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SINTESI

Introduccio
L'estructura organitzativa classica no resol dues situacions cada cop més prioritaries
en I’accio publica: I'aparicié de demandes socials o politiques publiques que no
depenen d’una sola part de la corporacio, i la necessitat de tenir una visio integrada
d’alguns segments de poblacié.

El concepte de transversalitat
Aquest concepte neix a Suecia al comengament de la decada dels noranta en el marc
de I'articulacié de la politica de promocié de la igualtat de genere. La transversalitat
pretén aportar a les organitzacions la capacitat d’actuacio en determinades questions
per a les quals la seva estructura classica no estava preparada.

Objectius
L'exit de les politiques transversals fa possible la seva desaparicié formal.
Quan les dimensions transversals s’han incorporat al conjunt de I'accid
de I'organitzacié i de la politica publica, la transversalitat ha assolit
el seu objectiu.

La gesti6 de la transversalitat
La funcio directiva és basica en el desenvolupament i I’éxit de la gestio transversal
de les organitzacions publiques. Es per aixo que el directiu transversal
ha de comprendre la logica de la gestio operativa, de la gestio dels recursos
i de I'organitzacio.

Els recursos
Els recursos del directiu i del treball transversal s’estructuren basicament al voltant
de dos elements: coneixement i capacitat relacional.

Els agents de la transversalitat
Els principals actors que ha de tenir la gestio transversal son: el maxim responsable
politic de I'organitzacio; els responsables sectorials, funcionals i territorials, i els liders
gerencials i tecnics.

Lideratge i transversalitat
La transversalitat és un instrument de I'alta direccio politica de la corporaci6.
Per aixo el seu lideratge en el desplegament d’elements de transversalitat
és decisiu, de la mateixa manera que ho és el seu suport al treball de les
unitats transversals.
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1. INTRODUCCIO

L'estructura organitzativa classica no resol dues situacions cada cop
més prioritaries en I'accié publica: I'aparicié de demandes socials o
politiques publiques que no depenen d’una sola part de la corporacio,
i la necessitat de tenir una visié integrada d’alguns segments de po-
blacio.

Les administracions publiques s’organitzen en estructures fortament
formalitzades, verticalitzades i definides per sistemes tecnics especialit-
zats i complexos, com poden ser la sanitat, I'urbanisme, I'educacio, la
defensa, la seguretat, etc. Cada cop més sovint, pero, apareixen objec-
tius politics i socials, referéncies territorials o segments de poblacié que
forcen el sector public a adoptar visions, optiques de treball o referén-
cies estructurants de la seva intervencio que no s’ajusten a les divisions
classiques d’organitzacid i que requereixen noves respostes organitzati-
ves 0 noves formes de treball. Al llarg del temps s’han anat generant ins-
truments o dissenys organitzatius que han permes, amb més o menys
fortuna i gairebé sempre de manera insuficient, trobar respostes a
aguests nous reptes organitzatius.

Fent un repas molt rapid, es poden identificar tres estadis de de-
senvolupament organitzatiu en les organismes publics del nostre en-
torn:

1) Incorporacié a I'ambit pablic de models organitzatius diferents a
I’estructura vertical simple i a la configuracié de burocracia meca-
nica, classica del sector public. Seguint la formulacié de H. Mintz-
berg,! el sector public ha intentat desenvolupar, en ocasions amb
exit, les burocracies professionals, les estructures divisionals i fins i
tot, en determinats casos, algunes estructures adhocratiques.

2) En un segon moment i buscant resoldre altres necessitats, especial-
ment la inclusi6é de la visié territorial en I'organitzacio, s’han in-
corporat estructures de caracter matricial i, complementariament,
dispositius d’enllag, instruments de coordinaci6 horitzontal i inter-
departamental, grups de treball i grups de projectes, comissions
sectorials, etc. Amb aquest enfocament s’han introduit en I’estraté-
gia organitzativa dos elements que convé fer ressaltar en relacié
amb la questio central d’aquesta reflexid. En primer lloc, s’ha fet
evident la necessitat de disposar de dissenys i d’instrumentals orga-
nitzatius maltiples i complexos adequats a noves exigéncies de
coordinacio derivades de creixents interdependéncies.? En segon

1. MiNTzBERG, Henry. «La necesidad de coherencia en el disefio de la organizacion»,
Harvard-Deusto Business Review, tercer trimestre. Deusto: 1982.

