morir fa un parell d’anys, coneguda a Espanya
com 1’avia bloguera, d’uns 90 anys que, d’enca
de tenir nets i besnets que vivien al Regne Unit,
va decidir familiaritzar-se amb un entorn di-
gital, i va crear un blog per compartir les seves

receptes de cuina, pastissos, amb els seus nets.

Per a mi, aquesta dona era un exemple perqueé
finsitot va participar en una trobada de youtu-
bers. Era admirable com algu tan gran s’havia
posat les piles tan rapidament i em feia recor-
dar tantes persones, empleades publiques que
han aprovat la seva oposicion amb boligraf
i paper i que no volen utilitzar 1’ordinador

perque és «cosa d’informatics>.

Es clar, tothom ha viscut aix0; la pregunta
de la Pilar és com impliquem aquests perfils.
La manera d’implicar-los és que existeixi un
canvi cultural real. I a qui existeix en aquest
canvi i el lidera, se li faci costat per part de
I’organitzaci6 i es treballi molt en la norma-

litzacié de procediments i en la definicié de

“Que les persones que es volen
implicar en el canvi vegin que
el cami no sera facil, tampoc

perfecte”
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guies de tramitacid, que no hi hagi opci6 a se-

guir treballant en paper.

Us en poso un exemple: en moltes activitats
formatives en les quals participo, ponéncies
amb altres companys, m’acabo topant amb el
comentari «és que a la meva organitzacié vo-
len seguir treballant en paper>, pero és que
a aixo no hi ha opcio, aixo no funciona, no és
ala carta, no és: «bé, un dia treballo en digital

i ’altre, en paper>.

Hem de definir marcs d’actuacié que, en
aquest sentit, no permetin passes enrere. Po-
den ser marcs respecte als quals no hi hagi re-
trocesos, perque si n’hi ha, aleshores no fem
res, i sobretot que les persones no tinguin
opcid. Logicament, és una qiiesti6 de canvi de
cultura organitzativa i de cultura interna dins
de cada companyia, organitzaci6, que és molt
dificil, pero aixo requereix un lideratge també
col-laboratiu. Que es percebi la col-laboracié
i educacié que generalment, pel que conec,
la persona resistent al canvi digital demostra
que dins seu hi ha una gran inseguretat, té
una por escénica molt gran, un panic digital
a no saber fer-ho, que la resta el jut-
gi i el prengui per analfabet. Aix0 no és
aixi, ningd ha nascut apres, a diferen-
cia de joves i infants que avui dia han nas-
cut amb una tauleta o telefon intel-ligent
a les mans, nosaltres no, i ens hi hem adaptat

perfectament.

De manera que cal intentar connectar també

amb la part més resistent per desmontar-los,

preguntar-los per qué son resistents al canvi,
que creuen que pot sortir malament. Se’ls pot
donar suport, ajudar, fer-los veure que no esta
malament. Qui és capag d’enviar un whatsapp
avui dia o descarregar-se la carta d’un missat-
ge a través del codi QR és capag de formar-se
electronicament, no hi ha dubte.

Presentador.- Molt interessant, Maria, hem

acabat el torn de preguntes.

Ha estat un plaer.

Fes clic per veure Talent,

persones i innovacio: reptes del
sector ptblic en la nova realitat
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https://www.youtube.com/watch?v=NybnxZcVMMg&t=945s
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Em sento molt content de ser aqui. Soc nascut
a La Franja, vaig emigrar quan tenia nou anys
a Cornella i hi vaig viure vint anys; vaig viu-
re un temps a Barcelona, també. Vaig estudiar
a I’Hospitalet de Llobregat, a Santa Eulalia, a
IInstitut de la COPEM (Centre Oficial de Patro-

“La comunicacio sempre és
fonamental, pero normalment

oblidada”

nat d’Ensenyament Mitja). He establert relacio
amb diferents ajuntaments, recordo molt Saba-
dell on hi voliem crear un diari amb I’extraordi-
nari alcalde, Antoni Farrés, que dissortadament

va morir ’any 2009.

Aixi que el fet de tornar al mén local —malgrat que
sempre hi he estat en relacio—, i a més, particu-

larment al moén local de Barcelona, m’és molt grat.

Aixi que moltes gracies per la invitacio i és el
moment de parlar de les particularitats que pren
la comunicacié justament ara en una circum-
stancia tan dificil com és la COVID-19.

La comunicacié sempre és fonamental, pero
normalment oblidada. Es la gran assignatura
pendent dels professionals a Espanya. Tant se
val si has anat a I’escola a Cornella, en el meu
cas, 0 a Camporrells, abans, o a Vigo, Andalusia
o el Pais Basc. En realitat, a tot arreu on hagis
estudiat, la poblaci6 nascuda a Espanya (en ge-
neral al moén llati), tenim un deficit en formacid
en comunicaci6 a diferéncia de la formaci6 que

tenen als paisos anglosaxons.

Quan ens n’adonem i podem establir-hi
una diferéncia? Quan hi ha congres-
sos, entrevistes internacionals de televi-
si6. Jo he participat en moltes entrevistes,
i ens trobem que grans professionals formats
aqui —parlo en especial dels metges i dels en-
ginyers—, son excel-lents en el méon
cientific o el tecnologic, perd0 quan
arriba el moment de comunicar, estan
per sota del nivell que presenten les
persones formades en el mdn anglo-
sax0, que té molta cura que les presentacions
siguin realment molt eficients. Es curids, per-
que es produeix una diferencia entre la capa-
citat, ’experiéncia, I’excel-léncia tecnologica i

I’experiencia comunicativa.

Per acabar aamb quest exemple, anem als EUA.
Hi trobarem molts metges espanyols; cata-
lans en molts casos, Valenti Fuster a ’Hospital
Mount Sinai de Nova York, i tants d’altres que
estan molt bé, perd quan assisteixen a un con-
grés internacional és probable que ens adonem
que no estan a ’altura d’alguns altres que potser
en son deixebles i, en canvi, tenen una posada

en escena millor.

Per fer aix0, crec que no cal ser un guru mundial.
A la nostra vida professional, a les empreses, a
I’Administracio, és basic que ens esforcem per
comunicar millor. Es una assignatura pendent.

Aquesta és la primera idea que volia donar.

Aix0 a continuaci6 es complica perqué estem en
unes circumstancies en qué normalment no

ens veiem, o hem de parlar rere una masca-
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reta, i per tant els ulls adquireixen una impor-
tancia molt especial, aixi com els moviment
de les mans, que sovint les tenim com si tin-

guessin alguna mena de paralisi.

En linies generals jo diria que, per millorar en
aquestes circumstancies especials de com els
directius hem de comunicar millor en temps
de pandemia, en temps de crisi, hi ha tres

qiiestions fonamentals:

1.- Augmentar la sensibilitat: sovint parlem
sense escoltar. Parlem sense preocupar-nos
per quin és I’estat emocional de les persones
que ens escolten. Faig algunes conferencies
amb freqiiéncia a empreses, administracions,
governs, a Espanya i fora d’Espanya. Sempre
arribo abans i pregunto: qui sén, com estan, que
passa aqui, com estan avui... I de vegades, em
trobo que si vaig a una empresa on fa una set-
mana o tres dies es va anunciar un ERO doncs,
és clar, I’estat emocional o les preocupacions
de les persones que t’estan escoltant és molt
diferent que si aixo no els hagués passat; o si
tens en una administraci, un ajuntament, que
s’ha produit una dentincia (de qualsevol tipus)
hi ha un tensio, o hi ha hagut un accident, una
nevada excessiva, etc., aquelles persones no

estan en les mateixes condicions.

Aixi que hem de procurar comu-
nicar amb més sensibilitat de la
que teniem; que no sé si la te-
niem; alguns si, d’altres no. Pero atencié amb
aquesta qiiestio, la pandémia ens ha conduit,

no només a un confinament, sind al que la

meva companya annexa a Educacid, Mdnica
Deza, experta en comunicacié i neurociéncia,

anomena com a confinament emocional.

A part del confinament fisic, hi ha un confina-
ment emocional, i aleshores hi ha una hiper-
sensibilitat de les persones que ens escolten.
Hi ha un aflorament de petites malalties, que
esperem que no vagin a més, que son petits
indicis de malaltia mental; depressions, etc.,
com podemveuredarreramentalesnoticieson
diuen que hihaunriscde patir malaltia mental
que potser afecta més del 40 % de la poblacié.
Molts sanitaris que han dut endavant una llui-
ta heroica estan cansats de veure morir per-
sones, o d’altres estan en una situacio6 limit,
o de circumstancies en que no es poden aco-
miadar de ningli, més enlla de la infermera

que es té al costat.

Sense arribar a aquest punt —que també hi és,
i ’hem de tenir present—, hi ha una hiper-
sensibilitat per part de moltes persones. Ho
veig en persones que col-laboren amb mi. No
tothom ha reaccionat de la mateixa manera, hi
ha pujades i baixades de ’estat d’anim. Hi ha

persones que no suporten aquesta situacio.

Per tant, els que han de comunicar i, sobretot,

“A part del confinament fisic, hi
ha un confinament emocional”

els que tenen una responsabilitat de grups de
contacte i de direccié han de tenir una sensibi-

litat especial. S’han de cuidar molt les parau-
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les, una paraula de més pot generar un incendi
o pot deprimir una persona. En comunicacio,
una paraula de menys no et permet arribar, no
et permet que t’ho expliquin bé. No et permet

ser eficient amb la comunicacio.

Aixi doncs, cuidem molt bé les paraules per-
qué també curen, sobretot si porten esperanca.
Perd també poden ferir, aixi que atencid: da-
vant de la hipersensibilitat, maxima sensibili-

tat de la vostra part, els que heu de comunicar.

2.- La nostra preséncia, a més d’entrar en el
que s’ha dit i ens va sobtar, la frase de la nova
normalitat, jo crec que ara hem d’anar amb una
nova formalitat. De quina manera ens vestim,
ens presentem (tot i que siguem a casa moltes
vegades o parlem des d’un despatx) i moltes
persones s’abandonen en certa manera, per-
que pensen «Bah! total, és una
reuni6 que he de fer des de la sala
d’estar de casa». Si, pero des-
prés passen les coses que passen,
no només de sorolls, que entri un
infant a la sala o que hi apareixi
un gos, com li va passar al meu company de
PInstitut de Comunicacié, Daniel Rodriguez.
Va entrar un doberman en pantalla. Si arribo a
ser a la classe presencial no sé si hagués con-
tinuat després.

Us he posat alguns exemples. Una companya
m’ajudara a passar les fotografies que pro-
cedeixen d’informatius, i hi van aparéixer en
aquestes circumstancies, per tant no es pot mo-

lestar ningli perque van acceptar les imatges.

Ens fixarem primer en aquest viroleg. Mirin
primer el fons del que estem veient. Sovint
qui comunica ho fa des d’un garatge, o fins i
tot amb bosses d’escombraries al darrere. Pas-
sen per alla familiars i amics, també. Recordin
aquell conflicte a Madrid, en qué un periodis-
ta estava en una comunicacié professional i va
passar pel fons una noia jove, també presenta-

dora, gairebé en roba interior.

Es clar, parlem davant de ’ordinador i no te-
nim en compte la vista. I la vista es perd en
el sostre o en un paper, o és molt evident que
s’esta consultant el mobil en comptes d’aten-
dre la reunio, i aixi successivament. Hem de
comportar-nos davant ’ordinador, en aquesta
nova normalitat com si estiguéssim davant de

les persones de manera presencial.

“Una paraula de més pot generar
un incendi o pot deprimir una

persona”

Per tant, cal estar net, preparar-se en aques-
ta nova formalitat. Jo, per exemple, he pensat
molt aquest mati com m’havia de vestir avui.
He pensat a no anar amb corbata perque a Ca-
talunya no és habitual vestir aixi. Com que es-
tem en un platd de televisid, no des de casa,
i a més, hi ha una camera que m’esta gravant
perque després vostes ho utilitzin, ho vegin
altres persones o hi facin un programa, m’he

vestit per anar a un plato de televisié.
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S’ha de pensar quan intervindrem. Per des-
comptat, hem de ser conscients que quan
estem parlant davant d’una persona (a més,
anem tapats tots amb mascareta, jo ara estic
respectant la distancia amb les cameres i to-
thom per no haver de dur-la perque a més és

molt dificil vocalitzar aixi), és important cui-

I’anglosaxona, on a la comunicacié se 1i con-

cedeix una importancia molt especial.

Els convido que facin un esfor¢ de comunica-
ci6. Sé que aquesta és una conferencia motiva-
dora, en qué miraré de donar algun contingut
i no només una xerrada sobre la necessitat de

comunicar.

“La realitat és la percepcio de

la realitat”

dar la nostra preséncia perqué realment sapi-
guem que si només comuniquem amb els ulls
i les mans, és molt important que fem un es-
forg expressiu. I no es facil somriure amb els
ulls, quan sigui possible o, amb els tons de veu
fer sentir que allo és monodton, avorrit, com un
full de calcul d’Excel.

Aixique molta sensibilitat, preparar-sebéiin-
terpretar el que és. Per tal de respectar la resta
i també per eficacia, cal tenir molt present,

com anem vestits, no anar desgavellats.

3.- Procurar ser especialment eficagos amb la
comunicacié. Normalment, no ho som, perque
no ens han ensenyat comunicacio, ens pensem
que hi tenim un do natural. Vaig publicar un
llibre on hi deia: «Per qué els espanyols comu-

niquem tan malament?>.

A les escoles primaries, instituts i universi-
tats, no era freqiient que sortissim a la pissarra
aexposar; no teniem examens orals excepte en
algunes situacions, a diferéncia del que passa
en altres latituds, altres cultures, en especial

Els convido que connectin amb qui

sigui, nosaltres a I’Institut de Comu-
nicacié Empresarial —pero hi ha altres ins-
titucions que ho fan— oferim cursos sovint a
alcaldes de la Federacid Espanyola de Munici-
pis i Provincies, carrecs electes basicament o
per a grups de funcionaris, per a treballadors
de ’Administraci6 d’aquest pais o d’altres.
Anem a Panama, Republica Dominica o Mexic,
hem anat també a Colombia a dir: «comuni-

quem bé>.

Hi ha una maxima fonamental que a mi m’agra-
daria traslladar-los i que és, és clar, impres-
cindible: la realitat és la percepci6 de la realitat.
Vosteé pot fer una bona gestio al seu ajuntament,
pero si no es percep que és molt bona, sera tan
bona com doni a entendre a la gent i com ho
pugui percebre. Pero per a cadascu de vosaltres
com a professionals, és essencial que us puguin
percebre el nivell reald’acompliment professio-

nal que teniu. Es absolutament imprescindible.

No perdem aquesta diferencia; entre una bona
intervencié professional —perqué sovint es
fan les coses bé, hi ha que les fa molt bé i s’ha

de cercar ’excel-lencia—, pero si la percepcio
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és més baixa, estem perdent aquesta diferen-
cia com succeeix a tants metges, enginyers,
itants professionals que presten serveis per tot
arreu, entre ells comunicadors excepcionals
i també excepcions, fins i tot algli entre els que
he esmentat. Per tant, fem aquest esforg per

a comunicar millor.

Ara, lameva col-laboradora, Cristina, ens mos-
trara un esquema a partir del qual m’agradaria
que poguéssim reflexionar durant uns minuts.
Es un esquema classic que vostés coneixen:

emissor, missatge i receptor.

Es cert que a nosaltres no ens han format com
a emissors a l’escola, ja ho hem comentat.
Tampoc no s’ha ensenyat a ordenar els missat-
ges tan bé com se’ls ha ensenyat als professio-
nals francesos. Dic aix0 perque hem estudiat
diferents sistemes educatius a l’Institut de
Comunicacié Empresarial i els francesos des-
taquen per ’ordre a les seves presentacions. I
son, sobretot, molt bons quan es comuniquen
per escrit. Ho explico jo que he estat estudiant
a Franca un temps, a ’Escola d’Alts Estudis

de Ciéencies Socials (per cert, era alumne del

“Només parla bé aquell que escolta”

professor Manuel Castells, del qual em sento
deixeble, I’actual ministre d’Universitats).

Si fan memoria del malaguanyat accident
de Germanwings, aquell avié que va sortir
de Barcelona cap a Alemanya, en qué el pi-
lot, per a suicidar-se, va matar tots els pas-

satgers als Alps. No sé si recorden la qualitat
del fiscal de Marsella que li tocava el cas per
districte, un funcionari public; en definiti-
va, amb qui van parlar tots els periodistes.
Tots ells, enviats especials, col-legues meus,
que van viatjar des d’Espanya, van destacar
ales seves croniques la qualitat de la presenta-
ci6é d’aquell fiscal. Es que a Franca formen molt
bé els seus funcionaris a través de I’ENA (Esco-
la Nacional d’Administracio).

Celebro que vostes estiguin fent formacions
com acabo d’escoltar mentre em presentava
Enric Arranz. Aquest és el cami. Es que els
francesos ordenen molt bé els seus missatge?
Aprenem com ho fan.

Aixi doncs, I’emissor, que ens han format poc;
els missatges, que els hem d’ordenar millor,
i per damunt de tot pensar en el receptor,
escoltar. Ja ho deia Plutarc fa molts anys:
«només parla bé aquell que escolta». Es ab-
solutament fonamental. Si vas a un lloc i no
has demanat abans com es troben, qui son, i
un diu «soé6n funcionaris>», pero, funciona-
ris de quin nivell? De quina administraci?
Que passa en aquell entorn? Qué estan vivint
aquelles persones? Et pots
trobar en una situacié
molt desagradable, si no

t’informes abans de tot aixo.

La Junta d’Andalusia em va convidar un cop
a fer una xerrada sobre Internet al poble Val-
verde de los Rios, provincia de Huelva. Hi vaig
anar un dimarts al mati i vaig seguir el meu

propi protocol, que els recomano: quan tin-
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guin una intervencié important, arribin mitja
hora abans, mirin el local, comprovin que tot
esta bé, ben il-luminat, que tot funcioni bé i no
perdin el temps i que la gent es pugui descon-
nectar com a conseqiiéncia que les coses no es-
tan en condicions abans
de comengar. Li vaig
preguntar a ’alcalde —
que molt amablement
m’acompanyava, per-
qué la meva idea era iniciar la xerrada amb un
bon acudit, ser simpatic, perque cerco una bona
connexié amb el ptublic— com estava la gent,
i em va respondre que molt malament. Li vaig
preguntar si era per la crisi economica, ja que
estem parlant de fa ja alguns anys quan colpe-
java la crisi. Em va dir que també, pero estaven

molt malament pel Josemi.

Resulta que dissabte a la tarda al camp de fut-
bol, el Josemi, un jugador local de 3a divisi6 de
Valverde del Camino, de la divisié andalusa o
la regional andalusa, va caure mort al camp
fulminat en un <«efecte porta», per dir-ho
aixi, per un jugador del Sevilla que ja va patir

el mateix.

Al public hi havia la seva xicota, pares i ger-
mans. «Va ser terrible>, va dir ’alcalde. Diu-
menge va ser I’autopsia, ahir ’enterrament.

Tres mil persones hi havia al funeral.

Si no ho arribo a preguntar i faig uns acudits
abans de comencar, si no atenc la situacié en
que es troben, hauria estat una situacié comu-
nicativa molt poc eficac i desventurada.

Aixi que emissor, missatge i receptor, i el re-
ceptor no sempre esta igual, per aixo, com els
deia al principi, en aquesta epoca hem de ser
especialment sensibles i saber que davant
nostre tenim persones als equips que potser

“Tenim un gran gust per la
improvisacio, tant se val si parlem en
catala, castella o un altre idioma”

—malgrat que molts no ho diguin i a d’altres
se’ls noti més— estan vivint totes aquestes
circumstancies adverses amb un problema
interior que les fara aflorar, que estaran més
a prop de la llagrima o del desanim. Aixi que,
moltes paraules emocionals, que generin es-
peranca (no falsa, ni en va), molta empatia,
i aquesta és la manera de comunicar molt

millor.

Molt breument voldria presentar-los, tot
i que després ens hem reservat un temps per
al dialeg i seguiré oferint continguts en la me-
sura i en les arees que m’estiguin preguntant,
una llista d’errors que fem sovint en comuni-
cacio. A PInstitut de Comunicacié Empresarial
els anomenem pecats capitals que podem co-

metre i convindria tenir present.

En primer lloc, la improvisacidé. Tenim un gran
gust per la improvisacid, tant se val si parlem
en catala, castella o en un altre idioma. Es
cert que improvisem millor que els alemanys?
Sembla que si. O que el m6n germanic en ge-
neral? Pero no podem viure de la improvisaci6

perque podem ficar-nos en una situacié molt
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compromesa, perqué no és el mateix emprar

una paraula que una altra aproximada.

Cal que seguim les indicacions d’un gran ora-
dor, com era Winston Churchill.
Deia: «Si vostés volen que jo par-
li dues hores sobre un assumpte
que sé, deixin-me que en deu mi-
nuts prepari un text, una nota. I
amb aixo jo parlo dues hores. Perd si vostes vo-
len que parli deu minuts sobre el mateix tema,

aleshores necessito dues hores de preparacio> .

Parlar breument exigeix més concentracio,
més economia de les paraules. I no podem dir
«com que tinc poc temps els ho explicaré rapi-
dament>. Aix0 s’acostuma a fer. Qui ho fa ha
de saber que comenca a perdre senyals de qua-
litat a la seva comunicaci6 perqué si no obser-
vem les pauses és molt dificil que allo es pugui

retenir.

Aixi que el que hem de fer primer és preparar

les coses, no es pot viure de la improvisacio.

El segon error és la manca d’escolta, crec que
ja ho he comentat quan parlava del receptor.
Vivim en un pais on s’escolta poc, molt poc, i
aixo fa que siguem molt poc eficagos a la co-

municacio.

El tercer error és el descontrol del temps. Hi ha
persones a les quals de vegades no agafes el te-
lefon, o esperes, perque saps que la comunica-
cid no sera de tres minuts; necessiten vint mi-

nuts per dir-te alguna cosa, tot i que no sigui

molt rellevant, i tu no tens aquests minuts.
Intento trucar-los més tard, o fer alguna al-
tra cosa mentre escolto. Hi ha gent que no sap
contenir-se, i les comunicacions han de ser

“Parlar breu exigeix més

concentracio, més economia de

les paraules”

breus perque siguin eficaces. No és més eficag
una ordre perqué es doni durant deu minuts
que amb la deguda preparaci6, educacio, i re-

petint-la, es doni en molt pocs minuts.

Parlava I’altre dia amb una persona que em va
dir que va aconseguir parlar amb una altra que
era clau en els fons europeus a la Secretaria
General per al Repte Demografic. I em va dir:
<« em va anar molt bé, vam estar una hora par-
lant>>. Jo vaig comencgar a amoinar-me, per-
que si van estar una hora xerrant, aixo no és
pas garantia precisament que hagi anat molt
bé. Es cert que l’altre senyor ’hauria pogut
parar, potser no ho va fer per educacié. O quan
la mateixa persona em va dir: «li he enviat un
correu perque li vaig fer una gestio>, i li va
enviar un correu de dues pagines. Potser ja li
deu haver contestat, pero no el llegira.

En definitiva, pensem en el temps dels altres.
No consumim el temps dels altres a més de

malbaratar-ne el nostre.

La qliestio segiient que els sorprendra, i que
ningl s’ho prengui malament, és I’arrogan-

cia. No vull dir a ningl que sigui arrogant,
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pero vostés, com que son caps d’equips, jo
per ser periodista i cap d’altres coses, 1’altre
perqué és un conseller, ’altre enginyer, ’al-
tre perque és metge, I’altre perque és el pre-
sident de I’Associacié de Veins, o de la comu-
nitat de propietaris... hi ha una retraccié de
la resta de persones cap a tots nosaltres dient
«bé, aquest senyor, a veure que s’ha cregut>,
«aquest senyor, a veure que hi diu».

Nosaltres hem de tenir molt present la hu-
militat. L’arrogancia no funciona, distancia;
la humilitat apropa. I hem de netejar el nos-
tre llenguatge de frases que sovint, perque
les hem escoltades, incorporem sense ado-
nar-nos que poden importunar. Quants cops
hem estat en una reunié escoltant una per-
sona o el nostre cap, «bé, ho explicaré d’una
altra manera perqué vosteés puguin enten-
dre-ho>. Es ofensiu, oi que si? I es diu molt
sovint. O «em poden interrompre quan vul-
guin>. Fixin-s’hi, en el valor d’una paraula.
Si dic «em poden interrompre> sembla que
jo estigui en un pedestal, en un pulpit, i vos-
tés son avall. Millor: «poden intervenir quan
vulguin>, o «poden fer-hi les aportacions
que creguin convenients>. Aixi que no direm:
«ho explicaré d’una altra manera perque vos-
tés puguin entendre-ho>, ens hem de distan-

“Un altre error és no saber ni

comencar ni acabar”

ciar d’aquesta suposada arrogancia que des-
prés anem vencent en el moment que tenim

coneixement perque ja se sap que una perso-

na no és arrogant. Malgrat aixo, si hi ha alga
arrogant, si no té cap persona propera que el
pugui perdonar, que li digui i li ho adverteixi,
possiblement causara problemes i, evident-
ment, anira perdent eficacia comunicativa,

que és el que no ens interessa.

Un altre error és no saber ni comengar ni aca-
bar. Tu li demanes a una persona: «t’has pre-
parat lareunié?>, ietrespon «és clar, jael co-
nec>, «t’has preparat I’inici?», «com penses
comencar?>, i et respon: «saludaré, diré bon
dia>». Doncs potser no és suficient, et caldra
una paraula d’apropament «espero que esti-
gueu bé>, 0 una altra qualsevol. Alguna con-
nexio, si és possible, emocional amb la seva

situacidé, a més del bon dia.

També cal saber acabar. Si hi hagués un Gran
Hermano per gravar totes les reunions i per
intel-ligencia artificial ens diguessin: «Quina
és la frase més utilitzada per acabar quan una
persona fa una presentacié?> En moltes per-
sones de ben segur sortiria: «Bé, aix0 és més
o menys el que volia dir>>. Més o menys: no.
Millor «aix0 és el que volia dir>>, o «aix0 és
una mica el que pensem dins el nostre depar-

tament>. No, digui’m tot, no pas una mica.

O sigui, pensa també unes paraules
per acabar i mira que siguin emocio-
nals i que encoratgin les persones.
Cal posar-hi paraules esperancado-
res. «Estem malament, pero tinc la confianga—
paraula emocional— que aix0 ho recuperarem.

Estic segur que d’aquesta, ens en sortirem. Tinc
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el compromis que aquest problema ’estudiarem
seriosament i el considerarem>>. Valorem tot el
que ens diuen les altres persones a les reunions.
Sempre, i ara més que mai, per aquesta hiper-

sensibilitat aliena a que ens estem referint.

En aquests moments una esbroncada profes-
sional és un cataclisme per a moltes persones,
atesa la situacié en queé es troben. No dic que no
calgui imposar algunes coses o esbroncar, pero

sobretot cal fer-ho amb la maxima delicadesa.

Aixi doncs, maldem per preparar les reunions
de manera que siguin breus, amb intervencions
limitades, que sapiguem comengar, com co-

mencarem i com acabarem.

Continuarem amb la manca d’emocions que
normalment hi ha a la nostra comunicacid. Es
clar que hem de tenir en compte la velocitat en
el discurs, no és «nomésm’han donat deu mi-
nuts i aleshores he d’explicar aixo molt rapida-

ment>. Si només t’han donat deu minuts, pre-

“Si no respira, dificilment es
podra retenir a la memoria”

para durant més temps la intervencié perque
sigui molt accessible durant aquests deus mi-
nuts, que sigui ben comprensible i puguis res-
pirar. Sino respires, dificilment es podra retenir

a la memoria.

Després arriba la comunicacio no verbal, que és
ben dificil en aquests moments de pandémia,

on a més sortim emmascarats. Aixi que cal fer

’esforg per somriure amb els ulls, tinguem una
comunicacié que es mogui, que es moguin més
les mans; davant de I’ordinador també es poden
moure, etc. Es molt important que ho tinguem

en compte.

Aquests son els pecats capitals que volia expli-
car i tan sols una nota més sobre aixo; els ele-

ments de millora.

Parlar dempeus. Quan sigui possible —per-
qué sovint les reunions presencials ni es duen
a terme— parlin drets. Pot semblar que ara estic
dret. Estic en un tamboret, perque de ben segur
que seran dues hores de conversa, i perquée no
vull ser-hi tan present. Si apareix una certa in-
quietud, o una baixada de tensid, perque cal que
es prepari, aleshores vull estar menys atent als

elements fisics.

Per concentrar-nos amb la maxima comunica-
ci6 i mirar de ser el maxim d’eficacos, cal parlar

dempeus.

La veu. Cadascu té la veu que té, pero
en tot cas, quan vostés estan en una
sala i els seus equips estan reunits,
parlin sempre per a qui tinguin més lluny. No
ho expliquin per a qui tinguin a la primera fila

perque la resta se n’anira desconnectant.

Aixi doncs, parlin per a tothom, mirin cap
a tothom, pero el to i el volum de veu que em-
prin —hi hagi microfon o no— fins a I’altim
que hi sigui, perqueé normalment sembla que

si tenim el microfon tot esta arreglat, i no és
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aixi. Cal parlar cap a tot el public perque, fins
i tot la tecnologia d’aquest microfon, fa que si
estem projectant laveu —no dic pas cridant—,
recollira millor la musicalitat
de la nostra intervenci6. La veu

és molt important.

A continuaci6, la vocalitzaci6.
Hi ha persones que no vocalitzen bé, i a més,

amb la mascareta és impossible entendre-les.

Després hi ha persones, suposo que els ha pas-
sat a vostes, que et saluden en un lloc: «em
dic X>, i ’altre «em dic X>, i jo no I’he entes
i no ho acabo d’esbrinar fins que no em dona
una targeta seva (quan es lliuraven targetes,
abans del coronavirus, ara ja no se’n donen)
i en llegeixo el nom, I’empresa on treballa o
les sigles. Si diem paraules en anglés, a més,

vocalitzem bé.

Habitualment, si fem una corba de paraules
i frases, hi ha persones que quan arriben a la
meitat de la frase, ja acaben i cauen, no sents

el final.

Per tant, parlar dempeus si poden; la veu i la

vocalitzacid, i la reina de la jugada: la pausa.

Jo crec que quan vam anar a escola quan érem
infants —tant se val 1’escola o el lloc— el
dia que varen explicar el punt i apart, el punt
i coma i els dos punts, hi devia haver una ne-
vada generalitzada i per ’escola no s’hi va

apropar ninga.

Aqui no es fan pauses. Que t’escoltin, que les
persones retinguin el que dius és del tot fona-

mental. Fem pauses, no massa pronunciades,

“No podem parlar tot seguit,
perque no es crearan els impactes

necessaris”

pero hem de fer-les. No podem parlar tot se-
guit, perque no es crearan els impactes neces-
saris perqueé siguin retinguts a la memoria de

les persones que ens escolten.

Les pauses i els tons amb quée ens hem d’aliar.
No es pot dir tot en el mateix to. Hi ha mo-
ments que has de ser més emfaticid’altres que
pots ser més cordial. I quan dius el teu missat-
ge principal o I’ordre que vols donar, has de
trobar una tonalitat que retinguin aquells dels
teus equips que escoltin. Dir-ho amb solemni-
tatien un altre to quan estiguis en una expli-
caci6 complementaria, que pugui ser en to més

col-loquial.
Aixique parin atencio, pauses i tons sén basics.

Per acabar, la mirada. La mirada és primor-
dial. Qué és la mirada? Un sistema d’escol-
ta. I nosaltres veiem que si les persones del
nostre equip estan atentes o no, i veiem a les
seves mirades si ho estan comprenent o no
i, per descomptat, si ens sembla que no ho
estan copsant, o que hi ha alguns que no ho
segueixen, tornem sobre allo, sense dir «ho
explicaré d’una altra manera perque puguin

entendre-ho>. Podem trobar altres recursos,
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potser «bé, ens pararem en aquest tema tan in-
teressant>, o fem una volta, el que s’anomena
ferlavolta a la rotonda, per veure si la resta que no

et segueix s’hi enganxa i pots anar cap endavant.

Amb tots aquests elements, els convido que in-

verteixin en comunicacio, que en facin cursos.

Per acabar, hi ha quelcom que dic en algunes
empreses, i hi ha persones que es molesten

o mostren signes de preocupacio.

Quan arriba una persona i et diu «Escolta, jo
estava molt ben situat per fer aix0, pero el cap
no m’ha escollit a mi perque...». I d’alesho-
res enca tot un reguitzell de queixes, ens en co-
neixem el cataleg. No dic que tot aix0 no pas-
sa, alguna vegada si, pero se m’acut dir-los:
«Deixa’m preguntar-te: la persona que van
escollir, comunica millor que voste o pitjor?».
I I’altre es molesta, perque sovint coincideixen
el que escollim amb el que comunica millor.

[ és un encert; les coses s’han d’explicar bé.

En conseqiiéncia, per a la seva projecci6 profes-
sional, desenvolupament i satisfacci6, inver-
teixin en comunicacio, ser qui ho explica millor
és en realitat molt rendible. La comunicacio6 és
sempre rendible, pero a totes
les escenes, escales, a tots els
nivells de ’organigrama en

els quals ens puguem trobar.

Per totes aquestes raons, comunicar és realment
una delicia alhora que és un repte i, per des-

comptat, exigeix preparaci6 i entrenament. Com

més dificil sigui el partit comunicatiu que juga-
rem, més caldra entrenar-se. Perque si no s’en-
trenessin per a la competicio els professionals, hi
hauria moltes més lesions, o no estarien a I’altu-
ra. Cal preparar amb claredat que volem dir.

En resum, el que plantejava en un inici; la maxi-
ma sensibilitat, si us plau, la maxima formalitat,
adequant-nos a la nova formalitat i la maxima
eficacia comunicativa, perqué és absolutament

vital per a nosaltres.

Tinc més coses per explicar-vos. M’agradaria
parlar breument del PowerPoint, que és la «mort
de la oratoria>>, com vaig sentir dir a alga. Aquest
programa informatic sovint ha fet un mal servei
perque ens ha conduit a cometre diversos erros,
propis d’aquesta eina. Per exemple, vaig sentir
una persona, el vicepresident de 1’Organitzacid
Medica Col‘legial (OMC), professor de la Uni-
versitat de Barcelona, i deia que moltes vegades
vas a xerrades i el ponent va per una banda i el
PowerPoint va per una altra, tot i que de vegades
es creuen i sembla que coincideixin. El discurs
escrit, en aquest cas, no té res a veure amb el dis-
curs comunicatiu.

Tinc la sensaci6 fins i tot que aquest progra-
ma ja no s’utilitza tant. No obstant aixo, hi ha

“Comunicar és realment una delicia

alhora que és un repte”

persones que no tenen cap mena de flexibilitat:
porten quaranta diapositives i les col-loquen si-
gui com sigui, i quan els dius que han d’afan-

yar-se, es posen nervioses, amb el dit i la tecla
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i comencen a passar rapidament les diapositi-
ves sense que ningu pugui veure-les. Cal ade-

quar-se a la situacid i tenir-ne només algunes.

“Una mica de sentit de ’humor és
molt agrait, relaxa i t’escoltaran

millor”

Jo diria que el que cal és una intervenci6 il-lus-
trada, amb algunes fotografies i algun grafic,

pero no pas la ponéncia escrita en PowerPoint.
Els vull donar algunes recomanacions:

1.- Una idea per transparencia. Si en tens més:
escrius i llegeixes la primera idea, pero la gent
ja va per la segona i la tercera, tu mateix t’estas
creant la competéncia. Estas perdent la possibi-
litat que et parin atenci6 perque els estas oferint
altres continguts. No, una idea per transparén-

cia; I’altra, a la segiient transparencia.

2.- Imatges suggeridores. Que es vegi treballat,
que no sigui classic. Hi ha d’haver una mica de
mesura. Carolina Godayol, avui directora del
canal Historia, em va dir una frase que vaig in-
corporar en un llibre de comunicacié: «Quan
vostes encarreguen un PowerPoint a un col-la-
borador i en una setmana I’enllesteix i el porta
amb un dibuix extraordinari, unes transicions
meravelloses, etc., amb el PowerPoint molt tre-
ballat, saben que no tenen un directiu o col‘la-
borador molt bo, tenen sobretot un dissenyador
frustrat>.

Comparteixo aquesta visio. Cal que estigui bé,
que sigui suggeridor, perd sense que sigui un
concurs de Belles Arts. Aixi doncs ens n’hem
d’alegrar, o posin una imatge
fins i tot comica en un moment
concret perqué trencara la ten-
si6 o la formalitat d’una inter-
vencid. Una mica de sentit de
’humor és molt agrait, relaxa i
els escoltaran millor. Imatges suggeridores per
destacar les idees principals.

3.- La presentacié per als teus oients, no per
a tu. Arribes a molts llocs, i jo que acostumo a
preguntar molt, dius: «qué tal, com va tot?
T’has preparat la presentacio?>. I et contesta:
«Si, ja la duc>. Jo prefereixo dur uns papers,
i després un PowerPoint. Pot ser que 1’ordina-
dor no sigui compatible, que hagin passat altres
coses; que no hi hagi bona connexi6é a Inter-
net, pero a més a més, la teva presentacio no la
pots tenir escrita al PowerPoint. El que passara
és que, fins que no vegis la diapositiva segiient
no entraras en aquell tema i I’acabaras llegint i
no esta fet perque simplement es llegeixi, sind
perqueé es recordi: d’'una manera grafica, senzi-
lla, atractiva, si pot ser, pero s’ha de pensar en
aquells que veuran la presentacid. No pot ser el

teu guio.

4.~ No llegir la pantalla. Recordo una con-
feréncia a Sevilla, molt important, de tec-
nologia, a la qual va anar el president d’una
companyia de Barcelona que es va dedicar li-
teralment a llegir les 32 diapositives que tenia.

I quan va acabar, va dir «moltes gracies>, i
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se’n va anar. Era una successié de xerrades de

moltes empreses.

“Cal posar només idees, titulars,
havent suprimit el que no és

imprescindible”

Emvaig quedar pensatiuivaig pensar: el senyor
ha vingut des de Barcelona amb un PowerPoint
potser preparat pel seu equip, per llegir-nos
la presentacid. Podia haver avisat perqué po-
driem haver-la llegit aqui i hauriem estalviat
el temps del senyor i la petjada de carboni ho
hauria agrait, ja que no hauria viatjat en avi6 o

en I’AVE de cinc hores de Barcelona a Sevilla.

No és per llegir-lo, només és perqueé es recordi,

pero no és un guio.

Ja hem dit que cal parlar de cara al public; ales-
hores, amb el PowerPoint el que passa és que
qui parla es gira i comencga a llegir la pantalla.
Si et gires i et poses d’esquena al public, en
realitat estas perdent capacitat comunicativa:
les mans i la cara no es veuen. S’ha de parlar
a les persones que tenim al davant i després la
diapositiva haura de posar el que hagi de posar,
com més breu millor, i havent eliminat tot el
que sigui superflu. No hi escriguis la teva con-

feréncia.

Crec que amb aix0 hem avangat una mica.
Recordoque un cop al CaixaForum a Barce-
lona hi havia un senyor que deia: «Els poso
aquest PowerPoint que té molta lletra pero
mentrestant jo parlo, vostes el poden anar

llegint>>. No tinc la capacitat de fer dues co-
ses alhora. No sé escoltar i llegir alhora.
O fem una cosa o en fem una al-
tra, de forma intermitent. Per
tant, cal posar només idees, titu-
lars, havent suprimit el que no és

imprescindible.

Cal plantejar assumptes visuals. Tenim Steve
Jobs i Bill Gates, cadascun d’ells en una pre-
sentacié seva. Qui comunica millor? Steve Jobs,
que era un gran orador, ens mostrava nomeés
tres coses: un iPod, un telefon i un simbol
d’Internet. Gates ens mostra darrere seu tots
els detalls de tots els softwares que tenim a la
nostra disposicid. Es clar, aixo ens distreu ex-
traordinariament, perqué ens posarem a lle-
gir, comentar amb el que tenim a la vora, etc.
Es essencial que el que posem a la pantalla de
la presentaci6 no ens faci la competéncia cap

a nosaltres mateixos.

Dic en descarrec de Bill Gates, un personatge
extraordinari, que aix0 és una captura de pan-
talla de la conferencia, potser la conferencia

sencera era diferent.

5.- El disseny no és decoracié. No cal que hi in-
vertim tant de temps; una tarda, un mati o tres
dies mirant que sigui el millor PowerPoint. No

té cap mena de sentit.

Pel que fa al disseny, ha d’haver-hi una lle-
tra llegible, d’'una mida recomanada de 30
pts. Vigilem amb els colors, vaig llegir en una

estadistica que el 8 % de persones a Espanya
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pateixen algun tipus de daltonisme, és a dir,
que confonen els colors. També hi ha perso-
nes amb altres deficiencies visuals, que no els

permeten veure bé ja des de la tercera fila.

La lletra ha de ser llegible, no ha d’estar biga-
rrada, la mida la recomanen els meus colle-
gues de lInstitut de Comunicacid, compte
amb els colors corporatius, amb la coheréncia;
i sens dubte, evita els paragrafs i les taules. De
vegades s’han de posar, pero sovint només es
col-loquen per exhibir-les. Passa a molts con-
gressos medics, <«aquesta taula que tenim
aqui>, perd hem de tenir clar que una audiéncia
que llegeix, no escolta. Per tant, voste que vol:
que Pescoltin o dur la presentacié per llegir? Si
és per llegir, els hi envia. Alguns diuen que com
que després volen I'informe, aixi ja ho tenen
fet. Bé, treballem una mica més: faci 'informe,
tregui’n algunes diapositives i amb aixo faci la
presentaci6 del PowerPoint, perque sind, amb
la intencié d’aprofitar estem ensorrant la con-

ferencia, la intervenci6 i estem perdent eficacia.

Aixi doncs, taules com aques-
ta —no ens I’hem inventada
pas— existeixen. Jo participava
en aquella conferencia i un com-
pany em diu: «miri, aqui>, i va parlar durant
quinze minuts davant d’aquesta taula. Logi-
cament, cadascd va buscar la seva comunitat
autonoma (s6n index d’audiencies televisives)
iva dir «anem a veure I’index de la 1 a I’Ara-
g6...>» i aixi successivament. Tu els deixes
aquesta taula, i sens dubte, estas garantint
que t’escoltin ben poc.

Per qué ho fan els metges? A molts cursos que
he impartit a metges, diuen que ells han de-
mostrat que han fet aquesta taula i aquesta
feina. Els dic, d’acord, un moment: aixo és el
que heu fet, pero si voste és de I’Hospital Sant
Pau o del Clinic, ja sabem que té una garantia
de serietat, rigor i que no s’ha inventat res. No
cal que la posi i, sobretot, no la mantingui du-

rant massa temps a pantalla.

Aixi que com deia, no confonguem el Power-
Point amb un informe o quelcom més que vull
dir. Si no és capag de fer la seva presentacio
sense ajuda técnica, és millor que no la faci.
Pensi-ho i prepari-la millor.

Per acabar, cal dir que les gracies no es do-
nen per escrit. Moltes persones diuen que els
nord-americans ho fan: thank you very much.
Bé, pero ells no ho fan tot necessariament bé.
Les gracies cal donar-les mentre mires la cara
de les persones i amb afabilitat, no amb un

escrit perque moltes vegades els dic: si voste

“Les gracies cal donar-les mentre
mires la cara de les persones”

em posa a la darrera diapositiva «moltes gra-
cies>, pel mateix criteri coherent, a la prime-

ra diapositiva caldria que hi posés «bon dia>.

Utilitzem els recursos tipus PowerPoint per-
queé les coses ens ajudin a ser eficagos, perque
quedin més clares, pero, que no sigui un com-

petidor nostre, perqué pel mal Gs I’estarem
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generant i que no sigui una manera de per-
dre la nostra qualitat comunicativa. Per contra,
hem de maldar per superar-nos, aprendre dels
millors, i quan vas a un lloc: com de bé ha fet la

persona la seva presentacio.

Els deixo aquesta conferéncia que localitzem
I’any 2009, de Yoshiro Tagushi, que va presentar
una conferéncia, tal com veuen segurament es va
allargar alguns dies si tenim en consideraci6 tot

el que el senyor havia presentat.

Recordo una conferéncia del gran emprenedor
d’Osca, Carlos Barrabés, de Benasc, que quan fi-
nalitza, en comptes de donar les gracies, va dir:
«els deixo per acabar amb aquesta foto de la
Maladeta feta ja nevada, des de fa tan sols tres
dies>>. Quelcom bucolic, proper, si es vol aco-
miadar que no sigui d’'una manera abrupta i téc-
nica. Si s’evita el «moltes gracies>, jo crec que

ho farem molt millor.

Presentador.- Moltissimes gracies, Manuel,
la veritat és que ha estat una intervencié molt
interessant, suggeridora. Crec que tenim un
consens molt practic. Nosaltres, com ja sabeu,
des de fa algun temps som en un procés com-
plex, de transformar la forma-
ci6 classica, de format presen-
cial a virtual, amb la qual cosa,
bona part dels instruments que
s’empraven per a I’ambit pre-
sencial també s’han d’ajustar a la dinamica
virtual: Webinars, formacions MOOC, etc. Es
un tema complex perque, us podeu imaginar,

és més complicat seguir una intervenci6 d’al-

gl en persona que en linia on pots arribar a te-

nir moltes més distraccions.

Crec que la intervencié del Manuel ha propor-
cionat consells molt interessants i practics. En

aquest sentit, ha estat una classe magistral.

P.- (Pedro Rivilla). Seria recomanable utilitzar
fons de pantalla neutres difuminats, per tal de

no distreure en comunicacions de reunions.

R.- Jo crec que si. Hi ha técnics que en saben
molt més, de tot aixd. En general, qualsevol
cosa que hi hagi al darrere, pot distreure del
que estem dient i no és convenient. Podem
posar una imatge un moment, pero no som
dins una realitzaci6 televisiva, aixi doncs, com

menys carregada, molt millor.

Hem viscut una situacidé molt curiosa aqui
a Espanya. Ho trasllado al mén de la televisio.
Abans, els presentadors deien una frase que
francament ja avorria: «moltes gracies per
deixar-nos entrar a casa seva». I ara, amb el
confinament, el que va passar és que entravem
a casa els presentadors de televisid, tot el con-

trari.

“Utilitzem els recursos tipus
PowerPoint perque les coses ens

ajudin a ser eficagos”

En funcié des d’on parlaven aquests presen-
tadors de televisio, la gent esta més pendent
de com és la casa d’aquella persona, de quins

llibres té, de si son de veritat o son papers pin-
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tats. Si al final tinc la gent pendent de tot
aixo, el resultat final és que no m’estan
escoltant, per tant, com menys distraccié hi
hagi, millor. He vist, i per aixo hem vingut a
un plat6 de te-levisid, perque vosaltres vegeu
un fons negre, perque quedi la figura de qui
esta parlant. No és bo que el fons ens
distregui.

“Podem posar una imatge un
moment, pero no som dins una

realitzacio televisiva”

Presentador.- Es cert que un fons de pantalla
a vegades queda estrany, si et mous o no alte-
res la figura. No és facil.

R.- Es cert. Admeto que a vegades en comptes
de tenir un fons totalment negre, tampoc és
qiiestio de penjar una cortina a casa. Pero que
ni busquem un lloc, com hem vist a
I’exem-ple d’abans, que no se sabia si
parlaven des del garatge o no. Tots poden

veure el fons i aixo va sortir a la televisio.

L’altre dia, Daniel Rodriguez em deia que
es-tava fent una formaci6 de I’Institut de
Comu-nicaci6, i se sentia un so i ninga
localitzava d’on venia. Resulta que un dels
participants havia aprofitat per posar en
funcionament una Roomba, i era aixo. Molt

curios.

P.- (Cristobal Zamora). La meva pregunta
fa referencia a si el Manuel ens pot
recomanar quelcom o alguna técnica de la
concisio; la ne-cessitat de traslladar el

missatge en el minim temps possible. Ens
trobem cada cop més amb la necessitat de fer
comunicacions no planifi-cades, que cal fer-
les en els moments en que se’ns presenta
Poportunitat. Sovint tenim trenta segons
per fer una pregunta o per do-nar un
missatge o convencer algu, qué podem fer en
aquestes ocasions per no fallar, ser

memorables i e icacos en la comunicaci6?

R.- Entenc, Cristobal, que el que
dius és perquée t’ho demanen en
una reunio o perqué t’ho pregunta
un periodista a la porta de I’ajun-
tament, per exemple. Ja et diré el

per queé de la precisio després.

P.- Ho demanava més aviat pel tema de comu-
nicacié interna. Treballo com a responsable de
comunicacié en un ajuntament i de vegades,
P’oportunitat de traslladar un tema, o de repor-
tar-lo a I’alcalde o regidor, és giiestio de vint se-
gons enmig de molts altres temes, has d’entrar i
deixar el missatge i no en tindras cap altra opor-

tunitat. Com ho faig?

R.- Deixa’m tornar a Winston Churchill,
gran comunicador, que tenia un gran sen-
tit ironic. Deia: «He preparat meticulosa-
ment aquesta improvisacio>, que és el que
m’estas plantejant. No pots arribar alla i
comencar a pensar perque et sortira el que
surti i no to el dia estem brillants. Presenta
i prepara la reunié. Exigeix, una cosa que no
acostumem a fer, és la concentracié. La gent

ha de concentrar-se.
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Vaig tenir ’oportunitat de conéixer bé Jestis Her-
mida, i la gent se sorprenia, perque abans del
programa caminava per tots els decorats parlant

sol i concentrant-se en el que havia de dir. Era

“Qui neix amb una intel-ligencia de
comunicacio, té molt ja guanyat”

una técnica professional.

Si has de dir quelcom important a ’alcalde,
atura el telefon, concentra’t en el tema. Si con-
vé, escriu-te la mateixa frase per veure com
sona, perqué quan entris estiguis molt millor:
« Senyor alcalde, sé que té poc temps, pero hi
ha un assumpte important que li he de dir (amb
pauses). Es molt important que fem aix0, allo
altre, etc.». I si et dona dos segons més, conti-
nueu amb el tema. No hem d’anar-hi pel titu-
lar, ho hem de dur des d’aquesta concentracio,
i si és possible, per escrit. Si tinguessis sols un
minut per explicar les coses, escriu el missat-
ge perfectament; digues amb el to, fes la pausa
i tindras més exit, absolutament convencut.

P.- ( Montserrat Garcia). S’hi neix comunica-

dor o s’hi aprén?

R.- Howard Gardner ens ha ensenyat que la
intel-ligencia és multiple, i no és que una per-
sona sigui més intel-ligent i ’altra, menys.
Ens va parlar d’almenys set intel-ligéncies. Es
molt dificil fer enginyeria si no tens una inte-
I-ligencia de calcul; és dificil fer arquitectura si
no tens una intel-ligéncia visual-espacial. Jo
que vaig fer una petita enginyeria técnica, pero
tenia una mica de calcul. Si hagués escollit ser

arquitecte encara m’hauria quedat el dibuix de

segon curs.

Pero n’hi ha una que és la comunicativa, a més
de la musical, emocional,
etc. Qui neix amb una inte-
l-ligéncia de comunicacio, té
molt ja guanyat. I qui no, ha

de fer molts cursos per fer-ho.

Siposem exemples de politics, he tingut I’opor-
tunitat de coneixer-ne un grup de personatges,
i si m’ho demanen i no estic fent cap proble-
ma o ofenent ning, diria que Felipe Gonza-
lez té una intel-ligéncia de comunicacié nata, i
Adolfo Sudrez, i una capacitat de magnetisme i
atracci6. Per contra, el senyor Aznar no la tenia
d’aquesta manera, com que tenia com a repte
arribar a la presidéncia del pais, va fer molts
cursos de comunicacio, i va comencgar a apren-
dre a sintetitzar titulars. Jo el vaig entrevistar
quan va comencar com a president de Caste-
lla i Lled, a Hora 25, el programa de radio de la
Cadena SER, i no era precisament una persona
que cridés I’atencio per la seva capacitat comu-

nicativa.

Per tant, si tens la sort de tenir aquesta capaci-
tat forta, enhorabona, tot i aix0, entrena perque
seras molt millor i podras arribar més lluny. I si
no la tens, entrena’t, prepara’t. He vist i hi he
participat directament, forma part de la meva
feina, de la transformaci6 d’algunes perso-
nes: empresaris, consellers delegats de banc,
funcionaris, alcaldes i en algun president de la

Reptblica que, quan va arribar era una persona
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que no tenia pas aquesta capacitat comunicati-
Va, que a més era enginyer i economista, pero
es va entrenar, va guanyar eleccions, pel seu

programa, etc.