2. EcHEBARRIA, Koldo. «La gestion de la transversalidad». CIFA, Revista de Serveis
Personals Locals, nim. 9. Barcelona: setembre de 1998.
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lloc, s’ha fet evident I'existéncia d’instruments organitzatius hard i
d’instruments organitzatius soft. Els primers, orientats a assegurar
I’estabilitat de I’organitzaci6 i 'ordre jerarquic. Els segons, orien-
tats a la gestio relacional, a la cooperacio horitzontal i a la incorpo-
racio del coneixement, la visié global i poliédrica i el lideratge
intern en la gestio organitzativa de determinades actuacions no ges-
tionables des de I'organitzaci6 hard.

3) A partir d’aquesta darrera, s’obre tot un moén de possibilitats orga-
nitzatives, tant per a la gestio interna de I’organitzacio, com per a la
gestio de la relacio amb I'entorn. El concepte d’Estat relacional
trenca la visio autarquica de I'organitzacié publica, i el disseny de
formes de participaci6 ciutadana i de cooperaci6é «publico-social-
privada» té un camp infinit de treball per endavant. Les necessitats
d’adaptacié organitzativa que plantegen determinades questions
porten també a I'experimentacié interna i a la generacié de noves
estratégies organitzatives, entre les quals destaca, per les expectati-
ves que genera i per les dificultats que presenta, la perspectiva del
treball transversal.

Per diferents motius, que intentarem esbrinar, I'estructura organitzati-
va classica, en totes les seves modalitats (burocracia maquinal, buro-
cracia professional, estructures divisionals, sistemes matricials, etc.),
no és capag de resoldre el repte organitzatiu que presenten, fonamen-
talment, dos tipus de situacions cada cop més prioritaries en l'accio
publica:

1) L'aparici6 de demandes socials o politiques publiques que no depe-
nen d’una sola part de I'estructura organica vertical de la corpora-
cid, sind que impliquen tota I’'organitzacio, o a una part significati-
va d’aquesta.

2) La necessitat de disposar d’una visio integrada de determinats seg-
ments de poblacio considerats prioritaris des del punt de vista de
I’accié publica.

Aixi com les estructures matricials semblen haver aportat una solucio
raonablement positiva a la necessitat d’incorporar la variable territorial
a I'estructura organitzativa, no passa el mateix amb aquests altres dos
reptes que es plantegen a I'accié de govern, que han buscat el seu
emplacament organitzatiu a partir del concepte de transversalitat.
Entre les gliestions que s’han orientat cap a aguesta opcid, es poden
destacar, des del punt de vista de les politiques socials, la igualtat de
génere, la participacio ciutadana, la sostenibilitat, la gestio de la diver-
sitat i, en menor mesura, la pobresa i la seguretat. Des del punt de vista
dels segments de poblacio, es recorre a la perspectiva transversal, des
de fa ja forca temps, en la gestio de les politiques orientades a joves,
dones, gent gran, persones amb disminucions i immigrants. O, dit
d’una altra manera, a la gestié de politiques adrecades a col-lectius que
es troben en situacid de debilitat o discriminacié en més d’un aspecte.




A practicament totes les administracions puabliques i, especialment a
les administracions locals, hi ha multitud d’experiéncies que han inten-
tat abordar les dues situacions plantejades: seguretat, igualtat de géne-
re, medi ambient, habitatge, familia, gent gran, joves, dones i immi-
gracié (no només immigrants). Les experiencies que s’han dut a terme
amb aquest objectiu formen part, sense cap mena de dubte, de la
millor part del capital politic, productiu, organitzatiu, de gesti6 i social
de les administracions i de les comunitats implicades en aquestes expe-
riéncies. Tot i aixi, en el terreny dit de la «transversalitat», la percepcio
final és que les coses no acaben d’anar bé.

Aguest document de treball intenta dues coses en abordar el tema de
la transversalitat:

1) En primer lloc, s’intenta esbrinar que és la transversalitat i quin és
I’espai propi de la gesti6 transversal.

2) En segon lloc, s’intenta identificar les especificitats de la gestio
transversal i es proposen criteris per a la seva practica operativa.

Es pertinent també explicitar, al costat dels objectius, les hipotesis en
les quals recolza aquesta reflexio i que en son principalment dues.