La comunicacié no és tan sols dels politics,
periodistes, advocats, etc. és una qiiesti6 basica
per a tots els professionals; serem millors, esta-
rem més contents amb la nostra feina, haurem
aconseguit millor els nostres objectius i dona-
rem millor vida a aquells que tenim al nostre
voltant, i ajudarem que tingui més transcen-

déncia.

Es produeix, a més, un procés d’emulacid, un
equip que té un director que comunica bé, faci-
lita que la resta de la gent s’esforci per estar al
seu nivell.

R.- Explico la meva experiéncia, perque en aixo
encara no hi ha estadistiques. Apliquem-hi el
sentit comu: tot el dia amb videoconferéncia és
molt esgotador, i canviar el ritme, hi ha coses
que es poden resoldre més rapid amb una truca-
da telefonica, que hi pots connectar tres perso-
nes alhora, i aixi no cal que quedeu per passar les
coordenades del Zoom, Skype, etc. perqué tam-
bé és bo anar alternat diferents maneres; tens la
sensaci6 que has canviat de sala, com a minim,

en comptes d’estar tot el dia a la mateixa.

Quant a la segona qiiesti6, com que en una
reunio presencial la teniem, jo soc partidari que
també, hem de ser molt curosos, perqué una
reuni sovint esgota, pero una videoconferéncia

encara esgota més. Per tant, si s’allarga espe-

“TL.a comunicacio no és tan sols dels
He treballat molt amb caies  POlitics, periodistes, advocats, etc”

d’estalvis, quan hi havia tan-

tes a Espanya. El director de CaixaVigo era un co-
municador que semblava un senador de Wiscon-
sinila seva gent apujava de nivell; I’altre director
de La Corunya, de CaixaGalicia, malgrat que era

professor universitari, no comunicava tan bé.

Aixi que, amb els vostres equips, si apugeu el
nivell de comunicacid, estareu ajudant que to-

thom apugi el seu nivell comunicatiu.

P.- (Valentin Acefia). Estem abusant de 1’is de
les reunions per videoconferéncia, que estan
substituint comunicacions que abans es feien
a les reunions? La camera sempre ha d’estar

connectada a les reunions?

cialment i no connectem la camera, molta gent
estara dedicant a fer la declaracié de la renda,
per dir alguna activitat que es pot fer mentre al-

tres parlen.

P.- (Montserrat Gonzalez). Quan ets en una re-
uni6 de departament, i un dels punts que has
de comentar és un error que ja s’havia comen-
tat a d’altres reunions, com ho comuniques

sense ofendre la persona implicada?

R.- Es delicat perqué jo penso que moltes correc-
cions s’han de fer en privat, si és possible, jo ho
recomanaria. Perque una esbroncada en ptblic és

molt més dolorosa que si és particular. El que es
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pot fer és tenir la reuni6 apart i si n’has de fer re-
feréncia a la reuni6 global, es fa de manera subtil,
se’n deixa constancia que hi havia un error pero

que ja s’ha resolt, ja s’ha comentat. I queda aixi.

Elja ho hem comentat vol dir implicitament que
t’has reunit amb aquella persona abans, i que
no li fas passar aquests tres minuts tan inco-
modes que han tingut amb tu en aquella con-

versa individual. Aix0 és sensibilitat.

P.- (Elisabet Caro). De vegades quan comuni-
quem, les emocions poden acabar guanyant te-
rreny a la rad i al missatge, perdem el fil, el to.
Com podem fer sense perdre la sensibilitat

que comentaves abans i que és tan important?

R.- De vegades la sensibilitat creix en una
mateixa conversa, intervencid, etc. Com més

gran et fas, més sensible ets.

Treballo molt el tema de I’Espanya despo-
blada, i probablement es també la historia de
la nostra vida; la meva, la dels meus pares, i
potser, encara que sigueu de Catalunya, també

dels vostres avis.

Jo, quan entro en aquest tema, quan escrivia el
llibre, sincerament, no m’importava dir-ho,
com vaig participar en aquella manifestacié de
fa uns anys a Madrid, la revolta de I’Espanya
buidada, sentia uns nivells d’emocié molt més
superiors als que sentia abans, perque el tema

em tocava de ple.

Hi ha gent que té major capacitat d’emocio-
nar-se, en tots els sentits, com a conseqiién-
cia d’aquesta pandemia, també. Per totes
aquestes raons sovint el control de I’emocid
pot venir per un silenci i si sents que et puja,
aflueixes una mica, pares una mica i, si al fi-
nal ’emocié surt doncs tampoc no passa res,
perqué és una mostra d’humanitat. Sempre
ens ha semblat que si una persona deixava que
sentissim les seves emocions, en perdia ’au-

toritat. Aixo és un error.

Recordo darrerament quan Angela Merkel es
va emocionar, referint-se a les victimes al seu
pais com a conseqiiéncia de la COVID-19. Pri-
mer, la gent ho va percebre d’una forma molt
natural. Perque hi ha qui és capag d’entrar en
una emocio per fer després una representacio,
pero a aquesta senyora, que és fisicoquimica,
mai abans se la va veure emocionada, es va
emocionar aleshores.

No passa res, hem de conviure amb 1’emocio,
estem ara tots més tous, fem pauses, passa la
paraula a una altra persona mentre et recupe-
res. Aixo es podria fer. L’emocid, i el fet que
estigui present és molt saludable. De vegades

som tan secs com una fulla Excel.
Presentador.- Molt bé, moltes gracies per la

teva presencia, sessi6 molt profitosa, amb con-

sells molt practics i quedem a la teva disposicié.

Fes clic per veure Comunicar

en temps de crisi
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Les potencials millores
de I’Administracio gracies
a la intel-ligencia artificial
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Carles Ramio
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Les potencials millores de I’Administraci6 gracies a la intel-ligéncia artificial

Hola, soc Carles Ramid, especialista en Admi-
nistracié publica i us convido que visualitzeu
la conferéncia que vaig impartir sobre com
millorar I’Administraci6 piblica mitjangant la
intel-ligencia artificial, conferéncia organitza-

da per la Diputacié de Barcelona. Gracies.

La década 2020-2030 és crucial per al futur de
I’Administracié publica perqueé tenim un con-
junt de reptes enormes: gestionar el final de la
crisi sanitaria de la COVID-19 i sobretot, ges-
tionar la post-COVID-19; els complicats im-
pactes de caracter economic, laboral i social
que haura implicat la pandemia, ’activacié
dels famosos ODS (Objectius de Desenvolu-
pament Sostenible) de la ONU, la introduccid
de la revolucio 4.0 de la intel-ligéncia artificial
i de la robotica i, per acabar, per situacions de
demografia de I’Administracié publica, hem
d’enfrontar el relleu intergeneracional donat
que tenim les plantilles de I’Administracié es-
pecialment envellides.

“La déecada 2020-2030 és crucial
per al futur de I’Administracio

publica”

Val a dir que, si no resolem bé aquests rep-
tes, ’Administraci6 publica pot entrar en una
logica de decadencia de cara al futur, fet pel
qual estem parlant de la decada decisiva du-
rant la qual hem d’implantar molts canvis, i
entre ells i no només aquest, la introduccié
de la intel-ligéncia artificial a la rutina de la
gestio publica.

S’ha posat de moda el llibre de Daron Ace-
moglu i James A. Robinson: El pasillo estrecho:
estados, sociedades y cémo alcanzar la felicidad,
que és una metafora forca potent tot i que una
mica destil-lada que diu que I’Administracié
publica ha d’estar en un punt intermedi, en un
passadis molt estret, perque ha d’anar molt en
compte de no aproximar-se cap a una de les
parets, que és una administracié o cap aun Es-
tat de tipus absent, quasi impotent, que diria
Zygmunt Bauman. I a ’altra banda de la paret,
és un Estat abusiu i una Administraci6 ptblica

abusiva i prepotent.

Doncs bé, aaquest manament que, a instancies
de ’Administracid ptblica crec que cada cop es
manté menys perqué portem les darreres de-
cades desplagant aquest passadis, li hem anat
donant un cert biaix i fa que I’Administracio
cada cop estigui més a prop d’una adminis-
tracié absent, impotent i en la qual cal reno-
var-nos, readaptar-nos, i afrontar aquesta

década.

I una de les bones vies que crec
que és una oportunitat, perque
és obvi que també té reptes i
molt gruixuts és la revolucid
4.0, que fins i tot esta posant en risc la de-
mocracia. Aixi, estem parlant de reptes molt
substantius pero de cara a la gestid i la direcci6
publica, crec que pot tenir uns beneficis bas-

tant evidents i notables.

En primer lloc, hem d’explicar en que consis-

teix aixo de la intel-ligéncia artificial, perque
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conceptualment tampoc és tan complicat. La
intel-ligencia artificial es compon de dos ele-
ments; els algoritmes, per exemple, un regla-
ment o un procediment administratiu el po-
dem traduir en un algoritme, en una férmula
matematica. D’altra banda, com entrenem
aquest algoritme, la informacié que li proveim
perque ens digui qué ha passat , prengui bones
decisions en I’ambit de gestid o fins i tot, de-
cisions que poden ser més estrategiques. Aixo

son sistemes d’entrenament de I’algoritme.

Alguns autors posen com a exemple classic
perqué vegem la revoluci6 de
la informatica, i com és de di-
ferent aquesta revolucié de la
de la intel-ligéncia artificial.
No sé si us en recordeu d’un
dispositiu d’IBM que es deia
Deep Blue, que va guanyar al campié mundial

dels escacs.

La férmula de la informatica classica era sen-
zilla: consistia en un ordinador enorme que
estava dins una nau industrial amb una gran
capacitat de memoria i uns processadors molt
rapids, i hi van ficar milers de jugades possi-
bles d’escacs i al final, va jugar en un campio-

nat del mundial d’escacs i el va guanyar.

Els dispositius d’intel-ligencia artificial no
funcionen aixi. Pot ser un dispositiu molt petit
i gairebé anecdotic on, per una banda se li ubi-
ca I’algoritme. En aquest cas serien les regles
dels escacs; blanques contra negres, 1’alfil va
en diagonal, etc.

Idesprésel potsentrenar, entrenar és molt sen-

zill, perqué posem internet i va fent partides.

Li varen donar ’algoritme a les deu del mati
i va comencar entrenant-se jugant a partides
per internet. A les quatre de la tarda, després
de sis hores d’entrenament, li van fer jugar una
partida contra la tecnologia campiona al mo-
ment dels escacs que era Deep Blue, i va jugar
cent partides, setanta les va guanyar el nou
dispositiu d’intel-ligencia artificial i trenta van
quedar en taules, per la qual cosa no en va per-

dre ni una.

“Perque el big data sigui util en
la intel-ligencia artificial, cal una

escala gran”

De manera que un element clau i potser el
més complicat de I’Administracié publica és
I’entrenament dels algoritmes. Es a dir, d’on
traiem aquesta informacié que permeti que els
algoritmes ens puguin ajudar amb la gestid.
I evidentment, aqui estem parlant d’un con-
cepte que esta de moda: la governanca de da-
des. La gestio de les dades; des de la dada més

gran fins a la més petita.

Val a dir que aqui ja tenim un problema amb
I’Administracio local i la governanga de dades;
perque el big data sigui ttil en la intel-ligen-
cia artificial, cal una escala gran. Es a dir, hem
de disposar de molts big data per prendre de-
cisions. Aixi doncs, els petits pobles o petites
ciutats no tenen suficient escala perque els dis-
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positius d’intel-ligencia artificial puguin pren-
dre decisions notables. Sila tindria per exemple
I’Ajuntament de Barcelona, o no la tindria en

absolut una ciutat de 4.000-6.000 habitants.

Aleshores, perqué els ajunta-
ments no quedin fora de la in-
tel-ligéncia artificial, ens cal
que altres ambits de ’admi-
nistracié publica —de fet, no
és cap ambit administratiu sind
que forma part del govern local —les diputa-
cions puguin ajudar els ajuntaments perque
tinguin unes escales de dades suficients per-
que els seus dispositius d’intel-ligencia artifi-
cial puguin funcionar perque al cap i a la fi, es
funciona de forma molt semblant en uns po-

blesi a d’altres.

Un cop ja tens escala, es pot alimentar perque
aquella intel-ligéncia artificial, amb el Big Data
pugui prendre decisionsino tingui cap proble-
ma perqueé ja té suficient envergadura per uti-
litzar el Big Data i, que siguin estadisticament
representatius en els petits municipis o bé al-
tres administracions o ajuntaments. Poden
fer-ho mitjancant un consorci o simplement
comprant un conjunt de dades d’altres am-
bits d’Administracié ptblica que siguin molt
semblants a ’estructura social i economica
d’aquell ajuntament i que els donin suficient
escala perqueé el seu dispositiu, el seu algorit-
me, pugui prendre les decisions adients.

Malgrat que pugui semblar estrany, no co-

mencaré a parlar de la intel-ligencia artificial,

sind del cami per aconseguir-la. Aquest cami
requereix d’un canvi en I’Administracié pa-
blica perqué sigui una Administracié publica
amb major qualitat de la gestié de les dades,
i sobretot, amb la gestié de les dades de grans

“Tenim dispositius tecnologics
que son capacos d’ arreplegar
molta informacio pero no sabem

com gestionar-la”

volums, aixi que parlem del Big Data.

Aix0 és el que els grans académics , reitero que
és aixo que s’ha posat de moda, diuen incre-
mentar les capacitats institucionals per a la
governanca de dades. Si posem com a exem-
ple un ajuntament gran, com el de Barcelona.
Ens valdria qualsevol ajuntament mitja, Sant
Cugat, per exemple, que en el seu moment va
aplicar I’Smart City, que d’Smart en tenia poc,
perqueé aleshores eren uns carrers que estaven
plens de sensors que sabien recollir molta in-

formacié pero no sabien molt bé que fer-ne.

Es a dir, tenim dispositius tecnologics que sén
capacos d’arreplegar molta informacié pero no
sabem com gestionar-la. Aqui esta I’essen-
cia de la governanca de dades. I el primer salt
qualitatiu és que alguns ambits de gestid de di-
versos ajuntaments, per exemple, aquells que
estan més associats amb temes de territori i de
mobilitat, disposaven de molta informacié mi-
tjangant tota mena de sensors: semafors, pa-
pereres, etc. I aleshores veien que no en feien
cap us, que realment aixo no era cap Smart City,

que no treien profit d’aquesta intel-ligencia.
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I de forma totalment espontania es van crear
petites unitats sectorials de governanca de
dades on comencgaven a sistematitzar aques-
ta informacid que els arribava pels diferents
dispositius. Aquest mes, de fet, entrem for-
malment a la promocié del 5G i amb la IoT (la
Internet de les coses) disposarem de moltes
d’aquestes informacions. Aixi doncs, aques-
ta area amb tanta informacio, va comencar a
gestionar-la per prendre millor les decisions
en temes d’ordenacid del territori i mobilitat

de forma natural.

Hi ha altres ambits on el Big Data no els ve de
forma tan espontania, perqué no hi ha dis-
positius tecnologics, pero ara us explicaré
I’anécdota del que succeeix en serveis socials a
I’Ajuntament de Barcelona, que té un interes-
santambitd’innovacid, ondesdel’ajuntament
han anat a buscar la informaci6. Han gestio-
nat el Big Data dels seus propis serveis socials,
han anat a buscar el Big Data dels serveis so-
cials de la gent de Catalunya —aqui han tingut
més complicacions perque el Govern Catala no
ho té tan sistematitzat—, fins i tot han anat

a buscar la informaci6 de ’Agéncia Tributaria,

“I de forma totalment
espontania es van crear

petites unitats sectorials de

governanca de dades”

que proveeix aquesta informacié de forma
agregada sobre els ciutadans d’un territori, la

seva informaci6 tributaria, per creuar aques-

tes tres fonts d’informacié i, per exemple, per
detectar frau en els serveis socials; ajuts que
son incompatibles amb altres. No és tant per
detectar frau sin6 per exemple, detectar noves
borses de pobresa, com va passar tot creuant
aquestes dades al bell mig del barri més ric de
Barcelona, Sarria. Hi vivien cent families molt
pobres que no estaven assistides per ningu ja
que no hi havia xarxa de serveis socials al ba-
rri. Era un grup de ciutadans amb una cultura
molt allunyada de la cultura de I’ajut public
idelsubsidii, de forma proactiva, I’ajuntament
va poder donar suport a aquestes cent families
que estaven totalment abandonades utilitzant

aquesta informacio.

Em va copsar veure com tenien cartografiada
tota la ciutat de Barcelona, quadre a quadre, el
que seria mang¢ana a mangana, amb totes les
vulnerabilitats socials que hi havia en aquell
quadrant, i tots els dispositius i ajudes socials
que s’interrelacionaven en aquella petita part

del territori.

Aixi doncs, hi ha alguns ambits als quals els arri-
ben de forma natural les dades pels sensors tec-
nologics i els gestionen; altres que les van
a buscar de forma proactiva i comencen a
tenir una sofisticada governanca de dades.
Per0 és clar, aquesta és una governanga de
dades de tipus sectorial, on es permet pren-
dre millors decisions en els diferents ambits

sectorials, de mobilitat o serveis socials.

No obstant aix0, el pas segiient que ja ha do-

nat I’Ajuntament de Barcelona fa uns tres,
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quatre anys, és crear una unitat central de go-
vernanga de dades. Aix0 és una unitat adscrita
a geréncia municipal, que és al mig del poder
i de ’organitzaci6 de ’Ajuntament de Barce-
lonaiel absorbeix tota la informaci6 d’aquests
ambits sectorials que gestionen i fan gover-

nanca de dades per tenir una visi6 transversal

“El cami és: primer, tenir una

administracio digital”

i creuar la informacié de serveis socials amb
la de mobilitat. Aixi detecten que hi ha ambits
de gesti6 sectorials que tenen hi ha prou in-
formacio i els estan donant al-licients perque
gestionin la seva informacid, perque fa falta
per tenir un projecte i una visio de ciutat, i de-
tecten que, per exemple, els fa falta un altre
tipus de dades, de que tedricament hauria de

disposar un ajuntament, pero que no els té.

Aixivarendetectar que hihaunagraninforma-
cid en serveis proveidors, amb empreses pri-
vades pero que s’havien externalitzat els ser-
veis cap a elles; proveidors de serveis publics
que tenien moltes dades, per exemple, els ser-
veis de neteja, perque alteren tot amb sensors
i, en canvi, era una informacié que no aprofita-
val’ajuntament. Van haver de canviar els plecs
de condicions, perque el Big Data d’aquestes
empreses que treballaven per I’Ajuntament de
Barcelona, fos disponible i el pogués gestionar
el mateix ajuntament, perque curiosament no
els lliuraven aquesta informacié i fins i tot, la

podien vendre a tercers.

Fins i tot, han arribat al nivell, en el nou con-
tracte telefonic, d’exigir a la companyia tele-
fonica que els porta tot el contracte de I’ajun-
tament, que li atorgui el Big Data que disposa
aquella companyia. Les companyies telefoni-
ques disposen d’un Big Data molt potent per un
ajuntament perque veuen tot el recorregut que

fan els ciutadans i aixi es pot ordenar

el transport public, etc.

Es per aix0 que és molt important
crear aquesta unitat central de governanga de
dades, perque permet creuar totes les dades,
tenir més intel-ligéncia i més visié com a ciu-
tat, aixi com detectar aquells ambits on tens
deficit de dades i anar-los a buscar.

Reitero que tot aquest deler meu amb les dades
és perque és’element clau per alimentar els al-

goritmesdelssistemesd’intel-ligénciaartificial.

Aleshores, el cami és: primer, tenir una admi-
nistracié digital. L’Administraci6 digital la tenim
bastant avangada en aquest pais. De fet, Espan-
ya és el pais nimero 17 del moén en aplicacio6 de
I’ Administraci6 digital, el nimero 11 d’Europa,
que té molts al davant, com els paisos del nord
d’Europamés petitsielsescandinaus. Aixidoncs,
Espanya, en I’ambit public, és un pais que esta
altament digitalitzat i Catalunya encara n’esta
més, de digitalitzada. A més, moltes administra-
cions locals encara estan més digitalitzades. Es
curiods, el nostre muscul en Administracié digital
ésmoltimportantipotent, tant o per sobre ladi-

gitalitzacié del sector privat del pais.
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Varem poder passar de la gestid a I’oficina
alagestid enlinia perqué teniem una adminis-
tracio digitalitzada, siné no hauriem pogut fer

i ho varem fer en un dia.

Elsegon ingredient és, no només tenir una ad-
ministraci6 digital —aix0 vol dir que tenim ja
la informacié digitalitzada—sin6 que ens cal
ordenar-la amb aquest sistema de governanca
de dades. Algl deia «estas parlant de cien-

cia-ficcido».

Karma Peird, periodista, va fer un informe
deu fer quatre o cinc mesos, en que intenta-
va detectar tots els ambits de gestié de Ca-
talunya, siguin ajuntaments o Generalitat de
Catalunya, que estaven utilitzant dispositius
d’intel-ligencia artificial i algoritmes per a la
seva gestid. Es un llibre enorme, ple d’expe-
riencies, és a dir, I’Administraci6é publica ja
esta gestionant molt amb algoritmes i doncs,
amb sistemes d’informacié que alimenten
aquests algoritmes.

Als EUA, els metges de cures in-
tensives ja son dispositius d’in-
tel-ligencia artificial, ja hi ha
jutges-robots que estan dictant
sentencies. Tenim alguns em-
pleats de seguretat robots, a la seguretat de
Singapur. Hi ha fins i tot un governador, el de
Dubai, que és un dispositiu d’intel-ligencia ar-
tificial. Aixi doncs, la intel-ligencia artificial
esta avangant rapidament dins I’Administracié

publica.

Quines sdn les potencials millores que ens pot
aportar la intel-ligéncia artificial a I’Adminis-
traci6 publica? En voldria destacar tres.

Avui dia vivim en un model caotic d’organit-
zaci6 als nostres ajuntaments perqué hi ha una

confluéncia de tres models:

Per una banda, tenim el model burocratic, que
és el model antiquat; des de fa trenta-cinc anys
intentem implementar-hi un model alterna-
tiu, que és el model gerencial, basat en I’efec-

tivitat a I’hora de prestar serveis publics.

Obviament tots operem un model de gover-
nanga perque cada cop estem en un sistema
més complex de relacié publicoprivada, ex-
ternalitzacions, departaments publicoprivats,
pero també de gestid publicoprivada amb or-
ganitzacions sense anim de lucre, o amb la so-
cietat civil organitzada, i fins i tot, de cogestio
o de sistemes de participaci6 ciutadana.

Per aix0, tenim tres models que els volem

veure com a successius, que un desplaca I’al-

“Als EUA, els metges de cures
intensives ja son dispositius

d’intel-ligéncia artificial”

tre, pero la qiiesti6 és que tots tres conviuen
a les nostres administracions publiques, i no
ens acabem d’adonar que és bo que convisquin
els tres, perqué el model burocratic que por-
tem anys intentant evitar, superar i gairebé
destruir, és un error, perqué també fa falta a

I’Administracié pablica, ja que un ajuntament
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basicament és una maquinaria prestadora dels
serveis publics cap als ciutadans.

Sempre ens oblidem d’un element essencial
dels ajuntaments i qualsevol administracio:
aporten a una societat o col-lectiu, seguretat
juridica i institucional, aix0 fomenta el des-
envolupament economic, que no és més que
un mitja per aconseguir el desenvolupament
huma, el que els analistes actuals en diuen
I’index de felicitat.

Es una gliestié una mica abstracta, pero fixeu-
vos com I’Administracié pablica no brinda sols
serveis, activitats d’autoritzacid, control, re-
gulaci6, disciplina fiscal, urbanistica, comer-
cial, etc. —tots aquests elements que so6n in-
trinsecs a I’Administraci6 publica d’ordenacio
social de forma totalment equitativa i neutral
—, tot aix0 s’ha de seguir fent de manera con-
ceptual amb un model burocratic. Han de ser
sistemes estandarditzats per tractar de ma-
nera totalment igualitaria i equitativa tots els
actors socials i els ciutadans.

Per contra, a ’hora de prestar serveis que a ni-
vell quantitatiu és el més important que fem,
ens fa falta major flexibilitat, major capacitat
de contingéncia, per adaptar-se

iens cal un model gerencial.

En qué ens pot ajudar?

El model burocratic, que jo dic que hem de man-
tenir parcialment, resulta que funciona molt
malament, per aix0 tots som bel-ligerants amb
aquest model. Doncs bé, amb la introducci6 de
la robotica i la intel-ligencia artificial, podem
aconseguir el nostre somni: un model burocratic

que per primer cop sigui eficag i eficient.

Jo explico sempre en broma que en el cas al-
tament improbable que Max Weber tingués
somnis libidinosos per la nit, que un no s’ho
imagina, segurament devia somniar amb un
model burocratic implementat per robots.
Encaixa bé, perqué el model burocratic és
conceptualment mecanic i els robots tam-
bé ho son. De fet, el model burocratic no ha
funcionat mai bé, malgrat que és un model
teoricament perfecte, perqué I’hem ha estat
implementat per persones, i les persones te-
nim dos problemes; no som infal-libles, ens
equivoquem constantment. Els models buro-
cratics que hem dissenyat son tan complexos
que ni el més experimentat burocrata és capag

de dominar-lo sense equivocar-se.

Segon, com que les persones tenim interes-

“Ens fa falta major flexibilitat,

major capacitat de contingencia”

Per aix0 dic que el model de
I’Administracié pablica del futur hauria de ser
un model buroempresarial; una part burocra-
ticaiuna part de tipus gerencial, amb un con-
text de sistema de governanca.

sos personals i col-lectius sovint utilitzem les
normes burocratiques i les capturem a favor
dels nostres interessos. Aquest és el problema

del model burocratic.
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“Ara per ara no hem d’amoinar-nos
perquée son molt disciplinats i és una
intel-ligéncia molt mecanica”

Per0 els robots si estan ben dissenyats els al-
goritmes i els sistemes d’entrenament, sén
perfectes: no tenen sentiments, ni interessos
propis —perque aixo que els robots puguin
tenir consciéncia propia no esta previst fins
d’aqui cent anys, aleshores és quan hi haura
la famosa revolta o revolucié dels robots —.
Ara per ara no hem d’amoinar-nos perqué sén
molt disciplinats i és una intel-ligencia molt
mecanica, no creativa, almenys durant aques-
tes primeres decades d’implantaci6 d’aquesta

tecnologia.

Podem aconseguir un model burocratic sen-
se burocrates, aix0 és un somni. Un model
burocratic efica¢ i eficient, sense els ele-
ments culturals o d’aroma general de carac-
ter conservador, barroc i massa constrictiu.
I tothom dira, si, és evident que la baixa bu-
rocracia és molt susceptible de ser robotitza-
da; és a dir els procediments administratius
son molt susceptibles de ser automatitzats.
Pero jo vull destacar que també sera objec-
te d’introduccié a la intel-ligéncia artificial

a ’alta burocracia.

També faig la broma, ho sento pel Mariano
Rajoy, pero es tornara a quedar sense feina,
perque era registrador de la propietat i els fe-
dataris publics, notaris, registradors de la pro-
pietat, els registres civils, els que fan el padro,

etc. tots ells poden ser
substituits rapidament
pel blockchain. De fet,
alguns paisos que han
deixat de convocar
oposicions a notaris perque ja esta previst que
es substitueixin per dispositius de caracter

automatic.

Si pensem també en I’enorme poder que te-
nen els interventors en els ajuntaments, o en
els ministerios o en les conselleries. L’activitat
d’auditoria, de control econdomic formal, és de
les més susceptibles de ser robotitzades, i les
empreses que fan auditories, tenen previst en
els propers quatre anys, automatitzar-ne el
25%.

També les assessories juridiques i el perfil de
jurista a ’Administracié publica, determinant
i el dominant a la nostra cultura. Sabem que
IBM té un dispositiu que es diu Watson que
avui dia és capag de fer el 50% de les tasques
que fa un advocat i té previst que en poc temps
faci el 100% de les tasques que tingui un advo-
cat. També, quan demaneu un informe juridic
a un gran bufet d’advocats tots tenen Watson,
encara que no ho vulguin reconéixer i el 50%
dels informes que us lliuren els hauran fet dis-

positius d’intel-ligéncia artificial.

Aixi doncs, estem parlant de burocracia de
baixa intensitat i d’alta burocracia. Reitero,
administracié burocratica per primer cop efi-
ca¢ i eficient; i per primer cop, sense burocra-

tes, sense aquest aroma burocratitzador.
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Segon element, I’ambit gerencial, I’ambit de
prestacio de serveis a les administracions pt-
bliques. Hi ha reptes molt feixucs que hem
d’encarar i n’hi ha un altre que hem d’incor-
porar que és espectacular per a les nostres ad-
ministracions publiques: I’envelliment de la

poblacio.

“Sino ens ajuda la tecnologia,
tot aquest sobrecost és del tot

inassolible”

Els empleats publics han envellit més que la
mitjana de la poblaci6 catalana (val a dir que
la poblacid europea ha envellit forca), i alguns
estudis pronostiquen que ’impacte economic
de I’envelliment de la poblaci6é espanyola en
els propers vint, vint-i-cinc anys tindra un
sobrecost economic equivalent a un 13% del
PIB, només en despesa sanitaria extra i en
serveis socials. En deixo fora el tema de les ju-

bilacions, que aquest és un altre problema.

Amb els estandards actuals, si no ens ajuda
la tecnologia, tot aquest sobrecost és del tot
inassolible, perque actualment abans de la
COVID-19, teniem una despesa publica entre
el 40 i el 41% del PIB i no hi arribavem perque
teniem deute public, déficit pablic.

Doncs bé, si haguéssim de fer-nos carrec
a cost public d’aquest sobrecost del 13% del
PIB voldria dir que la despesa publica hauria
de pujar al 65-66% sobre el PIB. Aix0 no es
pot assumir de cap de les maneres. Fins i tot

a Suecia, on van arribar a aquests nivells I’han

hagut de rebaixar, no hi ha cap sistema puiblic
actualment que es pugui fer carrec dels sobre-
costos que suposa ’envelliment de la pobla-
cié. Ni tampoc no hi hauria cap sistema privat,
perqué és clar allo que la gent gran diu «jo
estic estalviant per la meva vellesa» és cada
vegada més impossible. Si tenim en comp-
te que una residéncia per a gent
gran val 2.800 € al mes, un ma-
trimoni haura d’estalviar 60.000
€ per només un sol any, en una
residéncia per una parella, és un

cost francament inabastable.

Penseu que les revolucions tecnologiques ens
poden permetre un increment absolut de la
productivitat. I en aquest sentit, I’ambit sani-
tariiel de serveis socials es poden utilitzar per
la robotica i la intel-ligencia artificial per aug-

mentar-ne la productivitat.

L’objectiu és aconseguir que la gent gran del
futur, quan la generacié dels baby boom es ju-
bili, tingui els estandards publics de qualitat
actuals o superiors, pero a uns costos clara-

ment inferiors.

Ja hi ha molts hospitals on les operacions qui-
rargiques estan forca automatitzades, pero en
un futur ho estaran completament. Pot ser un

procés molt més eficient, a banda d’eficag.

D’altra banda, hi ha hospitals publics que han
introduit un conserge en forma de robot, hu-
manoide, que exerceix funcions de conserge-

ria, i cal dir que els ciutadans estan encantats
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i estan empatitzant molt amb aquest disposi-
tiu robotic, perque sap detectar fins a quatre
emocions. Perexemple, entresal’hospitalcom
a pacient i hi entres espantat i et detecta, i et
tranquil-litza. Ja ets vetera a ’hospital, entres
fent broma, el robot t’explica un acudit. A més,
té una memoria prodigiosa perque quan li dius
elnomicognomsdiu «ésveritat, vosteé vaestar
fa catorze dies amb una visita el Dr. X, com li
va anar lavisita?>. Els ciutadans estan encan-
tats. Digue’m quin conserge sap detectar i dis-
criminar emocions dels ciutadans i que tingui

aquesta memoria tan prodigiosa.

Aquest conserge que hi ha als hospitals que
fins i tot acompanya si fa falta el pacient fins
al dispensari del metge, aquest dispositiu que
es diu Pipper, val el cost de sis mesos de re-
tribucions d’un conserge. Es molt més barat,
més eficag i eficient. Després podem parlar de
I’impacte economic en el mercat laboral, que
sera molt més traumatic en el sector privat, en
canvi la meva hipotesi és que en el public, no
ho sera gens.

Es clar que en el model de governanca per po-
der dirigir aquestes xarxes publicoprivades,
hem de partir del principi evident que
les administracions publiques tenim
tantes competéncies que no podem
abordar-les totes a I’hora, sent una
home-dona orquestra que toca tots els instru-
ments alhora, sind que cal tota una simfonica,
un conjunt d’artistes especialitzats en cada un
dels instruments, pero I’Administraci6 pabli-

ca s’ha de reservar el rol de director d’orques-

tra, de dirigir tot aquest sistema, sin6 aixo és
un caos, el que la literatura en diu el rol meta-

governador.

Per ser aix0, I’Administracié pablica ha de ser
intel-ligent, ha de tenir dades, perqueé si no, no
sera capag. De fet, jo crec que hi ha moltes ex-
ternalitzacions, i en alguns partenariats pu-
blicoprivats, I’Administracié publica ja no esta
exercint un rol principal, no esta dominant

aquests serveis.

Aleshores si no tenim una Administraci6 publi-
ca més intel-ligent, que sap aprofitar aquestes
dades i prendre decisions, molt més sofistica-
des, ’Administraci6 publica passa a ser un actor
més, dins dels actors de les complexes xarxes de
governanca i, doncs, un actor molt irrellevant.
A més, sil’Administracié publica deixa d’ocupar
aquest espai de metagovernador, 1’ocupara una
d’aquestes grans empreses perque estan absor-
bint-ho tot; son empreses de I’infoeconomia i
societat de la informacid, per exemple, Google
0 Amazon. Pero amb la intel-ligéncia artificial
encara acumularan molt més poder, i ja ho deia
I’Acemoglu, arran de la crisi de la COVID-19,
en el llibre El pasillo estrecho: estados, sociedades

“Pot ser un procés molt més
eficient, a banda d’efica¢”

y cémo alcanzar la felicidad, a la seva dltima re-
flexio: « albiro una Administraci6 puablica en
decadencia total que deixara espai a ’empresa
privada i que sera una empresa que tindra for-

mes totalment absolutistes>>.
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Aquesta és ladisrupcié que volem de cara al fu-
tur, és a dir que la defensa del bé comu i la in-
tel-ligéncia artificial governi les grans empre-
ses privades amb intel-ligencia artificial o de
gestid de la informaci6 en termes absolutistes
evidentment no, ho ha de fer I’Administracié

publica i en termes totals d’ética publica.

Xavier Marcet, ponent que heu tingut abans,
en un article aquest cap de setmana que ver-
sava sobre preguntes i respostes, deia la in-
tel-ligéncia artificial sera molt til per trobar
respostes, pero aqui el que té meérit no és tro-
bar respostes sin6 formular bones preguntes.
Formular-les estara plenament en mans de la
intel-ligéncia humana, pero hem de canviar el

model de gestio.

No hem de ser fetitxistes per la tecnologia ja
que és quelcom que ens pot ajudar, pero si
passem 1’arada davant dels bous ens equivo-
quem de forma constant. De fet, ja ho hem fet
amb I’Administracié digital, ara fa just una
setmana vaig publicar un article a El Pais que
es titula: «Administracié digital segresta-
da>, perque la logica era que amb la segona
pandémia, els ciutadans tenen la sensacié que
I’Administracié publica no funciona, que és
antiquada i obsoleta, perque hem sigut inca-
pacgos de trobar 30.000 rastreja-
dors en sis mesos, que aixo és el
0,7% de la massa laboral d’em-
pleats publics que té aquest pais
(no semblava tan dificil), tenim
unes grans cues a registres civils, a Direccid

General de Transit, etc. Tenim problemes de

gestid dels expedients de regulaci6 de treball
i les families vulnerables no cobren el subsidi
a temps i aix0 és extremament greu, som in-
capagos de gestionar els fons europeus perque
tenim culs d’ampolla burocratics.

Tenim la hipotesi social que I’Administraci6 pa-
blica no es renova en tecnologia. No és aixi; I’es-
panyola i catalana son de les més digitalitzades
del mon, el problema és que és una administra-
ci6 digital segrestada; hem posat per davant la
tecnologia, ho hem fiat tot a la remodernitzacié

de la tecnologia i aqui no funciona res.

Primer, esta segrestada perque per més que
tinguem administracié digital, quan interac-
cionem amb el ciutada no li ho posem gens
facil; el ciutada té sistemes molt complexos
d’identificacio, els processos es fan molt com-
plicats perque hi ha incompatibilitats amb els
navegadors. Hem d’utilitzar sistemes més
amables, com fan les entitats bancaries, que
estan fent les coses més sensibles i que més
ens preocupen mitjangant un reconeixement
facial o un PIN, sense tants identificadors ni
tantes incompatibilitats.

Pero ’altre element que és per que esta I’Ad-

ministraci6 digital segrestada és que no hem

“Pero aqui el que té merit no és
trobar respostes sino formular

bones preguntes”

sabut renovar el nostre model organitzatiu, de

gesti6. Continuem treballant amb una logica
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departamental, feudal, una no-logica trans-
versal, de caracter integral. Som incapacos de
treballar per projectes i amb un model de gestio
de recursos humans totalment obsolet i supe-

rat per les circumstancies.

No hem trobat els rastrejadors perque senzilla-
ment no hem estat capagos de traspassar per-
sonal d’un sector a un altre, perque ambits que

“Les residencies de gent gran son

dre una decisié sorprenent; per llei prohibia
que es creessin noves places i residencies de
gent gran. Ara que la societat danesa esta en-
vellint de forma motoritzada com nosaltres, no
se’ls acudeix cap altra cosa que prohibir noves
residéncies. Quin és ’argument? N’hi ha dos:

Primer, les residencies de gent gran sén insos-
tenibles economicament. Aquests 2.800 € no
hi ha sistema public o
privat que els pugui pa-

totalment inhumanes. No hi ha ninga e
que voluntariament hi vulgui anar”

tenen una punta de treball amb la pandémia, i
d’altres que han quedat en una situacié gairebé
de treball zero i han estat incapagos de transfe-
rir uns recursos perque son poc agils, per man-
ca de modernitzacié amb el model organitzatiu
i amb la modernitzaci6 del model de recursos

humans.

Amb la intel-ligencia artificial passara exac-
tament el mateix. Ens demana que renovem
totalment les politiques publiques, els serveis
publics, amb I’excusa del que ens permet la
tecnologia, i que renovem també el model de
gestid. Si no fem aix0 no en farem cap s, de la

intel-ligencia artificial.

Us en dono un exemple, allo que diu Xavier
Marcet, la intel-ligeéncia artificial us donara
respostes, pero ens hem de fer les preguntes
i hem de canviar-les. Un exemple davant
aquest repte de I’envelliment de la poblacio:

a Dinamarca fa tres anys el Parlament va pren-

Segon, les residencies
de gent gran son totalment inhumanes. No hi
ha ningl que voluntariament hi vulgui anar. De
fet, és com un aparcament horrible abans de
morir-se. La gent gran vol viure al seu domici-
li, pero és cert que hi ha un problema: a mesura
que es van fent grans tenen problemes fisics i

de péerdua de capacitats cognitives.

Per consegiient, un cop has pres aquesta de-
cisid, has canviat la pregunta i has trobat una
nova resposta totalment politica, perque no
hem de tecnocritzar la politica; hem de ser més
tecnocratics per donar informacié a la politica
perque continuin prenent decisions que son de
caire politic, fins i tot temes com la gesti6 de
la pandemia de la COVID-19 s6n decisions po-
litiques. Es poden prendre millors decisions si
els serveis de I’Administraci6 puablica son molt
més intel-ligents i donen informacié de quali-
tat per prendre decisions politiques i téecniques

més solides.
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Aixi, un cop sabem que I’objectiu és que la gent
gran, perque és més barat i confortable, visqui

“El factor huma, el creatiu,
sempre podra estar més present

que esta ara”

a casa seva fins gairebé el dia que es mori, hem
de readaptar tot el sistema sanitari i els ser-
veis socials d’acord amb aquests objectius; per

donar confort a la gent gran als seus domicilis.

La tecnologia ens hi pot ajudar moltissim,
i la robotica pot fer que aixo sigui possible, no
d’unaformadeshumanitzada, siné més empa-
ticaimolt més humana, perque el factor huma,
el creatiu, sempre podra estar més present que
esta ara perque totes les tasques rutinaries
i d’alarma ja les faran dispositius automatit-
zats i de tipus robotic.

D’altrabanda, no siguem luddites', no adoptem
una posicié tipica de I’Administracié publica
conservadora i reactiva davant la tecnologia.
Finsitot m’imagino el lema que hi haura des de
I’Administracié publica per rebutjar la robotica
ilaintel-ligéncia artificial: «Administracié pu-
blica: espai lliure de robots. Aqui apostem pel
calor huma»>. No, aix0 de la robotica és una cosa
molt freda, propia del sector privat. Aqui el que
fem és abragar i petonejar els ciutadans.

Tremenda impostura, perque ens fa por, per-

que és prou poderosa. Si decideix viure en una

1 Els luddites s’oposaven als sistemes telars a Londres
fa alguns segles.

bombolla contextualitzada de la revoluci6 4.0,
ho pot fer perfectament, sense cap proble-
ma. Ara bé, només pel fet que
no s’introdueixi la intel-ligencia
artificial a I’Administracié, no
pensem que el sector privat no
ho fara, sin6 que ’aniran intro-

duint a velocitat de creuer.

Com que no es pot viure fins a I’infinit d’es-
quena a una revolucié tecnologica, d’aqui
a quinze, vint anys, vint-i-cinc anys, ’Admi-
nistracié pablica, que haura quedat totalment
desfasada, s’haura d’obrir a la intel-ligencia

artificial, pero sense cap coneixement previ.

Aleshores, qué farem? Ens limitarem a intro-
duir tots els algoritmes i sistemes d’entrena-
ment d’algoritmes pensats per la gesti6 privada
amb objectius i valors privats, els importarem
tal qual i aixo suposara la privatitzaci6é concep-

tual definitiva de I’Administraci6 publica.

No estic parlant, repeteixo, de temes de cien-
cia ficcio, aixo ja esta succeint. Als EUA ja hi
ha jutges robots. Hi ha un cas famés que es diu
el cas Loomis, una persona que comet un petit
delicte, un delicte menor, i passa per un tramit
perveure siel jutge li dicta o no preso provisio-
nal. Era un tramit perque tothom tenia clar que
no, perque el delicte era molt petit i la perso-
nano tenia cap tipus d’antecedent. El jutge era
un jutge robot i per sorpresa de tothom envien
la persona a presé. Aleshores, ’advocat fa un
recurs al Tribunal Superior de I’Estat, i ell diu
que té rao el robot. L’advocat no esta d’acord,
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se sentindefens, creu que I’algoritme deu estar
malament, el vol veure i comprovar que esta
ben dissenyat. Resposta real que li van donar:
«I’algoritme d’aquest jutge robot I’ha fet una
empresa privada i és secret perqué esta prote-

git per patent>.

Aix0 va succeir fa tres o quatre anys. Quée pot
passar sil’Administraci6 publica no coliderem
aquest procés? Que una empresa privada hagi
fet I’algoritme que dicta sentencia ja és una
cosa a discutir pero el que és totalment inac-
ceptable és que un algoritme public, sigui el
que sigui, i molt més un que esta dictant sen-
téncies, sigui secret, privat i estigui protegit

per una patent.

Els algoritmes que fa servir ’Administra-
ci6 publica han de ser publics, sota escruti-
ni d’especialistes, en aquest cas del Col-legi
d’Advocats, dels advocats; escrutini social per
anar-los refinant i que no tinguin cap tipus de
problema d’equitat.

L’Administracié publica ha de ser especial-
ment exquisida, perqué hem de gestionar la
intel-ligéncia artificial amb una ética i uns va-
lors publics. S’hauria de regular el sector pri-
vat i I’s que fa de la inte-
I-ligencia artificial. Al sector
public hem de ser exquisi-
dament igualitaris, neutres i

no caure en la discriminacio.

Jo, com ara estic veient que el meu robot va a

casa i el miro amb tanta desconfianca perque

no sé si li he de fer una asseguranga perque la
Uni6 Europea diu que tots els robots n’hauran
de tenir una, perdo com fem perqué un robot
diferenciiun gat d’un gos? Es molt facil, seli fa
un algoritme perque pugui diferenciar un gat
d’un gos i se ’entrena; absorbeix Google, i en
qiiestié de minuts visualitza fotos i videos de
gats i gossos, i en poc temps es converteix en

un catedratic del mon dels gossos i dels gats.

Com fem que aquest dispositiu Pepper que
desenvolupa funcions de consergeria d’un
hospital public —que per cert abans funcio-
nava en els hospitals privats i ha estat inven-
tat per ells—, distingeixi el personal medic del
d’infermeria¢ També se li fa un algoritme, pero
potser ja és mala idea que s’entreni visualit-
zant Google, perqué pot arribar a la conclusio
que el personal medic sempre son homes, i el
d’infermeria, son dones. Vigilem de no caure
en logiques de discriminaci6. El senyor Loo-
mis era un senyor de color negre. S’han detec-
tat dispositius robotics que sé6n més racistes
que els jutges supremacistes blancs, perque
en funcié de com dissenyis I’algoritme i com
Pentrenes (I’algoritme pot ser perfecte), pero
si li ensenyes fotos de persones negres, s’ex-

cita i les acaba enviant a preso, per exemple.

“Els algoritmes que fa servir
1’ Administracio pablica han de ser

publics”

Si ets negre, i et toca un jutge blanc et pots
escapar perque pot ser que tingui un mal dia,

pero si et toca un robot que esta dissenyat amb
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pautes discriminatories, no t’escapes perque

no s’equivoca mai.

De manera que, no pot ser que sols es pugui
alimentar de tot aquest potencial en ’ambit
privat, és evident que I’Administraci6 publica,
pot coliderar, i reitero, en el cas dels ajunta-
ments fa falta col-laboraci6 entre ells i sobre-
tot entre diputacions; aquesta tasca ha de ser

una de les seves tasques futures.

Pero I’Administracié publica no pot quedar
enrere, sind que ha de coliderar, pensar en les
seves especificitats, i dissenyar algoritmes i
sistemes d’entrenament amb etica i valors de

caire public.

Moltes gracies.

Presentador.- Moltes gracies, professor Carles
Ramio, per la vostra ponéncia, sempre punyent,
clara, directa, i tocant elements d’especial sen-

sibilitat que conviden a la reflexié.

Fruit de la reflexid, i retornant al que déiem
a linici, obrirlem un torn
de preguntes. Qualsevol de
les persones que ens estan
acompanyant, gairebé una
norantena en aquests mo-
ments, pot aixecar la ma virtual per formular

la seva pregunta.

P.- (Joan Antén Olivares): Tenim aqui la tec-
nologia i a més, la volem. I tindrem proble-

mes i els haurem de resoldre. Es un rol classic

de ’Administraci6 publica. El dubte em ve és
sobre el tempo; només cal veure YouTube per
veure previsions de transformacions digitals
publiques i privades reiteradament incom-
plertes i superades per la mateixa tecnolo-
gia que canvia els paradigmes fins i tot abans

d’implantar-se’n els anteriors i resultats.

Trobo que parlem d’intel-ligéncia artificial
quan en el sector public tenim una incipient,
almenys el que jo conec, una administracié
electronica, epicentrica, vull dir molt pensada
per als humans, perque pugui passar per les
impressores. Estem pensant en intel-ligen-
cia artificial quan no tenim una intel-ligéncia
publica digital, com deies tu, per mancanca de
gestio de la informacid, de la seva explotacio,
de la seva gestié de dades, de la seva gover-

nanga.

Aixi doncs, jo veig que en aquest futur que tu
dius que sera critic, esta clar que haurem de
continuar treballant, tant en alld que encara
no hem fet, com en els reptes que tenim per

endavant.

“S’han detectat dispositius
robotics que s6n més racistes que
els jutges supremacistes blancs”

Centrant-me— i aqui vindria la meva qlies-
ti0— en I’ambit de la burocracia publica,
dels tres ambits que plantejaves el fet que
calgui mantenir la burocracia publica que,

trobo que des del 2007 tenim una empara
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legal per fer actuacié administrativa au-
tomatitzada, i que la seva aplicacio real és
molt parcial, gairebé anecdotica en la major
part dels casos. Per tant, el problema el veig
en el tempo, des de la coincidéncia que la
propera década ha de ser concloent, amb les
organitzacions tal com les tenim , i també

has comentat la situacio: veus algun procés

“Ha arribat un moment on la maquina
conceptual ha dit prou perque s’ha quedat

totalment envellida”

concret, algun ambit que pugui fer de pa-
lanca per avangar en la robotitzacio i en la
intel-ligéncia artificial i que en possibiliti la
propagacios

R.- La palanca hauria de ser més aviat concep-
tual que no pas estrictament tecnologica, és a
dir, aqui el problema és que portem quaranta
anys d’administracions publiques democra-
tiques que han sigut incapaces durant aquest
temps de fer una simple reforma administrati-
va reformadora, ja no dic una reforma que miri
més al futur i que canvii substantivament la
forma de gestionar les nostres organitzacions
i els nostres empleats publics, que aixo és el
que fa falta.

Evidentment aix0 no ve per una bulimia o una
inapetencia politica, perque els partits politics
no s’ho han pres seriosament i ells el que volen
ésdonar millors serveisimillors politiques pt-

bliques, pero en canvi, es desentenen de lama-

quina que és capag de produir aquests serveis
i politiques. Ha arribat un moment on la ma-
quina conceptual ha dit prou perqueé s’ha que-
dat totalment envellida.

Diria que ara s’han donat les circumstancies
perque es produeixi algun gir. El fet que tin-
guem una administracié del sud d’Europa com
és Portugal, on
en pocs anys han
avangat tant en
funcié directiva,
amb DP’Estatut del
Directiu Public, a
canviar els models de seleccid, a tenir un sis-
tema de mediaci6é totalment obligatori i no
aqui, que és voluntari, amb un sistema de ges-
ti6 universitaria pablica molt més moderna i
competitiva dins una regulacié publica, etc.
Tot plegat ens ha de fer despertar com a pais,
petit o gran, Catalunya o Espanya, que hem
de renovar I’Administracié pablica; I’hem de
renovar conceptualment, ens hem de dotar
d’aquells instruments que els especialistes

sempre estan dient.

Crec que moltes d’aquestes disrupcions no les
implementarem nosaltres, nosaltres conti-
nuem sent analogics. Ens hem esforcat molt

per reciclar-nos.

Fa un mesos parlava amb el director de I’'IMI
(Institut Municipal d’Informatica), de I’Ajun-
tament de Barcelona, i ell em deia: «aqui tinc
uns professionals molt bons, que continua-

ment s’estan reciclant, pero ja estem detectant
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’aparicié d’uns dispositius nous que, o ets jove,
o0 és impossible que els dominis, perque estan

pensats per altres parametres generacionals> .

Aixi doncs, el que hem de fer es atreure talent
jove, tenint en compte que coincideix la im-
mersid en la intel-ligéncia artificial que can-
viara el mercat laboral, amb una gran renova-

ci6 del personal per relleu intergeneracional.

Sera un talent jove molt ben format i a més
totalment digitalitzat perqué a les universi-
tats hem rebut els alumnes que han nascut al
2002. Aquestes son persones 100% digitals, no
perque ja els hagim format digitalment, pero
si que han operat i han nascut ja amb el format

digital i ben preparats.

Aix0 vol dir que hem de canviar els sistemes de
selecci6. Ho hem de fer, perqué ara estan es-
pantant el talent perqueé I’universitari que en
té no esta disposat a pagar aquestes oposicions
memoristiques que no aporten cap valor, pero
les mateixes oposicions tampoc aporten valor
a les competencies que necessitem de cara al

futur.

“El que hem de fer es atreure

talent jove”

Es per aix0 que hem de renovar aquests ele-
ments. Un cop renovats, la intel-ligencia ar-
tificial pot tenir més entrada i ser més potent.
No entrem en 1ogiques de pobresa: «aqui som
pobres, aix0 de la intel-ligencia artificial és

pels suecs, o pels alemanys o els holandesos,
aqui som pobres i a més culturalment som una
banda de desgraciats>. No és cert. La tecno-
logia 2.0 la van inventar els nord-americans i
la 4.0, la intel-ligéncia artificial ja sabem que

seran els xinesos.