La primera d’aquestes hipotesis és que la naturalesa i els dispositius
organitzatius que han de donar suport a la visié transversal no sén equi-
parables als dispositius organitzatius estructurants basics de les organit-
zacions. Dit d’una altra manera, la dimensié transversal, amb indepen-
déncia de la seva rellevancia corporativa i politica, és subsidiaria de
I'estructura organitzativa basica i és una part soft de I'organitzacio.

La segona hipotesi és que I'aportacio de la gestio transversal al resultat
de I'organitzacio és molt dificil d’identificar, avaluar i imputar, ja que,
per definicid, tendeix a plasmar-se en el nivell de I'execuci6 a través
dels organs verticals estructurants de I’organitzacié corporativa. L'a-
portacié de la transversalitat, com el seu nom indica, es dilueix en tota
I’'organitzacié. Quan la gesti6 transversal esdevé una nova estructura
(temptacio a vegades irresistible) vertical, autdbnoma, identificable i
avaluable en termes de recursos, producci6 i altres, aixo té un cost
inevitable: deixar de ser transversal per passar a ser un nou organ ver-
tical, sovint inconsistent i inadequat per a I'assoliment de I’objectiu
originari.

L’'aportacié que es presenta a continuacié parteix d’aquests suposits
previs i sorgeix, fonamentalment, de I’experiéncia, propia i aliena. El
seu objectiu és aportar elements de reflexio i millora de I'acci6 dels
directius publics que treballen des de la transversalitat i per a la gestio
i implantacio de les politiques puabliques que es basen en aquesta eina
de treball.
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2. EL CONCEPTE DE TRANSVERSALITAT

Aquest concepte neix a Suécia al comencament de la decada dels
noranta en el marc de I'articulacié de la politica de promocié de la
igualtat de genere. La transversalitat pretén aportar a les organitza-
cions la capacitat d’actuacié en determinades questions per a les
quals la seva estructura classica no estava preparada.

La transversalitat és un concepte i una eina organitzativa. La seva fun-
Ci0 és aportar capacitat d’actuacio per fer front a determinades ques-
tions per a les quals I'organitzacié classica no és adequada. Respon a
necessitats de disseny i de gesti6 de I'organitzacio. La transversalitat
intenta donar respostes organitzatives a la necessitat d’incorporar gues-
tions, visions, enfocaments, publics, problemes, objectius, etc. a la tasca
de I'organitzacio que no encaixen en una sola de les seves estructures
organitzatives verticals. Intenta també, que totes aquestes estructu-
res verticals comparteixin sinérgicament la consecucié d’un objectiu
comu sense que sigui objectiu especific de cap d’aquestes en particular.

Es important identificar aquesta naturalesa organitzativa del concepte
de transversalitat per dues raons:

1) Latransversalitat no és un concepte de base técnica com ho poden ser
la multidisciplinarietat, la interdisciplinarietat o la integralitat de I'a-
tencio als usuaris. Aguestes aproximacions no treballen amb concep-
tes organitzatius, sino técnics. El seu objectiu és preservar I'especialit-
zacio tecnica i, al mateix temps, cooperar entre diverses disciplines. La
integracié de disciplines, pero, es pot donar dins d’estructures orga-
nitzatives integrades jerarquicament. De fet, tots els sectors d’actuacié
son multidisciplinaris i, sovint, interdisciplinaris (metges, biolegs, qui-
mics, informatics, pedagogs, mestres, psicolegs, assistents socials, etc.,
cooperen en diferents sectors). També a la majoria dels sectors ver-
ticals es vol avancar a través d’eines com el case management. Per
exemple, sembla cada cop més clar que la col-laboracié entre el sector
sanitari i els serveis socials és ja imprescindible per a la gestié dels ser-
veis domiciliaris, i que una persona gran que rep dos, tres o quatre
serveis domiciliaris no estara ben tractada si no hi ha «integracio téc-
nica» en la gestio d’aquests serveis. Aix0, pero, no és el mateix que
disposar d’una politica transversal d’atencié a la gent gran.

2) La transversalitat, com s’acaba d’apuntar, no es pot confondre amb
la coordinacio lateral o interdepartamental, encara que hi tingui
alguna relacio, i molt menys encara amb la integracié organitzativa
ordinaria, ja que aquesta coordinacid i integracio vertical no pressu-
posa nous punts de vista ni noves linies d’objectius dissociades dels
objectius corporatius divisionals o sectorials assignats als organs ver-
ticals en qué s’estructura I’organitzacié. Justament, el que és especi-
fic de la transversalitat és introduir linies de treball no assignades ni
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assignables verticalment. Sens dubte és necessari coordinar les arees
d’ocupacio i serveis socials en la gestié de serveis d’insercié sociola-
boral, pero la inclusié d’una politica d’igualtat de génere en aquests
serveis no passa per aquesta coordinacio interdepartamental.