No confonem aquell pais que inventa i el que
no —que, evidentment, no serem nosaltres,
ni Europa ni els EUA—amb aquell pais que no
inventa pero sap apuntar millor la diana poli-
tica; la diana de pais, la diana d’Administracié
publica, i pot ser el més avangat. Sempre ho
dic: Estonia és el pais més avancat en admi-
nistracié digital. Alga sap que era Estonia fa
trenta anys? Fa trenta anys va ser just quan
va aconseguir ser un estat independent; era
un estat precari, pobre, descapitalitzat social-
ment, en tots els sentits, pero com va fer una
politica, no només de reformar ’Administra-
cié publica amb la tecnologia sind de canviar
el pais, el model educatiu, el model de gestid
publicoprivada. No és el pais que va inventar
la tecnologia pero és el pais que va enfocar mi-

llor el cand per aconseguir avangar com a pais.

Els nord-americans, per més que son
liders en la revoluci6 2.0, no son es-
pecialment atractius en administra-

ci6 digital i modernitzada.

No confonem aix0. Quan hi ha aquestes dis-
rupcions, el comptador es posa a zero i tothom
compta com igual, aixi que qui sapiga identi-
ficar millor la diana i faci una projeccié sense

col-locar el carro davant dels cavalls, en sortira
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guanyant. Primer, els cavalls. I el cavall és que
hem de canviar el model organitzatiu i hem de
canviar el model de gestid del personal i des-
prés introduirem la tecnologia que tindra

més rendiment.

Presentador.- Abans hi has parlat també,
i sobretot has posat un element en consi-
deracié que m’ha semblat que tenia ganxo: es
portara pitjor el mon privat que el pablic, si ho

mirem des d’aquesta perspectiva.

R.- L’impacte de la revolucié 4.0 en el mén
laboral sera espectacular. I a mi aix0 m’an-
goixa. Les estimacions més conservadores
diuen que, en els propers 15-20 anys, desapa-
reixera el 30% dels actuals llocs de treball, les
més eixelebrades diuen fins el 60%, 1’OCDE diu
més del 50%. Els autors académics referents
en el tema, Frey i Osborne, assenyalen que el
70% dels 1llocs de treball es veuran seriosament
afectats per la robotitzacio i per la intel-ligen-
cia artificial. Sera descomunal.

Els economistes neoliberals estan molt tran-
quils perque aquest cop, assistis per I’evidéncia
empirica, poden demostrar que a revolucions
anteriors es varen destruir molts llocs de treba-
11 perd encara se’n van crear més. Cert que els
costos de transici6 i que hi hagi una generacié
o dues que pateixin molt, els deixa indiferents
perd a mi m’inquieta perque hi ha molta lite-
ratura que preveu,; especialistes i economistes
de relacions laborals, que preveuen que aques-
ta sera la primera revoluci6 que destrueixi més

llocs de treball que en creara.

I a mi m’estranya molt, que aquests mateixos
economistes que pronostiquen que es crearan

més llocs de treball dels que es destruiran, al-

“L’impacte de la revolucio
4.0 en el mon laboral sera

espectacular”

hora estan proposant la renda basica universal
i que els robots paguin impostos. Si hi ha més
feina, no cal la renda basica universal, no es-
taran posant la tireta abans de la ferida? Aixo

em preocupa.

Aixi és que crec que ’impacte sera monstruds
i ens faran falta unes administracions publi-
ques en més forma que mai perqué hi haura
més desigualtat social i haurem d’acompan-
yar aquesta societat en un cami que sera poc
confortable; socialment, economicament i la-

boralment.

Ara, dins I’Administraci6 ptblica que aix0 no
serveixi d’excusa per elements reactius o con-

servadors.

En primer lloc, perqué ens coincideix en un
moment de relleu intergeneracional, jo cal-
culant de forma totalment intuitiva que, a
I’Administracié puablica espanyola, si partim
d’una massa laboral de 3,3 milions d’empleats
publics, es poden veure afectats per la robotit-
zaci6 ilaintel-ligéncia artificial, un mili6. Aixo
és el 30%, que coincideix amb el pronostic més

conservador.
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Evidentment s’han creat molts llocs de
treball nous, no sé si menys o iguals, pero
molts i molts que no podem ni pronosticar.
Per exemple, ara quan fa 12 anys que es pre-
sentava el primer iPhone els que el presenta-
ven, no eren conscients que ara actualment
hi ha 1.500.000 persones que treballa a temps
complert fent aplicatius per a iPhone, per cert
d’aquests unes desenes de milers a Catalunya,
un nou jaciment professional. Aix0 encara no

ho podem ni veure.

Pero en el cas de I’Administracié publica, i en
el suposat que no ens ajudi el relleu intergene-
racional, podem partir del pacte amb els sin-
dicats, que podem arribar amb el compromis
senzill que mai no desapareixera cap empleat
per culpa de la robotitzacio o la intel-ligencia
artificial, perque aixo ja esta passant ara.

Hi ha alguns ambits, per exemple, BSM (Bar-
celona Serveis Municipals) que és la gran
empresa publica i societat de cartera d’em-
preses de Barcelona, que té des del zoo, els
parquings, el forum o, per exemple, el Parc
del Tibidabo, ja per a aquest any 2020 ja
li sobraven 200 vigilants de la zona blava
o verda, per sistemes tecnologics. No els han
fet fora, el que han fet és ampliar la seva car-
tera de serveis, perqué no se’ls
acaba la feina mai, i els em-

pleats n’estan prestant nous.

La gran avantatge és que els sindicats no s’hi
ha oposat mai perque, com que estaven acos-
tumats a dialogar amb el sector privat i amb el

del parquing, quan un parquing privat el robo-

titzen, la gent perd la feina.

Aleshores, han quedat encantats que un ope-
rador com és I’Ajuntament de Barcelona auto-
matitzi perd mantingui els llocs de treball en-
cara que facin un altre treball. Es clar, si tenim
un sindicat classic de I’Administraci6é ptblica
que diu: «miri, aquestes persones ocupen una
placa que és de vigilant>. O fan de vigilants
o senzillament no robotitzi, i si es robotitza

estaran plegats de mans sense fer res.

Es aqui cap a on ens hem d’orientar. Hem de
partir del principi que als empleats publics,
per aquest impacte, segurament ens canviara
a molts la feina i haurem de fer un esforg de
reciclatge i d’anar a un altre ambit laboral. No
tindria cap sentit resistint-s’hi, i si seguim
fent-ho per motius laborals i pels sindicats,
on el sindicats son especialment conflictius,
conservadors i veten la innovacié a I’Admi-
nistracié publica, aleshores si que I’Adminis-
tracié public quedara endarrerida, el sector
privat anira avangant i tindrem la decadéncia
de ’Administracié puablica i aquest pronos-
tic d’Acimoglu, que acabarem sent residuals
i aquest espai l’acabaran ocupant les grans

empreses.

“La gran avantatge és que els
sindicats no s’hi ha oposat mai”

No hi ha d‘haver cap problema a nivell labo-
ral, i en el cas altament improbable que en

el futur, a ’Administracié publica li fes falta
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menys massa laboral que a I’actual, no és cap

mala noticia perqué ens sortira més barat,

“Si aposteu perque estudiin dins
I’ambit de la salut o serveis socials
no se’ls acabara mai la feina”

i perqué a més a més, podrem pagar més als
treballadors publics, aix0 potser sera més
dramatic a ’ambit privat, pero en I’ambit pt-
blic no és cap problema, siné tot el contrari,
una gran oportunitat. Es la meva forma de

veure-ho.

P.- (Jordi Pedrds). Quants técnics i adminis-

tratius desapareixeran?

R.- Si tens un fill i no saps quina carrera ha
d’estudiar perqué pot desapareixer aquell
ambit professional, si aposteu perque estu-
diin dins ’ambit de la salut o serveis socials
no se’ls acabara mai la feina, malgrat que si-
guin uns sectors altament robotitzats. Pero
per més que robotitzem, s’hi necessitara més

personal.

El que passa és que, si no robotitzéssim, no
podriem donar uns serveis de salut o serveis
socials. També has d’anar en compte en I’am-
bit en qué t’especialitzes. Per exemple, ara és
mala idea especialitzar-te en cirurgia, perque
aixo ho faran tot robots. En tot cas t’has d’es-
pecialitzar en cirurgia robotica o en gover-

nanca de la cirurgia robotica.

Si estudies Dret i fas de jurista molt simple,
aixo ja t’ho fara Watson, pero en canvi si et
dediques a temes de se-
guretat, confidencialitat,
amb la regulacié de la in-
tel-ligencia artificial, alla
hi ha feina, hi haura una

certa renovacio.

En I’ambit de serveis socials i Obviament en
els ambits policials, també tindra un enorme
efecte: drons, videovigilancia, hi ha robots
fisics que poden fer aquesta funci6 a Singa-
pur. L’altre dia vaig tenir una conversa molt
interessant perqueé esta fent una recerca, amb
un coronel de la Guardia Civil, estava fent un
projecte de com utilitzar la intel-ligéncia ar-
tificial per a la gestié de recursos humans de
la Guardia Civil. I dic, abans has de tenir in-
formaci6é de la governanca de dades. Tenen
SAP —el més car i exigent—ja parteixes d’una
bona base, per exemple, per a sistemes de
prevencio; sistemes de prevenci6 de corrup-
cid, encara que sigui excepcional, perque un
conjunt de sistemes, actituds, canvis de des-
ti, canvis de guardia, es pot preveure si tenim
unabonabase de dades d’antecedents que alla
hi ha possible cas de corrupcid. O per exem-
ple, per I’alt index de suicidis, perque tenen la
pistola a ma, i fa més facil quan tens un mal
dia... hihasistemes intel-ligents de prevenci6
de possibilitats de suicidi. O per fer una gestio
més intel-ligent i no tan polémica de les qua-
drants que sén molt complicades. Aix0 ja esta

en marxa i es pot fer.
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Cal fer unes bones preguntes i aixo depén dels
humans, perque tenim uns models d’orga-
nitzacid i de gestié que han quedat clarament
antiquats i ara els hem de renovar, i com deia

I’Olivares, crec ara és un bon moment, ’estat

“Cal fer unes bones preguntes
i aixo depen dels humans”

esta donant senyals, vol canviar els sistemes
de seleccio, la Junta d’Andalusia sembla que
dura a terme la direcci6 publica professional.
[ aqui juga molt I’efecte mimeétic. Després que
comenci la primera administracid, totes les
altres s’hi incorporaran perque ja la pressid

social sera absoluta.

El que em sabria greu és aix0 no ho féssim a
Catalunya, i no féssim els primers perque
tltimament ens hem quedat una mica enda-
rrerits perque tenim una Generalitat que esta
com esta i, a més, distreta—no pas per I’Ad-
ministracio local que continua sent dinamica i

referent en el pais i en el pais gran.

P.- (Carlos Alberto Calice). A causa de la crisi
de la COVID-19, la intel-ligéncia artificial pot
jugar un paper en I’ambit de I’Administracio
publica, exclusivament en ’ambit de gestio
d’aquesta crisi?

R.- El que ha quedat clar amb la crisi de la
COVID-19 és que ni intel-ligencia artificial ni
governanca de dades, és curiés com en I’Ad-

ministracié pablica que té un perfil tan con-

trolador tinguem aquesta aversio a les dades,
i aquesta manca de saber gestionar-les. Ha
estat caotic veure com no teniem informa-
cié precisa sobre el nombre de contagiats, de
malalts i de morts. Ens dona una idea de I’Ad-
ministracié pablica que ja necessitem
i que s’esta dibuixant en el futur; que
no només és amb intel-ligeéncia arti-
ficial, sin6 amb gesti6 del coneixe-
ment i amb intel-ligéncia col-lectiva, i molta
més capacitat prospectiva, tal com estableix la
Carta Iberoamericana d’Innovacié de la ges-
tié publica, que s’ha aprovat fa un mes, que jo

mateix vaig fer.

Amb aquest marc, necessitem una Administra-
ci6 publica més cientifica, pero no cientifica de
taylorista dels anys cinquanta, siné que sapiga
treballar millor les dades, sistematitzar-les,

iambaixoalimentarlaintel-ligénciacol-lectiva.

Diuen que la gestié del futur sera la gestid
complexa d’intel-ligéncies. Fins ara a I’Ad-
ministracié publica es gestiona malament les
intel-ligencies individuals als liders perque te-
nim empleats publics molt ben formats i molt
intel-ligents, pero el que no aconseguim i hem
d’aconseguir liders que siguin catalitzadors
mitjancant sistemes col-laboratius i sapiguen
fer les preguntes adequades , i que es facin les
preguntes adequades per generar aquesta in-
tel-ligéncia col-lectiva per una auténtica gestio6
del coneixement. I que la intel-ligéncia indivi-
dual i col-lectiva dels empleats publics pugui
dialogarientriensintoniaamblaintel-ligencia

artificial.
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Aixi és que el rol de directiu public sera gestor
d’intel-ligéncies de forma bastant complexa
i sofisticada.

P.- (Josep Calabuix). Connectant amb aquest
I’informe que ens comentaves de la perio-
dista Karma Peird, quines propostes reals a
curt o mig termini existeixen ja en aquests
moments o estan previstes de forma immi-
nent en I’ambit especific de I’Administracio

local, abanda de I’Ajuntament de Barcelona?

R.- Hi ha exemples. L’Ajuntament de Barce-
lona no és que hagi avancat molt en intel-li-
gencia artificial, sin6 en governanca de dades,
que és el pas previ a la intel-ligéncia artificial,

i esta en condicions.

Estic segur que hi ha molts més ajuntaments,
pero la veritat és que no he revisat tots. Alguns
es pensen que soc especialista en intel-ligencia
artificial i no ho soc pas, jo soc especialista en
gesti6 publica i el que vaig fer senzillament és
documentar-me tant com vaig poder sobre inte-
I-ligencia artificial durant un any i ho vaig adap-
tar conceptualment, per
veure riscos i oportunitats.
No podria dir-te uns altres

exemples.

P.- (Antonio Guiza). Han

d’invertir les administracions publiques en
tecnolegs amb acreditacio académica tipus en-
ginyers informatics que en principi no tenen
atribucions legals ni creuen que s’hagin de pro-
nunciar sobre aquests professionals indicats?

Sens dubte, que n’haurem de contractar pero
aquest no és I’element fonamental perque no
son els que faran la feina. Ells la faran a ni-
vell operatiu, si pensem que ens donaran una
Administracié publica intel-ligent és un altre

error.

El que ens cal és que els politics i els gestors,
sobretot els gestors i els directius publics, in-
corporin conceptualment aquestes tecnolo-
gies per millorar la gestié i les politiques pa-
bliques, després ens caldran aquests tecnolegs
per fer-ho operatiu, perd que no se’ns acu-
deixi mai cedir I’agenda als tecnolegs, I’agen-
da és de gestiod; la gestid i el canvi importailes
millores importen i aixo ho fan gestors. Es per
aixo que cal un gestor que sapiga les possibili-
tats de la intel-ligencia artificial i reinventar el
sistema de gestio, després els tecnolegs que ja
sabem que a Europa i Espanya hi ha un deficit
percentual d’aquests graduats, sempre no do-
nar-los ’agenda estrategica, si 1’agenda ope-
rativa, i és obvi que I’agenda politica sempre

estara mans dels politics.

“Es per aix0 que cal un gestor
que sapiga les possibilitats de la
intel-ligencia artificial i reinventar el

sistema de gestio”

Presentador.- Aprofito per comentar que des
del’Area d’Innovacid, Governs locals i Cohesi6
Territorial de la Diputacié de Barcelona, estem
treballant també en practiques com aquestes,

algunes no les puc anunciar ara, pero en canvi
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en tenim algunes altres que ja estan funcio-
nant, per exemple, des de fa molts pocs dies,
hem posat un xatbot al qual li diem forma viva,
que és una forma automatitzada a través de la
web per respondre multiplicitat de preguntes
basiques que ens formulen els usuaris sobre els
cursos de formacié, d’una manera incipient,
i ara fins i tot mirem com podem estendre
doncs a altres serveis que prestem, entre ells
el padrd, serveis de gestié constant continua-
da, a través de formacié de la Diputacid, tenim
aquest xatbot. Estem treballant amb altres de
robotica, i properament en podrem donar al-

guna informacio.

Fes clic per veure
Les potencials millores de

’Administracié gracies a la
intel-ligencia artificial



https://www.youtube.com/watch?v=tEY5w9L4C3c
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La transformaci6 digital i el rol dels directius pablics

El meu objectiu avui és compartir amb vosal-
tres alguns reptes que teniu com a directius

“Crec que les coses van més a poc

a poc del que sembla”

publics en aquesta societat digital. Intentaré
traslladar-vos una mica de perspectiva i opi-
ni6 sobre qué esta passant i cap a on anem en
relacié amb la societat digital i les conseqiien-
cies que té en totes les organitzacions de ser-
veis. Vosaltres també sou una organitzaci6 de

serveis, publics, perod sou serveis.

Us explicaré algunes reflexions que venen més
aviat del mon de D’entitat privada perque em
sembla que el que en essencia passa es pot
aplicar, tant a la privada, com a la publica.
A més, les exigéncies de la transformacié di-
gital son absolutament comparables. Si que
poden ser diferents les maneres com haurieu
d’implementar, uns i altres, la realitat pres-
supostaria o el sistema de governanga, pero la

transformaci6 digital pot ser similar.

També us vull donar una pinzellada de les
conseqiiencies que té la relaci6 amb el poder
i la ciutadania, aixi com la geopolitica, i amb
tot plegat fer-vos una proposta de mecanis-
mes de gestio; és a dir, com una persona amb
responsabilitats directives pot intentar ges-

tionar aquest escenari que intentaré descriure.

En primer lloc, voldria treballar amb vosal-
tres el moment en qué ens trobem, quina és

la conjuntura actual. Quan parlem de trans-

formacio digital ens referim a tecnologia, i ha
passat per un recorregut vertiginos els tltims
anys, pero alhora que és ver-
tigin6s (en termes d’evolucié
dels humans), també crec que
les coses van més a poc a poc

del que sembla i us ho intentaré demostrar.

Als anys vuitanta hi havia els ordinadors cor-
poratius, com els vostres de la corporaci6 pt-
blica. A finals d’aquesta decada, vaig entrar
a treballar al Centre de Calcul de la UAB i hi
teniem un ordinador central o mainframe. La
informatica dels anys vuitanta i d’una part
dels noranta va ser pesant i corporativa, amb
un ordinador central i usuaris connectats a un
terminal. No hi havia informatica domesti-
ca, la gent no tenia ordinadors a casa. El pri-
mer PC de la historia als EUA és de ’any 1981,
abans que comencessin a portar-los a Europa

i comencessin a entrar-hi passat un temps.

Als anys noranta arriben els ordinadors per-
sonals; de sobretaula i amb pantalla gran. La
informatica personal dels noranta no estava
connectada a Internet. Consistia en un ordi-
nador de sobretaula, i quan es volia compartir
un fitxer amb algq, es gravava en un disquet i
es duia a la persona. Es a dir, informatica per-

sonal; res social, col-lectiu o compartit.

Aquesta informatica ha mort i no en queda
res. Només queden ordinadors de sobretaula
de pantalla gran en alguns llocs de treball,
molt probablement molts dels vostres, com

el meu. Només queden ordinadors de sobre-
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taula en entorns corporatius. Als entorns
domeéstics ja no hi ha ordinadors de sobre-
taula, pel fet que sempre comento que tenim
els pisos molt petits; per tenir-hi un ordina-
dor d’aquest tipus cal un habitatge amb més
espai o un rac6 del menjador de casa molt

mal decorat.

Anem a la informatica del 2000; els dispo-
sitius mobils, ho heu vist tots, comporten
uns canvis rellevants no només en els usos,
sind també en els dissenys de les solucions.
La informatica personal ara és una tauleta
o un ordinador portatil sobre els genolls men-

tre dines o veus la televisio.

En la informatica personal de la decada dels
noranta la dinamica era: «quan arribi a casa,
seuré davant de ’ordinador, ho veuré i ho
faré> i en canvi ara, amb els ordinadors mo-
bils, podriem dir que en qualsevol moment
estic interactuant, tenint activitat.
Per exemple, quan surto del metro
em COmpro una samarreta o quan en-
tro en un edifici contesto un missatge
d’algli que em feia una pregunta de la feina. La

informatica mobil, res que no sabeu.

Avancem una altra década, anem a la infor-
matica dels anys 2010 al 2020; una informa-
tica de sensors. Qui genera I’activitat ja no ets
tu fent un comentari a Twitter, sind un sensor
que genera una dada i que al mateix moment,
dispara una activitat. La tecnologia cada cop
és més petita: de ’ordinador central a ’or-
dinador de sobretaula, a ’ordinador mobil i a

un sensor. I aquesta tecnologia cada cop més
petita es va integrant a més aspectes de la

nostra realitat.

Jo porto un rellotge analogic dels de tota la
vida, pero molts de vosaltres potser porteu un
rellotge digital o una polsera que mesura les
vostres passes o un telefon mobil. Ara mateix,
per poc tecnologics que us considereu ja por-
teu al damunt de cinc a deu sensors que es-
tan generant rafegues de dades que disparen
serveis. Per exemple, avui has caminat 750
passes; el teu objectiu n’eren 1.200; has dor-
mit malament aquest vespre, etc. SOn sensors
que van donant activitats, per no parlar dels
sensors incorporats als vostres cotxes o el que
té ’aspiradora a casa, que fa voltes i diu: «em
falta fer el menjador>, i coses semblants. Per
tant, aquesta és la tendencia de la tecnologia:

cada vegada més petita i integrada.

“La tecnologia cada cop és
més petita”

Penseu en una altra cosa que vosaltres, com a
serveis publics, heu patit molt, i els caps, els
politics, encara ho han patit més. La xarxa an-
terior, dels mobils, era unaInternet d’opinions
i ha modificat greument —ja veurem si a favor
0 en contra, positiu o negatiu— tot el que seria
interaccié amb el public final, clients; amb el
ciutada, en definitiva. El ciutada expressa opi-
nions alegrament i nosaltres ens veiem amb

I’obligaci6 de reaccionar-hi.
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Per exemple, en aquests darrers deu anys hem
hagut d’aprendre a gestionar un <«incendi>
a Twitter i, encara que ho estiguin dient alla
ino hagin vingut formalment a la nostra ofici-
na, ens hem hagut d’organitzar igualment per
gestionar-ho. Aquesta Internet de les opinions
ha vingut per quedar-s’hi pero s’apaivagara.
Aquestes opinions cada vegada seran menys
rellevants perqué donarem pes a la dada. Una
cadena de televisio, fins ara, us preguntava
quina era la vostra opini6 sobre els programes
que us agradaven més per prendre les seves
decisions i, nosaltres, éssers humans a qui
ens agrada quedar bé, quan ens preguntaven
aixo, contestavem: els documentals de TV2,
i els de natura i historia, que sén meravello-
sos. Aquesta és la resposta que donavem per
quedar bé. Els gestors d’un canal de televisi6
basats en aquesta opinié anaven cami del pe-

dregar perque és mentida, la gent no volia allo.

En canvi, ara ja no us pregunten la vostra opi-
ni6 de quin programa de televisié voleu mirar,
perque la majoria esteu veient televisio a partir
d’un descodificador, que dona la dada d’exac-
tament en quin segon heu premut el coman-

dament i heu canviat de canal.

S’ha acabat gestionar aquest nego-
ci per opinions; ara es gestiona per
dades, i aix0 anira a més. Hi haura
més propostes basades en dades que no pas
en opinions. I anira reconduint algunes de les
atrofies que ens hem generat nosaltres matei-
X0Ss en aquesta dltima etapa de deu anys d’In-
ternet de les opinions.

Aixi doncs, abandonem la Internet de les opi-
nionsianem cap alaInternet de les dades. Aixo
ha tingut dues conseqiiéncies, que crec que son
molt fortes, en els responsables de serveis.

La primera és aquesta andromina; el telefon
mobil, que ha implicat que la gent tingui I’ex-
pectativa de ser atesa en temps real. Abans dels
telefons mobils, fa set o vuit anys, enviaves un
correu electronici et contestaven I’endema, i et

semblava un servei fantastic, excepcional.

Ara tu reps un missatge i si, al cap de dotze ho-
res no I’has contestat, estas quedant molt ma-
lament. L’expectativa de ’altre s’esta veient
defraudada. Abans era excepcional vint-i-
quatre hores, i ara dotze hores és un desastre.
Molts ciutadans tenen ’expectativa que, quan
demanen alguna cosa per teléfon mobil, al cap
de trenta minuts, trenta segons o tres segons,
haurien d’estar rebent ja alguna resposta.

Aix0 en altres sectors d’activitat ha sigut radi-
cal. En general, en els serveis publics no tant,
tot i que tendeix a aixo, pero a un altre ritme.

Ara quan vols fer una reserva en un hotel, treus

“Hi haura més propostes

basades en dades que no pas

en opinions”

el telefon per fer la reserva i, quan has vist
’habitacié que t’agrada i fas clic, ja esperes que
mentre alces el dit ja et confirmin la reserva.
Si aix0 no passa, amb el mateix gest tornes a

fer un clic rere un altre, i et penses que aixo no
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val, i pots arribar a canviar d’hotel perqué una
resposta inferior a dos segons 1’associes ja a un

error.

“El nivell d’exigencia de la gent

va en aquesta direccio”

Aquesta idea s’ha inoculat al cervell de la gent
i té expectativa de ser atesa en temps real, i
quan s’adreca a ’Administraci6 i el temps de
resposta no és aquest sind un altre comencen
les percepcions de si esta ben atés o mal ates.
Els telefons mobils han inoculat a la gent ’ex-
pectativa de ser atesa en temps real i aixo és
terriblement exigent per a totes les organit-

zacions.

Considero aquesta idea molt consolidada
i madura. N’hi ha una altra de nova: idea-con-
seqiiéncia; per exemple, la gent ha entes que
els cotxes poden conduir-se sols, i aix0 vol dir
que considera normal que amb la tecnologia
actual es prenguin decisions en temps real,
a l’instant, basades en informacié en temps
real. Aixi doncs, la gent troba normal que el
cotxe decideixi parar, girar i accelerar perque
hi ha alguna cosa que en aquell moment esta
passant i que ha sabut entendre i tenir-la en
compte. Aquesta és una idea de tendencia, de
futur, amb que la gent, no només tindra I’ex-
pectativa de ser atesa a l’acte, com fins ara
amb els mobils; ara, a més, la gent tindra I’ex-
pectativa de ser atesa al’instant d’una manera
radicalment personalitzada, tenint en compte
les dades que s’haurien de considerar.

Quan reservo una habitacié en un hotel, fins

ara era: «quin tipus de coixi prefereixes?>,
i jo pensava: «quin bon servei!>. Ara, pero,
comencaré a pensar: «una altra vegada em
preguntes el mateix cada cop que
vinc a ’hotel de la mateixa cade-
na?>». En el moment de confir-
mar la reserva, m’hauries de con-
firmar també el coixi perque ja ens hauriem de
coneixer i, per tant, m’hauries de tractar amb

una atencié personalitzada.

Aixi doncs, aquests ultims vint-i-cinc anys,
la tecnologia s’ha anat incorporant en tots
els nostres processos i els usuaris esperen ser
atesos de seguida, i aviat s’hi incorporara que
esperin ser atesos de manera individualitzada
immediatament. I aquest és I’horitz6. Aixo és
el que trobem normal a Netflix, Amazon, o en
una companyia aéria. Comengarem a inquie-
tar-nos quan en altres llocs on també podria
ser normal resulta que ho és. El nivell d’exi-
gencia de la gent va en aquesta direccio.

Us porto un exemple de que vol dir gestionar
tenint en compte dades en temps real, que té
uns horitzons d’imaginacié increibles: tot pot
ser una dada; la ganyota que has fet mentre
t’estava contestant és una dada que es podria

fer servir per a un disseny de servei.

Aix0 a segons qui li pot semblar una ciencia-fic-
ci6 fascinant, i a d’altres, els pot semblar in-
quietant, per la pérdua de privacitat. Una dada
no és només la declaracio de la renda que et vaig
presentar (que ja sé que te I’he presentadaija sé

que la coneixes). Una dada és allo que tu estas
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deduint de mi i que jo no era conscient que esta-
ves deduint de mi.

Per exemple, tenim una foto d’un senyor fent
ganyotes i al costat I’algoritme que interpreta
si esta content o no, si esta convengut o no,
etc. Pot ser informacié que es té en compte
a I’hora de prestar el servei. Aixo pot ser alar-
mant perqueé aquesta persona potser no és
conscient que s’estan generant aquest tipus
de dades.

“I a d’altres, els pot semblar
inquietant, per la pérdua de

privacitat”

Anem cap al disseny de serveis basats en da-
des, i aquesta tendéncia és universal: no conec
cap categoria d’activitat economica que no es-
tigui radicalment sotmesa a aquesta idea. Es la
idea que em trobo quan parlo amb companyies
d’assegurances, el sector medic, la banca, el
gran consum, els fabricants de roba esporti-
va, els fabricants d’electronica, etc. Tothom
esta molt obsessionat i ocupat repensant tota
la seva activitat a partir d’una logica de serveis
personalitzats basats en dades, i aix0 esta com-
portant que la majoria d’industries es repensin

radicalment i vosaltres no sereu diferents.

Tot el que son serveis a I’Administracié tin-
dran el mateix estrés de moure’s cap a una
logica de serveis basats en dades. Aix0 té les
seves llums i ombres. No parlo de si sera o no
dificil , si podrem o no; parlo també de com
sera rebut per la ciutadania.

Us porto un exemple que em sembla molt evi-
dent: fins ara el paradigma d’assisténcia sani-
taria era: «no em trobo bé, truco al metge> .
En poc temps, el paradigma nou sera: «m’ha
trucat el metge, diu que no em trobaré bé>.
Amb les dades que el metge té, anticipa una
cosa i de manera proactiva m’empaita per
prestar-me un bon servei. Es radicalment di-
ferent. Quan poso aquesta frase la majoria de

la gent reacciona de dues maneres:

La primera, que n’és d’ocurrent,

I’exemple que ha posat!

La segona és una reaccié de pudor,

reserva i que no agrada. Que el metge
tingui les meves dades, les meves constants
vitals, i que vagi deduint coses i, que en funci6
del que ha deduit, em truqui per proposar-me
alguna cosa, incomoda. Ja us aviso que no
en tingueu cap dubte, us prometo que en un
temps proxim exigireu aquest servei per a vo-
saltres o algli proper a vosaltres, i aix0 que ara
us genera una certa incomoditat ho exigireu.
Per exemple, quan una persona esta a punt de
patir un atac de cor, les seves constants vitals
es comencen a alterar una mitja hora abans. Si
has tingut tres atacs de cor previs, demanaras

estar monitorat i un servei que t’ajudi.

Un altre exemple: si tens un fill diabétic de
tres anys, el deixes a la llar d’infants, i dius
a la mestra que si es posa blanc potser té una
baixada de sucre, o si tens un sensor i quan co-
menca a tenir la baixada de sucre, s’organit-

zen, et truquen, etc. voldras aquest servei.
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Ara bé, qué vol dir tenir un servei aixi? Qui tru-
cara? L’Hospital Clinic esta organitzat per mi-
rar dades i trucar a la ciutadania quan li passa
alguna cosa? La mutua, el laboratori informatic,
la Seguretat Social? Google, Apple? S6n organit-

zacions que s’han de repensar. Tot esta per fer.

En tot cas, aix0 és un sector, com a minim publi-
coprivat, que esta cridat a reconsiderar tots els
seus processos, sota aquesta logica de la dada a
temps real que modifica el serveiila perspectiva

de usuari.

L’Abili-

fy és un medicament que es ven a Europa,

Us porto un altre exemple.
i I’AbilifyMyCite als EUA. Fa quatre anys que es
ven als EUA, a Europa no és legal encara. Es una
medicina que recomanen a les persones amb
trastorn bipolar. Si pateixes aquest trastorn i
et prens cada dia la pastilla estas estabilitzat,
pero si un dia no te la prens, corres el risc de
desestabilitzar-te. Aleshores, és important que
te la prenguis cada dia. Si talles la pastilla per
la meitat, a dins porta un petit xip. Et prens la
pastilla, es dissol i, quan ho fa, el xip entra en
contacte amb els acids de ’estémac i envia un
senyal. El telefon mobil recull el senyal i registra
si t’has pres o no la pastilla. Hi ha una taula on
apareixen en verd els dies que te I’has pres, i en
vermell quan no te I’has pres. Si és

En resum, la tendencia de serveis en totes les
categories d’activitats és aquesta frase —i sera
valida d’aqui a deu, vint, trenta anys—: ser-
veis proactius personalitzats basats en dades en
temps real.

Del contingut d’aquesta frase es pot aprofi-
tar tot; cada paraula té conseqiiéncies en la
nostra activitat, serveis proactius (el metge
em truca; no li demano hora perque em tro-
bo malament), personalitzats basats en dades
ien temps real. Cada linia és un repte. I si m’ho
permeteu, no estem gaire preparats per cap li-
nia d’aquesta frase: ni per fer serveis proactius,
ni personalitzats, ni basats en dades ni en temps

real.

Per0 porto una bona noticia: no conec ninga
que ho estigui. El sector de ’automoci6é no ho
esta, el de la banca tampoc, aixi com el de les
assegurances, i el Bonpreu tampoc. No obstant
aixo, tothom esta en aquesta agenda. Aquesta és
I’agenda dels proxims deu anys, tothom treballa
en aquesta direccié. Uns ho aconseguiran d’aqui
a un any, uns altres en dos o tres anys, etc. [ us
animo que, enmig del dia a dia carregbs que tots
tenim, aquesta també sigui la vostra agenda.
Us garanteixo que és la mateixa agenda de tots

els equips directius que conec a tots els sectors

aixi, et truquen per recordar-tho.  ** S@rveis proactius personalitzats

Aix0 és un servei proactiu perso-
nalitzat basat en dades en temps
real. Qui oferira aquest servei? Encara no se sap,

pero I’expectativa de tots sera tenir serveis aixi.

basats en dades en temps real”

d’activitat, sigui quin sigui I’ambit en que tre-
ballen.
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Aquest és el punt on es troba el mercat, les in-
dastries. La tecnologia ha comportat que to-
thom estigui treballant en serveis proactius
personalitzats basats en dades en temps real.

I crec que vosaltres també.

Que passa a l’altre costat, a la societat? A la
gent que volem servir i ajudar?

Aquestes dades personalitzades en temps real
estan una mica descontrolades. Les meves, per-
qué no sé exactament qui les utilitza, pero tam-
bé ho estan les dades que generen els estats i les

organitzacions.

Hi ha un debat sobre de qui sén aquestes da-
desiquins drets hi tenim. Per exemple, Julian
Assange va agafar unes dades de ’exércit dels
EUA iva decidir que les publicaria: WikiLeaks.
L’exercit dels EUA va considerar que aixo esta-

va mal fet i que no se’n poden publicar dades.

Per0 una de les coses que es van publicar en
aquests documents demostrava que l’exer-
cit dels EUA —en uns materials digitals on
se sent ’audio de les persones enmig d’un
carrer— estava bombardejant objectius on
hi havia poblacié civil i la gent
que hi havia per alla moria. El
problema és que, en una de les
fotografies, hi apareixen dues
persones que caminen de cara,
eren dos periodistes de ’agen-
cia Reuters; un alemany i un altre frances. A
I’enquadrament segiient es veu com tot aixo

esclata i la gent mor —no s’hi veu cap soldat.

Tot aix0 va ser un escandol, els EUA van de-

manar perdo.

La qiiestio és: aquesta informacié es va publi-
car, quin és el dret que hem de preservar? Si el
meu govern comet una il-legalitat, ho puc dir

0 és un secret?

Aquesta societat esta discutint la relacié amb
lainformacid i qué és secret i qué no ho és. Es-
tem discutint si aix0 s’ha de saber perque és
un delicte, perd també esta en joc qui pot te-
nir accés a la meva informacié. Per exemple,
el metge que em truca per ajudar-me: jo tinc
controlat quines dades té, qui les fa servir, qui
les pot llegir? Aqui tenim un problema i la so-

cietat comenca a ser-ne conscient.

Edward Snowden deia també el que veia i va
haver de fugir. Treballava per a la intel-ligén-
cia nord-americana. Tots els telefons mobils
del mercat occidental tenen dins una targe-
ta SIM. El fabricant lider a Occident d’aques-
tes targetes és Gemalto. Gemalto, si busqueu
a ’hemeroteca en trobareu informacio, va ser
hackejat per la intel-ligéncia dels EUA. Es a dir,
totes les targetes sortien de fabrica hackejades,

“Aquesta societat esta discutint la
relacio amb la informacio i que és

secret i que no ho és”

totes. Si seguim investigant, Barack Obama,
Premi Nobel de la Pau, va disculpar-se amb

Angela Merkel, presidenta d’Alemanya, perque
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el seu telefon també havia estat hackejat. Aixo
esta una mica descontrolat, no esta gaire en-

drecat.

“Utilitzen la informacio que tenen
per intentar modificar les intencions

de vot”

D’una banda, la industria diu que creara serveis
basats en dades, i de I’altra, la ciutadania no ho
veu clar perqué la seva privacitat esta en dubte.
Les dades de ’exercit dels EUA també es posen

en dubte perque Julian Assange les va publicar.

Aquesta inseguretat la tenim tots; organitza-
cions i ciutadans. Vosaltres sou a la Diputacio,
si estiguéssiu en un ajuntament allo que abans
es feia molt en un poble, on ’alcalde podia dir
a un policia municipal: «acabes de posar una
multa a la meva dona, treu-1’hi!>». Ara no es

pot fer perque és un escandol i se sabra.

Per tant, ara la informacio circula i és molt difi-
cil que algli pretengui que no se sapiga. L’alcal-
de el que ha de fer és, en el cas anterior, pagar la
multa de la seva dona. Si fa el contrari se sabra,
perqueé el funcionari de I’ajuntament té la ma-
nera de fer-ho saber. Aixi, les administracions
es veuen obligades a treballar bé.

Després hi ha també les fake news o no-
ticies falses. Prenem com a exemple
una noticia de la campanya anterior dels
EUA, de Hillary Clinton. Donald Trump
i Hillary Clinton sén els inventors de les fake

news. Van agafar dades de Facebook per iden-
tificar el perfil ideologic i d’intencié de vot de
cada persona. S6n unes dades que es poden
saber, per exemple, si
anem al vostre Facebook
i mirem si teniu banderes
independentistes o no, a
partir d’aqui podem co-
mencar a pressuposar qué penseu. I si no te-
niu cap foto, els vostres amics —si tots tenen
banderes o ningli en té— ens poden donar una

pista, i aixo podria estar passant.

Aix0 als EUA es va fer, i a partir d’aquesta in-
formacié —molt fina—, a la gent catolica de
Hillary Clinton se li enviava aquesta noticia:
«El mén impressionat perqué el Papa dona
suport a Donald Trump»>, pero els catolics
disposats a votar Donald Trump rebien aques-
ta altra noticia: «El mén impressionat perque
el Papa dona suport a Hillary Clinton>. Tot és
mentida i els importa ben poc que ho sigui.
Utilitzen la informaci6 que tenen per intentar

modificar les intencions de vot.

Zuckerberg va haver de donar explicacions al
Congrés dels EUA: com pot ser que les campan-
yes electorals dels uns i dels altres tinguessin
aquesta informacié personal de Facebook? I ell
va contestar que no ho sabia, que li sabia greu,
i que no passaria mai més. Pero el problema
potser no és que ell no hagi fet res, el que si
que va fer és una mala custodia de la informa-

ci6 personal.

Aleshores, a més que estem dissenyant ser-

205



206

La transformaci6 digital i el rol dels directius pablics

veis personals basats en dades, tenim una res-
ponsabilitat nova que és la custodia d’aquesta

dada, i si la perdem ens estem confonent. I no

Tenim problemes amb la custodia
de la informacio i amb el tipus
d’informacio que es genera

estem organitzats per garantir la custodia de
la dada, perque aixo és nou; llavors és un mén

en construccio.

Cambridge Analitica és ’empresa que va agafar
les dades de Facebook per a la campanya elec-
toral de les eleccions nord-americanes. Tothom
es va sorprendre molt que fos aquesta empresa.
La mateixa empresa s’anunciava (ja ha tancat)
aixi a la web: «Cambridge Analitica utilitza da-
des per canviar I’opini6 de les audiéncies. Visita
la nostra divisi6 politica i comercial per veure
com et podem ajudar>. Molt secret no sembla.
Aquesta empresa era la divisié nord-americana
d’una empresa originaria d’Anglaterra, que en-

cara esta oberta, i es diu SCL.

SCL fa vint-i-cinc anys que existeix; el primer
directorva ser Lord Ivar Mountbatten, de la co-
neguda familia Mountbatten. El seuavivaserel
primer governador de I’India, durant I’'Imperi
britanic. A la web de I’SCL hi diu: «SCL Group
proveeix dades, analisi i estrategia a governs
i a organitzacions militars de tot el moén. Des
de fa més de vint-i-cinc anys hem fet pro-
grames per canviar la conducta i I’opini6 de la
poblacié de més de seixanta paisos i ens han
felicitat perqué ho hem fet molt bé>.

Si hi hagués eleccions al febrer a Catalun-
ya, podries tenir la temptacié de contractar
aquesta empresa per moure ’opini6 dels ciu-
tadans cap a una determinada
tendencia. Aix0 és un tema de
pressupost. Sitrucaral’SCL és
massa escandalds, pots trucar
a: AutoPolitic, AdvocayData,
Civis, i a moltes d’altres. Aix0 és una indds-
tria, i la ciutadania ja ho comenca a percebre i

a ser-ne conscient.

Tenim problemes amb la custodia de la infor-
macié i amb el tipus d’informacié que es ge-
nera. Per exemple, a un algoritme que ha fet
el MIT Technology Review als EUA, s’analitzen
les piulades que es fan a Twitter, i pels canvis
de patr6 de llenguatge i d’horari, es dedueix
amb un encert superior a un 95 %, quines piu-
lades s’han fet mentre s’estava borratxo. Es
a dir, el tipus d’informacié que podem estar
generant i les conclusions que algu pot estar
construint de cadascu de nosaltres s’escapen
una mica de la nostra imaginaci6. Si aixo us
sembla Black Mirror, o ciencia-ficcid, o exces-
siu us animo a prendre-us-ho molt seriosa-

ment. Aixd ara mateix és aixi.

Aixi doncs, totes les revolucions tecnologi-
ques han necessitat, necessiten i necessitaran
un moviment social que les corregeixi, encara
que tot plegat sigui un joc de bones intencions.
Esta molt bé que vulguem proveir la ciutada-
nia de serveis proactius basats en dades pero
hem de ser conscients que el territori legal

encara és massa incert, que les garanties de-



Genis Roca

mocratiques sén encara una mica complicades
i que la gent necessita posar sota control tot
aquest tema de les dades personals.

Per tant, el que ens esta passant, i a vosaltres
com a responsables de I’Administracié pabli-
ca, és que a lavegada que heu d’anar cap a ser-
veis personalitzats basats en dades, no teniu
la confianga de la gent per fer-ho. Aquest és
el vostre repte directiu per als proxims anys:
mereixer les dades per poder construir el ser-
vei. El que no aguantara ningt és que no feu
serveis personalitzats perque la percepcio de
deteriorament de ’expectativa sera cada cop

més alta.

A més, vosaltres sou Administracié publica i
toqueu vores amb el poder; sou servei, pero al
voltant hi ha gent que administra el poder de-
mocratic. El poder també forma part d’aquesta
sospita. Per exemple, al BOE del 6 de desem-
bre del 2018, encara no fa ni dos anys, va pu-
blicar a Espanya la transposicié del reglament
general de dades de la Unié Europea.

Europa havia elaborat un reglament de pro-
teccio de dades prou interessant i aquest dia,
Espanya el va transposar. En aquest mateix
document es deia que ningt podia tenir dades
personals excepte els politics. I assenyalava
que els partits politics, sense
consentiment previ, podien
recollir informacié personal
de qualsevol ciutada a través
de qualsevol canal, el que calgués i apuntar-ho
en una llista. També es podien adrecar a tu per

qualsevol canal sense el teu consentiment
previ, publicat a Espanya el desembre de 2018.
Ha costat un any i escaig, i aix0 ja ho han eli-
minat. En aquest pais, I’any 2018 encara in-
tentaven ensarronar-nos amb trampes legals

d’aquest tipus.

Hi havia una opci6: si no vols que aixo et pas-
si, podies enviar una carta a cada partit poli-
tic perque no ho fessin amb tu. Quants partits
politics hi ha a Espanya? Quantes cartes ha-
vies d’enviar? Amb dades oficials del 2018 hi

havia 4.968 partits politics.

La ciutadania té una certa sensaci6 d’inde-
fensid. Tindrem problemes. Hem de crear una
plataforma de serveis personalitzats basats en
dades per tenir una administracié moderna,
pero tindrem el problema de la resistencia de

la gent per donar les dades.

Us en puc posar més exemples: el 5 de novem-
bre del 2019, fa just un any, es va dir que el Go-
vern espanyol, sense ordre judicial, pot tancaro
desactivar qualsevol serveiweb (tots els partits
fan coses estranyes a les xarxes socials), i que
el Govern creara ’Institut Nacional de Dades
i compartira dades financeres i de salut dels
espanyols amb empreses, Facebook va uti-

litzar dades personals dels seus usuaris com

“El que no aguantara ningu és que
no feu serveis personalitzats”

a moneda de canvi per a manipular competi-

dors, etc. El reguitzell de noticies com aques-
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tes és un no parar. El territori en qué hem de
crear propostes de serveis esta una mica tur-

bulent.

Per tant, com a directius hem d’impulsar una
generacié nova de serveis, pero per a la ma-
téria primera, que son les dades, tenim la gent

amb la mosca al nas.

Una pinzellada de geopolitica per acabar
d’entendre el context actual: tothom sap que
I’economia del futur passara pel control de la
informacio, ja no pel control de les fabriques o
del mercat. Aquest és el canvi: d’una revolucio
industrial a una revoluci6 digital. El focus de la
societat ja no esta en el control de la produc-

cid, sind en el control de la informacié.

A la revolucié industrial la infraestructura
eren les vies del tren i les xarxes de comuni-
caci6 per afavorir el transport de mercaderies
i alimentar els mercats; a la societat digital
aquesta infraestructura son les xarxes de te-
lecomunicacions. El moén esta discutint I’es-
tructura d’aquestes darreres xarxes: model
nord-america o model xines. Si ara vols des-
plegar la tecnologia 5G a la ciutat de Barcelo-
na, ho fas amb tecnologia xinesa, Huawei, o
amb tecnologia nord-americana, no n’hi ha
d’europea. Hi ha empreses europees que com-

pren tecnologia xinesa o nord-americana.

Donald Trump va prohibir Huawei,
per que? Perqué és la tecnologia més
competitiva del mercat. Trump va dir:

«la informacié dels EUA no circulara

per infraestructura de I’enemic>. Prohibit

instal-lar Huawei als EUA.

Per la seva banda, Boris Johnson va dir: «jo
desplegaré 5G amb Huawei a Londres>, i la
noticia és: «Trump truca a Boris Johnson i

I’esbronca».

Xina ha prohibit que qualsevol entitat gover-
namental utilitzi tecnologia 5G dels EUA. Si
fossis de I’Administracié xinesa (ajuntament,
municipi, diputacio, etc.) tindries prohibit uti-
litzar tecnologia nord-americana: ni ordena-
dor, ni telefon, ni sistema operatiu, ni software,

ni Windows o Apple. Esta prohibit.

El moén esta en aquesta tessitura. Conec fa-
bricants de portes automatiques a la provin-
cia de Barcelona el xip de les quals detecta el
moviment quan t’acostes per obrir és xines,
si la porta va al mercat xinés; nord-america,
si la porta va al mercat nord-america. Perque
no podra vendre portes a la Xina si té un xip
nord-america. I Europa es pensa que és la ter-

cera opcio, pero no s’hi fabriquen xips.

Tenim una altra noticia, del 15 de febrer del
2020: «Els EUA exigeixen a Europa que li faci
costat amb la guerra tecnologica contra la
Xina> (El Pafs), «Els EUA presenten una acu-

sacié contra Huawei per conspiracié» (El Pe-

“D’una revolucio industrial

a una revolucio digital”
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riédico), «Russia es desconnecta d’Internet>

(Europapress), etc.

Per tant, el context és el segiient: el mon esta
discutint ’estructura de poder basada en la in-

formacio; les industries i els mercats estan in-

“Des de la desconfianca no
podem generar propostes de

servei”

tentant adaptar-se als serveis personalitzats
basats en dades, i la ciutadania no ho veu gaire
clar.

I vosaltres sou funcid pablica. Com a servidors
publics esteu obligats a anar cap a una generacio
nova de serveis personalitzats basats en dades
amb una ciutadania que no té gaire clar que us
vulgui donar cap dada, i que podrieu caure en la
temptaci6 de voler robar-li les dades o aconse-

guir-les d’una altra manera.

Per exemple, per saber si una persona té fills,
consultaré el seu carnet de la biblioteca, que és
de la Diputaci6 i em surt que té tres fills, i jo li
oferiré una llar d’infants. Aix0 no pot ser. No li
pots prendre la informaci6 al ciutada. Des de la
desconfianga no podem generar propostes de
servei. El client ha d’entendre per queé tu saps
si té fills o no, i ha de poder decidir si vol que tu
ho sapigues o no. Potser a biblioteques no t’im-
porta dir-ho, pero potser si que a Hisenda, o a la
Policia, per exemple, o al servei de Salut, que no
n’han de fer res. Aix0 ho haurem de meréixer, és

un repte de comunicacid, no pas de tecnologia.

El problema que podria haver-hi ara és que fes-
sin una proposta de serveis amb la tecnologia en
el centre; ens hauriem de focalitzar en la cons-
truccié de confianga en la ciutadania. Ara mateix
aquesta confianga esta molt malament i empit-

jorara.

Com a directius, em sembla que la vos-
tra feina és entendre el que esta pas-
sant, prendre decisions i convéncer els
vostres equips del que farem. Jo vull po-
sar el focus a entendre, pero tant entendre com
decidir i convéncer son les tres habilitats classi-

ques d’un manager.

Us recomano el llibre: Las decisiones estratégicas,
de Marcel Planellas. Es un savi de la teoria del
management i aquest llibre és un regal que ens
ha fet a tots perque ha agafat trenta teories del
management de tota la vida i les ha resumit en

tres pagines de text i dibuix.

Planellas parla d’analitzar, decidir i implemen-
tar. A ’hora d’analitzar hi ha metodologies,
quan hem de prendre una decisi6é també, i quan
implementem, també hi ha metodologies. No
m’importa que estiguem parlant d’una transicié
cap a serveis digitals personalitzats, o que sigui
molt modern amb 5G, etc. Es management clas-
sic; estem analitzant, decidint i implementant.
I aix0 és ciencia consolidada. No us deixeu en-
ganyar per la modernitat, sigueu classics quan
gestioneu.

Planellas proposa diferents metodologies per

analitzar ’entorn, d’altres per triar les opcions
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de la teva decisio, i altres per avaluar, per qua-

dres i indicadors, gestionar un canvi cultural,

“Al final tenim persones,
tecnologia i informacio”

etc. Totes aquestes teories del management
son la caixa d’eines que necessitem per ges-
tionar la transicid digital que no té res a veure
amb tecnologia, siné amb gesti6é. Management

classic.

Us recomano aquest llibre perque, sigui quin
sigui el problema que esteu afrontant, es pot
gestionar amb aquesta caixa d’eines. Ho deia
el poeta J.V. Foix: «sigueu moderns, llegiu els

classics».

Un altre llibre de referéncia és Leading change,
de John P.Kotter. Hi defineix sis etapes, que és
un terme cultural, etc. Som al segle xxi, 2020
ja, tenim 400 anys d’historia del management.
Tenim una caixa d’eines per gestionar aques-

tes situacions.

Al final tenim persones, tecnologia i infor-
macié. Aixi doncs, necessitem persones amb
tecnologia, habilitats noves, informacio i acti-
tuds noves. A més de la tecnologia amb infor-

macio, necessitarem eines noves.