Segurament, aquesta politica és I'exemple més clar que es pot posar
per situar I’especificitat de la transversalitat, ja que és la principal i més
universal politica transversal publica existent avui dia: la promocié de
la igualtat de genere.

De fet, el concepte de transversalitat neix a Suécia al principi dels anys
noranta en el marc de I'articulacié de la politica de promocié de la
igualtat de genere i s’internacionalitza a la Quarta Conferéncia sobre
les Dones de les Nacions Unides celebrada el 1995 a Pequin sota la
denominacié gender mainstreaming.®

La politica d’igualtat de génere es formalitzava universalment des de la
perspectiva de constituir-se com a «corrent principal» (mainstream)
que havia d’impregnar i condicionar totes les altres politiques de tots
els ambits d’actuacié. Per poder assegurar aquest objectiu, apareixia
un nou repte organitzatiu que passava per dotar-se dels instruments
adequats per aconseguir que I’acci6 publica de totes i cada una de les
organitzacions fos coherent en la seva actuacié en tres sentits:

1) Que les seves politiques, en tota la seva implantacio, no generessin
discriminacio de génere.

2) Que tota la seva actuacio, en totes les actuacions concretes, aportés
elements de promoci6 d’una creixent igualtat de génere.

3) Que aquests dos objectius passessin a ser objectius addicionals de
tots els sectors d’actuacié i de totes les seves activitats.

Aquesta referéncia ens porta a una primera reflexio sobre la transver-
salitat. La transversalitat no és la politica de promocio de la igualtat de
génere, que és, ni més ni menys, una politica. La transversalitat, el
mainstreaming, és la metodologia d’intervencio que ha de permetre, en
aquest cas a tota I’organitzacid, impactar coherentment i positivament
en la consolidacié d’aquesta politica. Es, per tant, la reclamaci6 d’una
instrumentacié organitzativa que asseguri el desenvolupament i la
implantaci6 d’aquesta politica.

L’ambit del génere és especialment «transversal». Es dificil trobar un
sol tros de la societat i de I’organitzacio (Estat, comunitats autonomes,
ajuntaments, etc.) que no estigui implicat en la questio. En altres casos,
I’'assumpte a treballar pot ser menys «transversal» i potser poden que-
dar alguns ambits en els quals no tingui sentit la seva implicacid, tot i
que es fa dificil, en general, concretar aquesta no-implicacioé en ambits

3. Sweden Goverment. Gender mainstreaming in Sweden. Fact Sheet. www.naring.rege-
ringen.se/fragor/jamstalldhet/
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concrets (familia, habitatge, gent gran, medi ambient, joves, immigra-
cid i diversitat, etc.). En definitiva, la transversalitat és un tipus d’in-
tervencio organitzativa que assegura el compromis efectiu de tota I’or-
ganitzacio per treballar, des de qualsevol especialitzacié sectorial, en
un ambit i per uns objectius inassumibles des de la sectorialitzacio.

2.1 L'exigencia de transversalitat

Davant de la nova realitat, en la qual tot tendeix a ser transversal, les
organitzacions mostren les seves limitacions, de les quals han de ser
conscients. La gestio transversal és un mecanisme d’adaptacio a
aquesta realitat.

La transversalitat sorgeix de la confrontacio entre la diversitat i la creixent
complexitat de la realitat social, d’'una banda, i de les exigencies i limita-
cions de la tecnica, la tecnologia i les estructures organitzatives, de I'altra.