Perd només amb eines no ens en sortirem, ca-
len eines, habilitats i actituds. I em semblava
més important donar-vos aquest context de
que esta passant a tot arreu i cap a on anem:

anem cap a serveis basats en dades i el proble-

ma sera que no tenim la confianga de qui ens
ha de donar les dades, el destinatari del nostre

servei.

Tothom esta en aix0. Vision Global hi

coincideix, per exemple. World Economic
Forum, octubre del 2020: el futur dels treballs;
quines son les quinze habilitats que es neces-
siten en els equips de totes les organitzacions,
universals, mundials, sigui quin sigui el sector.
No hi ha coneixements técnics, tot és capacitat
de resoldre problemes complexos, aprenentat-
ge actiu, pensament analitic, creativitat, etc,
el que en diuen soft skills.* Tot va més en com
enfoquem els temes i amb quines actituds hi
anem que no pas amb coneixement tecnic,

pressupost, etc.

Totes les indudstries que conec estan treba-
llant amb I’agilitat en els models d’innovacio.
Per exemple, el model d’innovaci6é d’Airbnb.
Ells consideren que la majoria d’organitza-
cions treballaven amb dos horitzons d’inno-
vacié: un a curt termini, millora continua, i
’altre, innovacions per fer en tres o quatre
anys. Airbnb ha decidit que la innovacié que
necessita no és cap de les dues sind la del
mig; oportunitats presents per al creixement
futur, que a tot tardar estiguin donant resul-
tats ’any que ve. Abandonen aixi els projectes

d’innovaci6é amb resultats a quatre o cinc anys.

1 Literalment habilitats toves fan referencia a aque-
lles habilitats de caracter personal i social que per-
meten a una persona integrar-se en un lloc de treball
i crear un bon clima de motivacié, comprensié i edu-
cacio.
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Per tant, tot ’esfor¢ de I’organitzacié és per
a tot allo que estigui operatiu I’any que ve.
I perque estigui operatiu ’any vinent ho he de
provar aquest any. El tema seria quant trigo a
posar en marxa una prova. Abans es parlava
molt de time to market o termini de llangament,
i ara es parla més del time to test o termini de
prova. El més rellevant no és pas quant de
temps trigaré a posar-ho en marxa, sin6 quant
de temps trigaré a provar-ho amb un usuari

real, no entre nosaltres.

Totes les organitzacions que conec estan ob-
sessionades a aconseguir un canvi cultural a
les seves organitzacions per poder fer proves
de les noves idees en vuit 0 nou setmanes. I si
ho veieu dificil, tothom ho diu: no perque
sigui dificil no s’ha de fer. Necessito fer
proves i coses noves en vuit setmanes, no
puc passar un any i mig pensant en coses
que potser serien noves. Tothom s’estava
movent amb calendaris d’un any i ara s’estan
intentant moure en calendaris de set a vuit set-

manes.

Desenvolupo una tdltima idea. Jo crec que la

COVID-19 ha tingut tres etapes:

Etapa 1.- Amb COVID-19 i confinats: del 13 de
mar¢ fins a ’estiu. Tots confinats a casa sis
mesos. Tots sorpresos, ningi ho havia previst,
com ho farem, molta improvisaci6 i era impos-

sible fer-ho d’una altra manera.

Etapa 2.- Amb COVID-19 i desconfinats: és

I’etapa on som ara. Intentem fer 1’activitat

perd és molt dificil, els caps de setmana no
podem sortir, les botigues poden obrir, ara no,
els restaurants poden obrir al 50 %, al 30 %.
Aixi estem des de I’agost. Amb aquesta situa-
ci6 d’«intento treballar pero és dificil>»>, i em
sembla que tenim bona part del 2021 compro-

mesa, amb aquestes males condicions.

Jo, personalment, ho estic gestionant creient
que tot el 2021 podria ser estrany. Desitjo que
P’estiu estigui tot obert, pero potser no passa.
Potser poden venir els turistes i no volen ve-

nir. E1 2021 tot compromes.

Etapa 3.- Quan ja tenim la COVID-19 contro-
lada. Jo, mentalment, crec que és el 2022 com

“I perque estigui operatiu
’any vinent ho he de
provar aquest any”

a molt aviat.

El que us vull dir és que, des d’octubre de 2020
fins I’estiu del 2021, aquests deu mesos son el
vostre laboratori, podeu fer provesitothom us
ho perdonara. Si heu de fer la formaci6 pre-
sencial, o per zoom, pero no ho feu perfecte,
no m’ho teniu en compte perque almenys es-

tem fent una formacio.

L’altre dia vaig trucar al meu metge per dema-
nar hora, i la persona que em va atendre em
va dir: «queé vol vosté: visita presencial, per
telefon o videoconferéncia?». I jo vaig pen-

sar que aixo és gracies a la COVID-19. Si ara
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escullo la visita per videoconferéncia i no surt
del tot bé, jo li perdono, perquée estem amb la
COVID-19, si no fos aixi, hauria pensat que és

un mal servei.

Per tant, atreviu-vos a provar coses perque el
moén us ha regalat deu mesos en qué la ciu-
tadania esta disposada a fer algunes coses
que potser no hauria acceptat si no fos per la
COVID-19. I si no funcionen bé no us critica-
ran com en condicions normals. Aquest és el
missatge que dono a tothom: banques, mi-
noristes, assegurances, etc. Aprofiteu aquest
moment. Quan acabi aquesta desgracia de la
COVID-19 i siguem al gener del 2022, i jo tru-
qui al meu metge i m’ofereixi una videocon-
feréncia i sigui un desastre, el febrer del 2022

no li perdonaré, li perdonaré ara.

Se us ha obert la finestra del laboratori, pro-
veu i continueu provant. Teniu 1’oportunitat
d’accelerar processos que en condicions nor-
mals seria molt dificil fer-ho. I si, no esteu en
el millor moment, els equips treballen en re-
mot, treballen a casa, esteu patint, teniu gent
malalta, etc. Mai no tindreu tots els vostres
desitjos complerts, la perfeccid. El que si que

teniu tots és una finestra de prova i assaig.

Per tant, Internet modifica la nostra re-
laci6 amb la informaci6, i mo-

dificar-la  significa també can-
viar la relaci6 amb el poder. La
informacié és el motor de les relacions,
i la tecnologia és el motor del disseny de nous

productes i serveis. Tanmateix, tot aixo depén

de la confianga; si no la teniu, no podrem tenir

les dades ni els serveis que necessitem.

A tall de resum:

- La propera exigéncia és la confianga.
- Les dades no es capturen, es mereixen. I si
ja les tens, demanes permis per poder-les fer

servir.

- Qui audita la vostra activitat? La ciutadania.
Aixi com nosaltres tenim informacio de la ciu-
tadania, la ciutadania també en té, de nosal-

tres. Aixo és relativament nou.

- Cada generaci6 gestiona el seu canvi. Els
nostres avis van gestionar el pas de la inter-
nacionalitzacio i els nostres besavis, de ’arte-
sania a la industrialitzaci6. El nostre canvi és
aquest i ho farem bé, és cultural, no és técnic;
es gestiona per fases, depen més de si vols fer
les coses d’una altra manera, si estas disposat
a fer coses noves, a gestionar la incertesa i a
formar-te, tots els vostres equips no tant vo-
saltres, pero les eines i metodes més classics
poden continuar sent utils. No té a veure amb
la tecnologia, siné amb coneixer molt bé la
teva feina, el teu procés, allo que estas oferint.
Recordeu el que deia Peter F. Drucker, el més

gran manager: «La cultura menja estrate-

“Aprofiteu aquest moment”

gia per esmorzar>. Es a dir, ja pots anar fent
plans que, al capdavall, has d’acompanyar el

teu equip en una direcci6 o una altra.
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Espero que la meva poneéncia us hagi semblat
raonablement interessant i tinc moltes ganes

de fer aquest debat.

“La cultura menja
estrategia per esmorzar”

Presentador.-Moltes gracies, Genis Roca, per
aquesta suggeridora exposicio i és veritat que
estem en uns temps molt rapids, que van a
una velocitat de vertigen. Quan ens recordaves
els disquets dels anys noranta, sembla que era
ahir, en efecte com va comencar a formar-se
tot, i avui dia estem en una velocitat molt més

punyent.

Hi ha diferents qiiestions que poden servir per
iniciar aquest debat. M’ha semblat especial-
ment adient quan emfatitzaves aquests ser-
veis proactius personalitzats basats en dades
en temps real. Crec que seria dificil condensar
tan bé, en poques paraules, uns continguts tan
profunds.

En fi, has parlat de tenir dades per construir
el servei, crec que és molt important. Has
parlat de la geopolitica, del 5G, de la cons-
truccié de la confianga, d’aquesta finestra
laboratori de la COVID-19. Crec que has as-
senyalat moltes qiiestions de les quals segur
que sortiran reflexions o preguntes.

Obrim ara el torn d’intervencions, qualsevol

participant pot alcar la ma virtual.

P.- (Joan Miquel Capell). Gracies, en primer
lloc, felicitar-vos perqué m’ha semblat molt
interessant la ponéncia: servei proactiu per-

sonalitzat i basat en dades en temps real.

Tanmateix, en el moén de la seguretat i de

la delingiiencia, la proactivitat, és a dir (em

vaig una mica al mén del minority report), si et
puc detenir, abans has d’haver comeés el delicte,
pero les dades em diuen que el cometras. Conec
alguns que viuen del furt i fan diariament tots
els furts que poden fins que els detenim. Vol
dir aixo que el servei de policia, el proactiu,
el personalitzem basat en dades, el detenim
abans que el faci dema, que dema també de-

linquira?

En altres paraules, aix0 del servei proactiu
personalitzat i basat en dades s’ha de limitar,
com molt bé heu dit, en qué dira la societat
ila societat com ho veuiqueé diralanorma,ila
norma, malauradament, sempre és fruit dels
acords entre politics, casualment 4.968. Per
tant, no sé si ens hem de mantenir en el sen-
tit pessimista de la Generaci6 del 98 (Unamu-
no i companyia) perqué anem cap aqui, pero
el mon de la seguretat és la desconfianca que
destaca per damunt de la confianga.

D’altra banda, no sé si cal dir al ciutada vic-
tima: «sap que vosté dema sera victima d’un
delicte i ’hem de protegir avui¢>. No ho tinc
gaire clar, ens agrada que ens avisin si dema hi
ha un atemptat terrorista a Barcelona, pero no
ens agrada que hi hagi moltes cues a les auto-

pistes i carreteres tallades.
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Aquest servei public amb aquests principis:
proactiu personalitzat i basat en dades en
temps real, crec amb seguretat que necessita
algun matis legal i ordre. Moltes gracies.

R.- Estem d’acord. Tot el que he dit demana
matisos, i aquesta és la nostra tasca: identifi-

car-los, dibuixar-los i resoldre’ls.

La meva defensa és que anem cap a una logica
de serveis basats en dades. Amb I’excusa d’un
millor servei les empreses s’excediran molt, i
els estats amb ’excusa de la seguretat, encara
més. Amb aquesta excusa han espiat tots els
telefons mobils d’Occident, i aix6 no suporta

un debat serios.

Amb P’excusa d’oferir un millor servei, Fa-
cebook i Amazon, i potser alguna botiga de
proximitat, també cometran errors. Jo ho
prenc com errors que entre tots podem ajudar
a polir, i vosaltres com que sou directius amb
responsabilitats, us toca tenir aquesta cons-

ciéncia per a dissenyar i fer propostes.

Una metafora que faig servir sovint i que em
sembla Util: el que va inventar el foc, al Paleo-
litic inferior, es va cremar segur i la resposta va
ser prendre precaucions, perd no deixar de fer-
lo servir. Malgrat que el foc crema, nosaltres
vam decidir que la nostra vida milloraria si
érem capacos de controlar el foc. Tot i el risc
inherent del foc, som una societat que volem

el foc. Volem aquesta tecnologia per fer un

“Anem cap a una logica

de serveis basats en dades”

mo6n millor. Aixo si, tens molts riscos. Els hem
d’identificar i ens hem de protegir, i tenir les

nostres normes i, si cal, un cos de bombers.

Penseu que abans d’aquesta tecnologia, quan
organitzaves el sopar familiar de la nit de Na-
dal, feies moltes trucades per felicitar i te les
cobraven totes. Ara tens un grup de WhatsApp
i felicites per aquest canal, i és molt més co-
mode. Aquesta tecnologia jo la vull, ’exigeixo;
aixo si, és com el foc, pot cremar i hem d’anar

amb compte.

P.-(Pere Izquierdo) Bon dia a tothom, volia fe-
licitar el Genis, que el conec de fa molts anys.
Hi ha un tema que m’inquieta perque és una
reflexié que jo també em faig.

Estem demanant decisions rapides, com deies,
de vegades amb setmanes i, en canvi, des de
I’Administracié tenim una pressié molt forta
des del punt de vista administratiu, de secre-
taries iintervencions per planificar a llarg ter-
mini, planificar-les d’aqui a un any, dos anys

o0 tres anys, quan en realitat ens sobrepassa.

Com es pot trobar algun equilibri entre
aquesta agilitat que demana la realitat i tan-
ta previsio que ens demana 1’aparell admi-

nistratiu?

R.- Malauradament no hi ha gaires trucs. Inten-
taré donar-te un consol. Es falsa la dicotomia
entre public i privat. El problema és la com-
plexitat; us passa el mateix que els passa a

totes les organitzacions grans i complexes.
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Per0 no perqué sigueu publics o privats, les
organitzacions grans i complexes, s’han vist
obligades a dotar-se d’una normativa, procedi-
ments i protocols perque el contrari era caotic, i

ara mateix son part del problema.

Necessitem crear-nos un espai d’assaig, no
qualsevol espai perqué la necessitat de nor-
mativitzar ho fa dificil, pero potser des d’una
voluntat politica hem d’habilitar

aquests espais.

diats. Critiquem aquesta llei des d’una visio
molt pragmatica, pero no volem que aquestes
normes s’aprovin per amplissimes majories
als parlaments s’ha de lligar aquesta connexi6
entre els operadors practics i els legisladors.

Finalment, s’apunta com ’anomenada escletxa
digital ajuda també a cohesionar societats per-
que no ens trobem amb territoris de primera

o de segona.

“Necessitem crear-nos un espai

d’assaig, no qualsevol espai”

Té mala resposta la teva pregun-

ta, I’inic consol que no et passa res és que no
li estigui passant a La Caixa, a Volkswagen o a
Bonpreu. Es un tema de mida, per aix6 mol-
tes empreses s’estan organitzant per tenir-hi
petites empreses, start-ups o empreses emer-
gents. Al cap i a la fi, sén oportunitats per ex-

perimentar coses noves.

Laresposta que m’agradaria donar-te és col-la-

boracié publicoprivada.

Presentador.- Gracies també, Pere. Aprofito
per fer algunes reflexions que s’estan fent al

xat.

La preocupacié que genera un mal as de les
tecnologies. Tot aquest sistema de dades bolcat
d’una forma tan oberta i generalitzada també
té una part del mal Gs que en puguem fer.

Hi ha una altra reflexi6 al voltant de la buro-
cracia. Es a dir, com aquesta legislacié certa-
ment, la Llei de contractes, té dificultats per
cohabitar amb aquests nous reptes tan imme-

Moltes felicitacions per I’exposicié tan clara
i excel-lent que has fet.

R.- Us agraeixo molt I’oportunitat i aquest es-

pai compartit.

Una reflexié sobre els riscos que comporta
aquesta tecnologia. De vegades tinc el privilegi
d’anar a alguns mitjans on hi ha persones que
sempre et pregunten des de I’0ptica negativa,
amb preguntes que condicionen. Per exemple,
sobre I’is de WhatsApp i el seu rol als divorcis
de les parelles. La giiestié ja condiciona, es pot

fer la pregunta a I’inrevés.

Es tecnologia, li podrem trobar el costat po-
sitiu i el negatiu sempre. El mateix exemple
que el foc. No la puc satanitzar i tampoc ser
tan naif de no entendre que tenir un ganivet a
casa és un risc; et pots tallar. Aplicar-ho amb

certes condicions.
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Vull aprendre a gestionar aquests riscos per-
que vull un mén amb tecnologia. Us animo a
fer-ho. No imagino cap feina interessant per
als meus fills sense algun dispositiu informa-
tic a prop, ni tan sols un futbolista. Em sem-
bla que el nostre futur és amb tecnologia i aixo
és aixi des de fa 2.000 anys. La fem servir per
viure millor. Es el nostre desti: aprendre a ges-

tionar aquesta eina nova sense prendre mal.

Fes clic per veure La

transformacio digital i el rol
dels directius publics
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Vaig preparar aquesta reunio i el primer que
vaig pensar va ser: «Bé, aix0 de ser directiu

public és tan diferent?>.

En general, hi ha consciencia que és molt dife-
rent. Ja em permetreu, jo que tinc la sort d’es-
tar en moltes empreses, sobretot hi treballo.

Fa molts anys que ens coneixem, i amb alguns

“Multiplicar; prenent decisions

i empoderant els altres”

que ens escolteu avui hem tingut projectes

anteriors i no, no ho veig tan diferent.

Es veritat que sempre que parlem dels direc-
tius publics hi ha un factor indissociable que
és la politica. Jo us diria que la politica té les
seves coses, sobretot diguem-ne les logiques
de partit, que de vegades interfereixen en les

logiques meritocratiques.

Algu es pensa, pero, que a les empreses i a les
que sén una mica grans no hi ha politica?

No, tot arreu té les seves coses i 'important,
que és? Tu ets directiu d’una organitzacid, si
ets directiu, aixo vol dir una cosa. Vol dir que hi
ets per multiplicar. Si ets una altra cosa, hi ets
per sumar. No hi hauries de ser mai per restar.
Pero si tu ets un directiu, hi ets per multiplicar. I
aquest és I’element central que defineix la tasca
directiva. Multiplicar; prenent decisions i em-

poderant els altres. Aquesta és la nostra feina.

Tenim una immensa sort i és que, encara que
a algl no li sembli, els directius també comp-
tem només amb 24 hores. Tenir 24 hores per a
tothom és el més democratic que existeix.

Quina éslatascadel directiu, i del directiu pt-
blic, en general, pero també de qualsevol di-
rectiu? La tasca fonamental és de quina forma
nosaltres som capacos de tenir
organitzacions consistents. Qué
vol dir aix0? Per a mi sén aque-
lles que tenen capacitat d’evolu-
cionar amb aquells que volen servir. En el cas
de la Diputacid, si féssiu una empresa serieu
BtoBiBtoC. Sou B to B perqué —en realitat,
aixo també es diu a I’Administracié— vosal-
tres teniu com a clients els ajuntaments, pero
com a consumidors o usuaris finals, els ciu-
tadans. Per tant, aquesta doble logica és molt
important, que mai no perdem de vista com
evolucionen aquells que volem servir i, de
vegades, com ens anticipem a les seves ne-
cessitats. Si hi ha una pregunta que ens hem
de fer cada dia és: que necessitaran els ciuta-
dans que no sapiguen expressar? Aquesta és
la pregunta que ens hem de fer. No el que em
demanen, els enrenous o complicacions que
hi poden haver (perqueé tots teniu una condi-
ci6 també de «bomber>). No em refereixo a
aixo. Em refereixo a aquelles coses basiques
que veurem evolucionar en la societat i que
afecten d’una forma absolutament diferent.
N’hi ha moltes i n’hi ha poques, depen de

com es miri.
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Abans de la pandemia, feia un exercici a Boston
amb professionals del MIT, intentavem res-
pondre a la segiient pregunta: quines son les
quatre caracteristiques que influencien més en

tota organitzacio i en qualsevol directiu?

Vam arribar a la conclusi6 que les quatre coses

tenien a veure sobretot amb:

1.- (A dalt de tot): la lluita contra el canvi
climatic. Aix0 ha canviat les agendes de to-

thom.
2.- L’acceleracié de la tecnologia.

3.- Lalongevitat. Es una esmena ala totalitat de
com tenim organitzada la societat. Es un gran
desafiament, fruit d’una cosa bona; el segle xx
ens ha deixat una medicina que fa que visquem
cap als vuitanta anys i escaig i hi ha persones

que s’especialitzen a viure encara més.

4.- La geopolitica. No la teniem, fa cinc anys.
La tenim ara. Mai, des dels anys trenta, ha-
viem tingut tants politics tan poc preparats al
davant de paisos que juguen un paper cabdal
en el mon. Els anys trenta van acabar mala-
ment, espero que els anys actuals

no acabin aixi.

poc de guru, dir que al cap de dos anys sabrem
el que queda, pero jo no soc dels que creu que
haura canviat tot absolutament. En tot cas,
deixara coses i en deixara algunes que ens

acompanyaran per sempre.

Com a directius, hem de saber que hem d’evo-
lucionar amb uns usuaris, ajuntaments, que
tindran aquesta agenda de fons. Per tant, la
nostra feina no és només ser capacos de donar
resultats avui (una feina d’executius). Pero
avui no parlem dels reptes dels executius, sind
dels reptes dels directius.

Els directius teniu dues feines: la primera, ser
capacos de donar els resultats que s’esperen
al servei que teniu encomanat, i la segona,
posicionar el vostre servei, la vostra area, en
aquesta logica d’adaptaci6. Tenim una doble
responsabilitat i els directius hem d’atendre

aquesta doble responsabilitat alhora.

Quin és el nostre principal problema? Que en
realitat la nostra agenda basicament va amb el
dia a dia, perque no tries els problemes, els in-
convenients. De vegades no sén només incon-

venients, pot ser I’encreuament de projectes

“Els anys trenta van acabar

malament, espero que ara els

N’hi hauriem d’afegir una Gltima:
si el canvi climatic és ’emergen-
cia estructural, la conjuntural és la COVID-19,
i passara, i ja veurem qué deixara. L’heréncia
que estem vivint és molt forta ara, pero ja ho

veurem, ja sé que és molt poc arriscat i molt

anys actuals no acabin aixi”

que valen molt la pena pero que t’omplen ab-
solutament I’agenda. Has de fer les dues coses
alhora i, per tant, jugar en plenitud aquest rol

de directiu que no és fer només d’executiu ni,
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per descomptat, ser un técnic amb galons; és
quelcom diferent.

Hi ha molta gent que el seu problema és que
no ha entes que és ser directiu: tenir capaci-
tat de prendre decisions en contextos de gran
complexitat. Si haguéssim d’estudiar una as-
signatura, només una, per ser directiu, seria
la gesti6 de la complexitat. Es el que marca el

nostre mon.

Nosaltres aixo no ho fem sols. Si ho fem sols,
no multipliquem. De fet, la nostra capacitat és
fer créixer els altres, treballar-hi , i aix0 re-
quereix paciencia, una cosa que sembla fatil
ino ho és: que sapiga que les coses es poden fer
igualment bé encara que no les facis com les
faria aquella persona. I aquest és un element
clau. Si no tens aquesta capacitat d’aprenen-
tatge amb aquells a qui has de delegar, tu no
multipliques.

Per altra banda, és molt important posar els
assumptes en sentit d’urgencia. Els usuaris;
els vostres clients, els ajuntaments, no cal que
paguin les vostres corbes d’aprenentatge. En
institucions com la Diputacid, totes les ins-
titucions publiques, les corbes d’aprenentat-
ge son cada X temps, cada quatre anys. Aixi
doncs, és molt important que es produeixin

aquests dos processos alhora.

Els directius hem de saber atreu-
re talent. El talent crida talent, la
mediocritat crida la mediocritat.

I a les organitzacions conviuen

arees de talent amb arees de mediocritat. Qué
és la gent de talent? Es la gent que sap donar
resultats per sobre de la mitjana de manera
sistematica. No qui va dir: «és que jo vaig fer
un gran servei a la Diputacié ’any 2008>. Esta
molt bé, va ser una operaci6é molt interessant,

pero som al 2020.

La gent de talent és gent que juga a aquest pa-
per amb constancia. Després hi ha una altra
gent, els francesos en dirien ondoyante: de
vegades si, de vegades no, pero de vegades si;
gent dubtosa, sinuosa. Després, hi ha un grup
de gent que és més complicat de gestionar,
perqueé no acabes de saber exactament com van
entrar pero saps que no se n’aniran mai. I tu
penses: «el dia que va entrar aquesta persona,
va tenir un gran dia, aquell dia, va fer el seu best
o0 nosaltres vam estar badant?>. No va tant
per aqui. No crec que els sistemes de contrac-
tacié fallin tant. De vegades, si. S’ha de vigilar
molt, la fi d’una organitzacio és el dia que els
mediocres es fan amb el sistema de contrac-
tacid, aleshores si que tenim un problema. No
em refereixo a aix0. Té a veure amb el que sig-
nifica tenir talent; no només saber fer coses,
sind saber adaptar-se constantment, i no hi
ha adaptaci6 possible sense un punt d’esforg
i d’autoexigencia, i aquesta logica d’adaptacid,
aquest esfor¢ per ’adaptacid, necessariament

requereix compromis.

“El seu problema és que no ha

entes que és ser directiu”
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Hi ha gent que, per circumstancies diverses
—tots podrieu pensar quines poden ser—,
sembla com si dimitis d’aquest compromis i,
aleshores, li costa. Ho veig molt sovint. Es ma-
nifesta de vegades en formats de resistencia
al canvi una mica més exagerats del que toca

(sempre el canvi provoca resisténcies); en d’al-

“Les coses no les fem sols, les
fem amb els nostres equips”

tres, es manifesta amb un cert absentisme i en
les pitjors derivades, es manifesta toxicament,
ja sabeu aquella magnifica definicié d’Einstein
sobre les persones toxiques: la gent que té un

problema per a cada solucio.

Es important que, com a directius, atraguem
talent, pero per atreure talent, hem de donar
aquesta percepci6 de talent; és a dir, de resul-
tats per sobre de la mitjana i de la capacitat
d’adaptar-nos constantment. Les coses no les

fem sols, les fem amb els nostres equips.

De fet, hi ha una cosa que sempre em fa pensar
molt. Aix0 passa sobretot a les empreses, més
que no pas al sector pablic, quan hi ha un direc-
tiu «estrella>, amb una gran reputacié. Moltes
vegades ve una altra empresa i el fitxa, com si
fos un futbolista o una estrella de Hollywood. El
fitxa i resulta que a la nova companyia li costa
molt donar els mateixos resultats que dona-
va abans. Per qué? Perqué les coses no les fem
només les persones, les fem els equips. No era
només aquella persona, era ella i el seu equip i,
sobretot, amb les arrels que el seu equip tenia

dintre ’organitzaci6. Aixi doncs, el nostre pa-
per com a constructors d’equips és molt im-
portant. I si ’equip et ve donat, t’has d’espa-
vilar, la nostra feina no és queixar-nos.