L'avenc tecnic fa imprescindibles nivells creixents d’especialitzacio
sectorial i, dins de cada sector, d’especialitzacié subsectorial i tecnica
(educacid, urbanisme, defensa, salut, esport, serveis socials, seguretat,
serveis urbans, mobilitat i transport, etc.). La complexitat de les orga-
nitzacions crea noves especialitzacions de logica diferent de I'anterior
(recursos humans, finances, disseny organitzatiu, comptabilitat,
infraestructures, etc.). Els territoris tenen especificitat propia i exigei-
xen tractaments i estructures organitzatives propies de diferent nivell
segons la quiestié de qué es tracti. Sén ja tres dimensions: sectors tec-
nics, estructures funcionals i territoris. La sanitat, vista des de les
dones, els joves i la gent gran, té diferents cares. | també I'educacio, la
seguretat, el lleure, etc. Els sectors de poblacié obren una altra dimen-
si0. Determinades questions van cap a una altra dimensid, que potser
pugui ser identificada amb la dels «valors» del model de desenvolupa-
ment: sostenibilitat, igualtat de génere, respecte a la diversitat, partici-
paciod ciutadana, Us de I'espai public i seguretat, etc. La immigracio,
darrerament, obre un nou front ben dificil de gestionar: dones, infants,
joves, treball, habitatge, seguretat, cultura, salut, educacio, etc., tornen
a barrejar-se en un nou mainstreaming estructurat per I’exigéncia de
gestionar la immigracid, la diversitat i la globalitzacié localitzada.

Davant d’aquesta realitat, en la qual tot tendeix a ser transversal i gai-
rebé tot pretén erigir-se en mainstream, en «corrent principal», les
organitzacions mostren les seves febleses i limitacions. Amb prou fei-
nes poden gestionar tres dimensions (sectorial-técnica, funcional i
territorial), 0 quatre, si hi afegim el temps. La resta, les transversalitats
addicionals a les anteriors,* es converteixen en un repte que sembla
impossible de superar.

4. Les dimensions sectorials-técniques o productives (urbanisme, ocupacid, seguretat,
sanitat, educacio, etc.) operen transversalment respecte de les arees funcionals (recur-
sos humans, finances, sistemes d’informacid, comunicacio, procediment administratiu,
etc.). També ho fan els ambits territorials respecte de les dues anteriors.
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Segurament, és impensable que la capacitat d’organitzar-se en es-
tructures grans i potents i la capacitat d’assolir altissims nivells de
capacitacio i especialitzacio tecnica puguin ser compatibles amb
el fet d’aconseguir flexibilitats totals i capacitats infinites de canvi
i adaptacio similars a les que té la realitat per configurar-se a si ma-
teixa.

Les organitzacions han de ser conscients de les seves limitacions. Es
fonamental que trobin la manera de poder integrar la realitat en totes
les seves dimensions, encara que també és fonamental preservar-se a si
mateixes i assegurar la seva sostenibilitat i continuitat. Cal establir, per
tant, un compromis entre estabilitat i adaptacié al medi.

La gestio transversal és un mecanisme d’adaptacié a aquesta realitat,
pero cal no perdre de vista que aquesta adaptacio té limits i que totes
les dimensions, de la mateixa manera i en tot moment, no sén assoli-
bles per cap organitzacio.

2.2 Transversals o poliédrics?

La realitat demana a les organitzacions, sobretot a les publiques,
que tinguin la capacitat de percebre la multidimensionalitat de la
nova realitat social i que s’hi adaptin al maxim de les seves possibi-
litats.

El que s’ha dit fins aqui planteja un repte que sembla encara més inas-
solible, tot i que, en el fons, pot ajudar a resoldre el problema. La rea-
litat no és transversal. La realitat és molt complexa i, per tant, és més
multidimensional i poliedrica que no pas transversal. EI que demanda
la realitat a les organitzacions, i molt especialment a les organitzacions
publigques, és que siguin capaces de percebre aquesta multidimensio-
nalitat i d’adaptar-s’hi al maxim de les seves possibilitats.

La realitat no és pot «llegir» transversalment, sind que s’ha de llegir
poliédricament. L’'organitzacié haura d’actuar, després, en les dimen-
sions o cares del poliedre que li siguin més rellevants, i haura de fer-ho
segons les seves capacitats. L'abordatge transversal és una alternativa
limitada de la qual disposa I’organitzacio per fer front a la multiplici-
tat de cares que té la realitat. Només pot pretendre, a través d’aques-
ta, incorporar alguna nova dimensid d’aquesta realitat a les que ja ha
aconseguit integrar, no sense dificultat, en la seva acci6 organitzada. A
més, haura de fer-ho assegurant la preservacio de la mateixa organit-
zacio i la seva funcionalitat operativa. Aixd segurament vol dir que, des
de la consciéncia de multidimensionalitat, s’hauran de fer eleccions
per integrar les dimensions que en cada moment puguin ser més prio-
ritaries.
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2.3 La transversalitat com a eina per gestionar la visio
poliedrica

Les administracions publiques poden percebre amb facilitat la natu-
ralesa multidimensional de les noves realitats, de la mateixa manera
gue s’adonen que no és facil adaptar-s’hi.