Es obvi que estem en un marc de competén-
cia interna i en conseqiiencia, cadascu inten-
ta defensar els seus interessos. Aixo
és una cosa. I ’altra és que aquesta
gent, i si és directiva més, basica-
ment adoptin la queixa com a fil
conductor, com la seva forma d’estar dins
I’organitzacié. Queixar-se no serveix per a
res, defensar els interessos és diferent, pero
aquesta actitud de queixa constant no serveix
per a res. Com a directors de ’organitzacid
no hauriem de ser qui la facilitem; hem de fer

quelcom diferent, més aviat.

A la vida, penseu en la vostra vida professio-
nal, igual que jo penso en la meva, nosaltres
respectem fonamentalment les persones de
les quals aprenem. No és només que la gent
que son dels vostres equips us creguin, es
tracta que us respectin perque aprenguin de
vosaltres. No sou els que envieu la gent a for-
mar-se pero vosaltres no hi teniu mai temps,
i si no teniu temps de formar-vos és el vos-
tre problema, pero vosaltres heu d’inspirar
els vostres equips. La gent us ha de respectar
perqueé els inspireu, perque estant amb vosal-
tres tenen la sensaci6 de créixer i aix0 com-
porta aquesta logica d’aprendre i desaprendre.
Aprendre, pots aprendre-ho tot, tota la vida
i no tindras un empatx. Aprendre és el millor

anti-aging que hi ha, també com a directiu.
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El problema és més desaprendre. Ningu et diu
que és el que has de desaprendre. Poden ser
coses de I’organitzacid, temes personals, co-

ses que abans t’anaven bé, molt bé, pero que

“Les estrategies son les persones”

els temps han canviat i ja no et donen el ma-
teix resultat, i has de ser tu qui ho vegi, has de

ser tu qui surti de la zona de confort.

Amb tot, poder inspirar els altres, tenir una
mica aquest imperatiu d’inspirar els altres,
és un regal, és extraordinari. Es una de les co-
ses bones que, si a algl, professionalment, 1i
agrada aquesta funci6 directiva, ha d’aprendre

i desaprendre i no pot deixar d’inspirar.

A les organitzacions hi ha dues cadenes; una
de comandament, i una d’inspiracié. Amb la
primera cadena us creuran; amb la segona, us
seguiran. Heu de ser capacos de saber combi-

nar totes dues.

No us dic que només hagueu de saber fer la ca-
dena d’inspiracié. Ja ho sé que no és tot tan
facil. Jo també he estat directiu ptblic i d’un
parell d’empreses, perdo no podeu renunciar
a aquesta doble cadena. Teniu un gran deure
amb les persones dels vostres equips. Es un

element basic i bonic de la vostra feina.

I en aquesta feina, els directius no només mar-
queu l’orientaci6 —que és molt important—,
perqueé I’estratégia a les organitzacions sén per-
sones. Un dels problemes més greus de ’Admi-

nistracié ptblica, també del mén empresarial,
pero sobretot en el sector public, és que sovint
hi ha una logica que sembla que és igual qui faci

les coses mentre tingui un determinat grau.

Com que és igual qui faci les
coses? Qui fa les coses és
absolutament diferent. Les estrategies sén
les persones. Les idees i els projectes no te-
nen potes, els fa alga. I qui fa aquestes coses
és diferencial, i ho sabeu perfectament. I en
els vostres equips, vosaltres sabeu a qui heu
d’encarregar les tasques, i quan n’hi ha una
que sabeu que no cal que sigui gaire rapida o
que no tiri gaire endavant, pero teniu el com-
promis de fer una mica el paperot, ja sabeu a
qui li heu d’encarregar, que organitzara dos
comites i que allo sera infinit. I sabeu quan hi
ha una urgénciaia quil’heu d’encarregar i qui

té capacitat operativa per fer-la.

Es basic que no oblidem que no hi ha estraté-
gies sense persones. Tenim un problema enor-
me iés que, ens passem el dia fent plans i, si no
funcionen, la gran soluci6 que trobem és tornar
a fer plans i més plans. Quin és el nostre repte?
Trobar les persones per desplegar els projectes
i, en aquest sentit, I’Administracié publica en

general s’esta enterrant ella mateixa.

La relacié de llocs de treball (RPT) matara
I’Administracié publica, perqué nosaltres fem
un tipus d’organitzacions marcades per la fle-
xibilitat, tant de bo no per la pérdua de drets,
i aix0 es mantindra sobretot al sector public

més que no pas al privat.
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Tot i aix0, si no hi ha flexibilitat en unes orga-
nitzacions que s’han d’adaptar, matara ’Admi-
nistracié ptblica. Les organitzacions necessitem
contractar gent, entre altres raons, no només pel
que saben sind per la seva capacitat d’adaptacio.
0 és que la Diputaci6 de Barcelona i qualsevol ad-
ministracié o empresa, en els proxims vint anys,
no s’haura d’adaptar d’una forma radical? Qué
vol dir continuar renovant personal dels ajun-
taments que van entrar en I’etapa democratica?
Jo crec que quinze dies abans que existeixen els
cotxes sense conductor continuarem contractant
conductors, perque és a I’RPT. No pot ser.

La funcié ptblica, tal com s’ha demostrat amb
una emergencia conjuntural tan gran com la
de la COVID-19, és molt important. Els grans
temes del mon tenen lideratge public, i tant de
bo compartit amb empreses conscients i ho-

nestes perque, si no, no ens en sortirem.

La funcié publica és primordial, i que estigui
estructurada d’una forma com de la primera
meitat del segle xx, al segle xx1 és un problema
que no és de I’Administraci6 publica, sin6 que
és un problema social de primer ordre i aqui

ens heu d’ajudar.

Una de les principals feines que vo-
saltres teniu és desburocratitzar les
organitzacions, també les priva-
des. La desburocratitzacié és fona-
mental. Ara heu tingut un exemple
durant la COVID-19, de moltes ini-
ciatives que han demostrat que podiem fun-

cionar d’una manera diferent. Hem de vigilar

amb algunes patologies, de no voler tornar a
la feina, per exemple, pero més enlla d’aixo la
COVID-19 ha demostrat que podiem funcionar

d’una manera diferent.

Laburocratitzaci6 de I’organitzacio té lloc cada
cop que nosaltres demanem una persona més,
innecessariament, per la nostra incapacitat
de reorganitzar el personal que tenim i quan
en una organitzacié hi ha un nombre despro-
porcionat de gent que cada dia quan es lleva al
mati, no pensa en I’ajuntament o el ciutada,
sind en els embolics interns entre arees o de
la politica, a tot arreu. Una organitzacié és bu-
rocratica quan el mindset (esquema mental) de
la seva gent no se centra en els ciutadans, siné

en els conflictes interns.

Com a directius, hem de ser capacos d’aju-
dar a desburocratitzar i la desburocratitzacié
comenca per un mateix. No és una mena de
monstre sense cares, moltes vegades son els
nostres miralls quan nosaltres també ajudem
a aquests processos d’acord amb la magnifi-
ca coordinacid, o en altres aspectes. Nosaltres
hem de ser organitzacions molt més flexibles,
poc burocratitzades, i aix0 és una de les nos-

tres principals responsabilitats com a direc-

“Nosaltres hem de ser
organitzacions molt més

flexibles, poc burocratitzades”

tius; no és dels de dalt de tot, és també nostra.

Aix0 ens passa a tot arreu.
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Aquesta feina de directiu és fantastica, no
només perqué ajuda a definir el canvi cap a
on han d’anar les organitzacions, sin6 que és
una feina en que I’exemplificaci6é del canvi
passa per un mateix. Si dius que hem de can-
viar aquest sistema d’informacié, hem de
fer les reunions d’una altra manera, no tot
és tecnologia. Si vols liderar tu ets I’exem-
ple d’aquesta transformaci6é. Si promous
una transformacié molt important, que dius
que és molt important, que tothom diu que
és molt important; politics, fins i tot els di-
rectius, pero el dia que es presenta tu no hi
ets perque tenies I’agenda molt complicada.
El missatge ja esta donat: és molt important

pero no hi ets.

S’ha d’anar amb molt de compte, perque de
vegades 1’egosistema traeix 1’ecosistema. Tu
ets ’exemple. Si tu dius que és molt impor-
tant fer servir una aplicacié determinada, pero
si no la fas servir, la resta dira que no n’hi ha

per a tant, aleshores.

Conec moltes organitzacions que han utilit-
zat una xarxa privada tipus
Yammer, que és una mena
de Whatsapp. En algunes
és un gran éxit; en d’altres,
un problema enorme. Es
tracta d’una altra cosa, un
element fonamental. Nosaltres pensem que
comuniquem a través dels nostres discursos.
No és pas aixi: «Els discursos al detall, es ve-
nen. L’exemple es compra a les boutiques>.

Nosaltres parlem amb el nostre exemple.
Com a directius, aquest és I’exemple que ens
fa diferents. Es crucial que nosaltres juguem
en aquesta logica, en aquest sistema. No ser
tancats, ni dins les organitzacions, hem de ser
molt més transversals. Som molt verticals. A
mésamés, devegades alesorganitzacions com
la vostra, aquest vertical és d’aquest partit,
aquest vertical és de ’altre, i aquest de ’altre.
Aix0, en termes politics i de governanga, no
s’entén. Visc en aquest mon, només faltaria,
pero en termes d’organitzaci6 no s’entén, aixo
mata la logica natural, transversal, mata tota
possibilitat d’innovacié. Nosaltres hem de
fer dues coses alhora; donar resultats i inno-
var per continuar donant resultats en el futur.

A més, tenim aquest deure public de fer-ho.

La innovaci6 és la capacitat d’adaptacio a les
futures necessitats. Aix0 no s’acostuma a fer
només des d’una vertical, ni tan sols des de
dins I’organitzaci6. L’ecosistema és molt im-
portant i hem de ser capagos, com a directius,
de posar més en valor I’ecosistema, que no pas

I’egosistema.

“S’ha d’anar amb molt de compte,
perque de vegades I’egosistema

traeix 1’ecosistema”

Un altre aspecte clau per a mi és la forma en que
liderem com a directius. Liderar no és manar.
Es servir. Vosaltres serviu la gent que depén
de vosaltres, no us en serviu. Quin és el primer

servei basic? Crear perimetres de confianca
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on la gent pugui experimentar, on hagi de do-
nar resultats. On, a més de sumar, intenteu

multiplicar, i multipliqueu a través dels altres.

“A més de sumar, intenteu
multiplicar, i multipliqueu a

traveés dels altres”

Heu de generar aquesta logica d’empoderar
els altres sense renunciar mai a la vostra res-
ponsabilitat ni tampoc al criteri. Es molt im-
portant que sigueu gent amb criteri. La feina
del directiu és tenir criteri, per aixo és primor-
dial que entre les competéncies del directiu en
un moment que hi haura massa informacié hi
hagi una bona capacitat de sintesi. Necessiteu
que la gent confii en vosaltres, que provi coses,

ique els protegiu.

El dia que un directiu us parli malament d’alga
del seu equip com a excusa, el directiu que te-
niu davant és un directiu menor; els consistents
protegeixen el seu equip, és el seu problema.
Qué és aquesta renuncia de responsabilitat?
Quin és el teu poc sentit de servei respecte de la
teva gent? Es al revés, nosaltres liderem perqué
servim, perqué som capagos de crear aquests
perimetres de confianca i de fer una cosa que és
fonamental per al nostre equip. No tothom té
les fantastiques feines que tenim alguns, i hem
de donar gracies. Hi ha gent que no té feines tan
divertides, i ara a més, tenim gent que no pot
quedar-se a fer la feina a casa sind que ha d’anar

al jardi, i a d’altres espais.

Hi ha un element basic i és que nosaltres do-
nem sentit a totes les agendes del nostre equip.
Que expliquem a tota la gent que col-labora amb
nosaltres quina és la pega amb que con-
tribueixen a projectes de valor social que
valen la pena.

Liderar és servir.

Hi ha dues caracteristiques fonamentals per a
un bon lideratge:

1.- Molta ambicié. Hem de ser molt ambicio-
sos amb aquells que servim, intentar crear
grans projectes, molt valor, més valor del que
en principi s’esperaria per a aquells que ser-
vim. Aix0 és la nostra ambicid, la sana ambi-

cié: un gran proposit.

2.~ Molta humilitat. Només la gent molt hu-
mil és capag d’aprendre i desaprendre. Els di-
rectius molt autocomplaents, aquells que es-
tan de tornada de tot, normalment ens acaben

fent perdre molts diners i molt de temps.

Nosaltres necessitem aquest lideratge que
combina I’ambicié amb la humilitat. I aixo és
basic, perquée el que acaba sent diferencial a
les organitzacions i a les persones son aquells
que aconsegueixen créixer fent créixer la res-
ta. No hem de valorar aquella gent que s’ha
especialitzat a col-locar sostres de vidre en el
seu equip, no hem de valorar aquells direc-
tors que com que parlen malament I’anglés no
contractaran mai ningt que parli bon angles al

seu equip, perque no se’ls noti.
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Per contra, hem de valorar la gent que és ca-
pa¢ de créixer, fent créixer. No tothom pot
ser coordinador, director de servei, o un altre

carrec de la Diputacio, pero tothom pot créixer.

Aquesta logica de créixer fent créixer és la
que ha de presidir la nostra gran espiral in-
terna de progrés, de dignificaci6. Créixer
fent créixer els ajuntaments, els ciutadans,
els que arrisquen per a nosaltres. Els que
arrisquen, moltes vegades, sén els politics
que tenim al darrere. A la societat és on ens
sentim com a deutors. Aquesta logica és la
que permet que les organitzacions i els di-
rectius siguin gent absolutament admirable.
Estic convencut que molts de vosaltres abra-

ceu aquesta logica.

Moltissimes gracies, Xavier, per haver-me

convidat. Estic a la vostra disposici6.

Presentador: Moltissimes gracies per aquesta
sintesi, per ajustar-la amb el calendari i ex-
posar-hi una série de giiestions molt en va-
lor. Jo crec que tots n’hem pres algunes notes,
ialgunes indueixen en certa manera a algunes

reflexions.

“Hem de valorar la gent que és
capag de créixer, fent créixer”

Un director hi és per multiplicar; la resta, per
sumar. Crec que és molt il-lustratiu, com tam-
bé ho és ’afirmacié que feies al principi: les

institucions funcionen també des d’un marc

politic, pero qui diu que a ’empresa privada
no hi ha politica? Aleshores, a les grans corpo-

racions no hi ha un gran entorn politic?

Hi ha moltes altres qiiestions que hem trac-
tat i em semblen especialment importants.
No em puc resistir de valorar-ne dues: les RTP
mataran I’Administracié puablica. Se’ns obre
una amplia reflexi6, que fa temps que estem

fent. Cal també créixer fent créixer.

P.- (Helena Mas). M’ha semblat molt interes-
sant ’enfocament, crec que és fantastic que

puguem assistir a aquesta sessio.

El tema de la desburocratitzacié; no acabo
d’imaginar-me com puc contribuir-hi. En

concret, voldria exposar un cas.

El sistema informatic: hi ha softwares que per-
meten agilitzar gestions, sobretot a ’hora de
fer consultes, tenir tragabilitat. Tot i aix0, veig
que és interessant de consultar, durant el dia a
dia, almenys en la nostra organitzacio, i tinc la
sensaci6 que 1’nic que fa és haver de preparar
la introducci6 de les dades, que és poc efectiu.
Segurament la implementaci6 no és prou bona.
No esta prou ben enfocat, pero fins i tot, si po-
sés ’exemple del sistema sanita-
ri, de vegades parlant amb alguns
metges, em diuen: «és clar que no
pots mirar el pacient, perque I’inic
que estas és pendent d’entrar les dades a I’or-
dinador, i tot el que no has entrat a ’ordinador
no s’ha fet>. No sé si m’explico. Estic amb una

guerra interna: jo aposto per aquests sistemes
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tecnologics pero alguna cosa hi falla que fa que

no siguem prou operatius.

M’agradaria saber 1’opinié del Xavier Marcet,
com poder contribuir a agi-
litzar, o quin missatge s’hau-
ria de donar a 1’equip, o que
s’hauria de sol‘licitar als di-
rectius superiors per tal que
realment aquests sistemes informatics si-

guin un avantatge i no un entrebanc.

R.- Gracies, Helena. Si ho tingués resolt, no és
que em fes ric, és que ja seria molt ric. Aixo que
dius és molt dificil, perque hem fet un gran
progrés a les nostres organitzacions gracies
a aquests sistemes informatics, pero son sis-
temes, sobretots els RP, que pensen que el
moén funciona com un rellotge, i no és aixi
i pensen que el mén no té gaires excepcions.
Les organitzacions no sén mecaniques, i men-
ys les politiques, com la Diputacio, o els ajun-
taments. S6n molt biologiques, molt vives.

Nosaltres hem de ser molt exigents. Hem
tingut una etapa en que hem estat una mica
sotmesos a determinats sistemes d’informa-
cid i tot aixd s’ha acabat. Necessitem sistemes
d’informacié intel-ligents que siguin capacos
de generar-nos grans eficiencies, de millorar
les nostres capacitats de presa de decisions,
i d’agilitzar la nostra presa de decisions, i no

de fer al revés.

Els sistemes d’informaci6 intel-ligents son els

sistemes que saben que el mén no és com un

rellotge, sind que han de ser capagos d’incorpo-
rar molts imprevistos i incidéncies que sén molt
dificils de preveure. I aquest és el nostre rep-
te, de vegades som molt mesells com a usuaris

“No ens hem de preocupar
tant, perque les maquines ens
substituiran en els llocs de feina”

d’aquests sistemes, sive ’época de la intel-ligen-
cia artificial de veritat, no volem les maquines
espavilades, volem les maquines intel-ligents, i
aquestes han de tenir en compte que el mén no

és tan facil.

Per aix0 tantes vegades dic que no ens hem de
preocupar tant perque les maquines ens subs-
tituiran en els llocs de feina. En alguns llocs si
que hem de vigilar, ens hem d’especialitzar en
allo que les maquines no faran millor que no-
saltres. Pero amb la resta som absolutament
imprescindibles, perqué el mén no funciona
com un rellotge i perque tu has de ser capag
de gestionar les incidéncies i no pot ser que la
incapacitat de no saber gestionar les inciden-
cies —a causa d’un sistema d’informacié ri-
gid—, la pagui el ciutada o I’ajuntament. Aixo
és I’inic que no podem tolerar.

Per tant, hem de ser molt més exigents amb
tots aquells que les dissenyen, som massa
«tecnopapanates>, necessitem tenir una altra
visié de tot aixd. La tecnologia esta per aug-

mentar la societat, no per condicionar-la.
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P.- (Francesc Vila Albet) Bon dia a tothom,
bon dia Xavier, content de retrobar-te. Et se-
gueixo a les xarxes i en alguns dels diaris on

publiques habitualment. Un

la T, que és on hi ha les competéncies de la gent.
Hem de donar cada cop més valor a aquest

factor de competencies i sobretot contractar

plaer sentir els teus consells o “Necessitem flexibilitat, adaptacié,

reflexions.

A la Diputacié de Barcelona, com les altres
administracions, en aquest moment, després
de quasi quaranta anys de la recuperacié de-
mocratica, anys 77-78, vam entrar molt joves
a treballar-hi amb il-lusié i forga, i aquests jo-
ves s’han fet grans i un d’ells soc jo. I com jo,
molts d’altres. I aix0 ens col-loca en una po-
sici6 en un moment especial, el conjunt d’ad-

ministracions, especialment a la Diputacio.

M’agradaria escoltar alguna recomanacio que
poguessis fer en veu alta cap al conjunt de la
Corporacio, en aquest moment de seleccionar

relleus, lideratges per a nous directius.

R.- Un plaer sentir-te. Aquest tema és molt
complicat, el mén té els condicionants que té, els
conec. Nosaltres sabem que aquestes organit-
zacions hauran de canviar, necessariament, no
perqueé toqui, perqué el mon canvia, moltes vega-
des per molt bé. Nosaltres el que hem d’intentar
és incorporar-hi gent amb capacitat d’evolucio-
nar. Hi ha una férmula de mirar-se les persones
en forma de T (t-shaped people). Normalment, la
part vertical de la T sén els coneixements: el que
has estudiat, ’especialitzaci6 que tens. Sovint et
serveix per entrar a la primera feina, pero des-
prés tothom evoluciona d’una manera diferent.

Aix0 té molt a veure amb la part horitzontal de

crear molt valor, gaudir molt”

gent, no només amb una capacitat i I’espe-
cialitzacid, sin6 amb una capacitat d’evolucid
i sobretot intentar contractar gent que, quan
faci cinc anys que son a ’organitzacid, no ha-
gin adquirit en temps record totes les pato-
logies de la nostra cultura corporativa, ans al
contrari, els beneficis, perque si no, no hi ha

solucio.

Necessitem flexibilitat, adaptaci6, crear molt
valor, gaudir molt. Si no tenim una organitza-
cid estructurada per gaudir, si tenim una orga-
nitzacié encotillada, creem molt menys valor
i en gaudirem molt menys. Necessitem que
els sistemes de contractacié entenguin aixo,
després fer la transicid. Després ja en sabeu,
vosaltres, de com s’ha de fer la transicié. Sino
flexibilitzem aix0, no permetrem a la gent de
créixer, contaminarem el sistema de promo-
ci6 meritocratic i no aconseguirem els resul-
tats. Soc molt contundent amb aix0, tot aquest
corporativisme portat a I’extrem mata les or-
ganitzacions i aqui, organitzacions que tradi-
cionalment han donat una gran performance
com és la Diputacié de Barcelona, dins I’Ad-
ministracié pablica de Catalunya, heu de sa-
ber com ho fareu. Heu de contractar personal
que no s’enroqui al cap de dos anys i persones

que vinguin a gaudir tot servint els ciutadans
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i els ajuntaments evolucionant amb el que
toca, que és la manera de créixer. Passem tot
el dia o una gran part del temps a la feina, és
molt important que hi gaudim i no s’hi pot

gaudir si estem encotillats.

Presentador.- Crec que una de les dificultats
que tenim eternament, des d’una perspecti-
va directiva, és també 1’excés de burocratit-
zacio legislativa. Seria convenient també que
P’estat legislador algunes vegades frenés una
mica amb la legislacid, o si més no, que tots
tinguéssim consciéncia que la legislacié que
es dicta és tan seriosa que s’ha de complir,
perque si no ens porta a allo que la doctrina
cientifica anomena legislacié de lletra morta,
s’aplica una llei i, per exemple, ho hem vist
amb 1’administracié digital, amb aquests
calendaris posposats de forma constant.
S’aprova una llei, perd una addicional a una
altra, la substituira. Ho hem vist també, des
de la perspectiva de la contractaci6é publica,
en ajuntaments que ens estan dient que la
normativa de contractacié o I’excés de bu-
rocracia que generen aquestes normes, ens

porten un efecte paralitzant, moltes vegades.

Aixi, hem intentat conjugar, i esta bé, qiies-
tions com la transparencia, el rendiment
de comptes, etc, pero sovint aixo ha anat a
costa de molta més burocratitzaciéo normati-
va. No sé com ho veus tu, és un element que

penso que hi hauriem de reflexionar.

R.- Crec, Xavier, que tens tota la rad, i jo soc

enormement critic amb la llei que ens va fer

a les empreses fitxar, aixo és del segle xix 0 xx,
el futur no va per aqui, tanmateix soc igual-
ment de critic amb la Llei del teletreball. No ho
necessitem, tot aixo. Si les organitzacions no
tenim aquests marges de confianca per crear
aquestes logiques, és que tenim altres proble-
mes, molt més greus que fer una llei; si cal que

fem lleis per a tot, ho tenim complicat.

Taqui, quan jodic que la desburocratitzaci6 co-
menga per un mateix, vol dir aixo: si tu fas un
nou reglament, treu-ne dos. La mentalitat és:
en faig un perque s’ha d’actualitzar, perfecte,
quins sén els dos que treus? Quins elements
pots substituir, treure, millorar? Generar sin-
tesis més potents. Amb aix0, I’Administracié
ha tingut una gran dificultat.

Jo vaig deixar I’Administracié publica catala-
na el dia que es va constituir, ’Administra-
cié Oberta de Catalunya, i ’esperit anava en
aquesta logica. Nosaltres el que hem de fer és
criticar, ser capagos de fer propostes de valor
per a l’estat legislador, per al Parlament de
Catalunya pero també per a nosaltres. Al nos-
tre nivell, genera molta norma, per cada nor-
ma que feu, traieu-ne un parell, aixo és des-

burocratitzar.

Presentador.- En fi, Xavier, agrair-te, insis-
teixo una vegada més, en nom de la Diputacio
de Barcelona, de ’area d’Innovacid, del nostre
diputat, Josep Arimany, de tot I’equip de Di-
recci6 i Formacio a través del seu director Enric

Arranz i del seu equip, moltes gracies i bon dia.

Fes clic per veure Els reptes

dels directius ptblics
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https://www.youtube.com/watch?v=Jd0Q66FdcGc&t=10s
https://www.youtube.com/watch?v=Jd0Q66FdcGc&t=10s
https://www.youtube.com/watch?v=Jd0Q66FdcGc

La Direcci6 de Serveis de Formaci6 centralitza la planificacid, el seguiment i I’avaluacié de
la totalitat d’accions formatives que projecta la Diputaci6 de Barcelona als governs locals de
la demarcacié de Barcelona. Entre les diferents modalitats de formaci6 i estrategies d’apre-
nentatge que s’organitzen (seminaris, cursos, jornades, recursos d’autoformacio, etc.), el
Cicle de conversesdirectives esdevé un espaide vitalimportancia per reflexionar sobre temes
emergents i aspectes clau per a la gestié en un context de turbuléncies i canvis en els qué es-
temimmersos. El cicle comptaamb la participaci6 d’experts en diferents disciplinesipermet
reunir comandaments i directius publics al voltant d’una materia en cada sessi6. Aquesta

publicacié recull les 11 primeres sessions desenvolupades al llarg dels anys 2020 i 2021.

Diputacié Area d’Innovacio, Governs
Barce|ona Locals i Cohesié Territorial

Direcci6 de Serveis de Formacio
C/ Comte d’Urgell, 187
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