No és dificil veure la realitat com un poliedre de multiples, quasi infi-
nites, cares. Des de les administracions publiques, aquesta naturalesa
multidimensional de la realitat és facilment perceptible. Aquesta ma-
teixa evidéncia és el que fa tan dificil adaptar el disseny organitzatiu a
aquesta realitat. Aquesta impressio potser es deriva d’una vocacio ini-
cial orientada a encabir totes les dimensions de la realitat en I’organit-
zacio, i fer-ho de la mateixa manera. Aviat es fa evident que aixo no té
sortida, tret que es tingui una concepcié omnipotent de les organitza-
cions o de qui les dirigeix, cosa que succeeix més sovint del que és con-
venient. Si hi ha visié poliédrica, acompanyada de capacitat per selec-
cionar els mainstream més rellevants i per abordar-los de la forma més
adequada a les capacitats corporatives, la gestio transversal pot ser una
molt bona eina per incorporar noves dimensions a I'actuacio de I'or-
ganitzaci6 sense marcar-se fites abocades al fracas.

En aquest sentit, la gesti6 transversal es configura com un instrument
de suport al desplegament de nous punts de vista i noves capacitats
d’intervencid sobre la realitat multidimensional sense aspiracions
d’omnipotencia i exhaustivitat. Per fer-ho, caldra veure tantes cares de
la realitat com sigui possible i escollir les que, en cada moment i per a
cada organitzacio, son les que correspon convertir en «corrent princi-
pal» de I'estructura ordinaria i estable de la corporacio.

2.4 L’escenari de la gesti6 transversal:
intraorganitzatiu i interorganitzatiu

La transversalitat afecta I'organitzacid, les altres organitzacions amb
les quals es relaciona i el conjunt de la societat. Es per aix0 que, a
I’hora de resoldre una qguestio no prevista dins I'organitzacio, cal que
s’hi impliquin totes les unitats verticals.

Amb la conceptualitzacié presentada fins aqui es proposa un implicit
que cal formular explicitament. Per molt autors, i també des d’una
lectura inicial del concepte de transversalitat o de mainstreaming, sem-
blaria que som davant d’un concepte interorganitzatiu. La transver-
salitat afecta I’organitzacio, les altres organitzacions amb les quals
aquesta es relaciona o es pot relacionar i, en definitiva, el conjunt de la
societat. S’argumenta a continuacid que aqui es presenta el concepte de
transversalitat com una eina intraorganitzativa que s’orienta a gestionar,
dins de I'organitzacio, un assumpte no previst explicitament en I'es-
tructura organica basica i que exigeix, per fer-ne un tractament adequat,
la implicacio de totes —o almenys d’unes quantes— unitats verticals.
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S’entén la transversalitat com una eina organitzativa interna, diferent
d’altres eines que poden ser requerides per al tractament de la matei-
xa questio i utilitzades de manera paral-lela a la transversalitat. La coo-
peracié interadministrativa, la cooperacié publico-privada,® la partici-
pacié ciutadana, les aliances estratégiques en totes les seves formes, i
I'estructuracid i la gestio de xarxes son altres eines de gestié orga-
nitzativa tan o més significatives que la mateixa transversalitat, pero
diferents d’aquesta. La politica de promoci6 de la igualtat de génere
potser les necessita totes. L'eina per a la implantacié de la politica d’i-
gualtat de genere no és, exclusivament, la transversalitat, ja que aques-
ta s’ha d’orientar a assegurar la implicacié del conjunt de I'organitza-
cidé en aquesta politica sense substituir ni invalidar altres eines de
treball complementaries i igual d’imprescindibles (participacid ciuta-
dana, legislacio, autoritat, cooperacio publica i privada, etc.).

La transversalitat, per tant, es proposa com l'eina organitzativa ade-
guada per incorporar en el treball del conjunt, o d’una part significa-
tiva de I'organitzacid, el tractament de politiques, problemes, punts de
vista, segments de poblacio, etc. que reflecteixen la multidimensiona-
litat de la realitat, sense eliminar cap de les dimensions ja incorporades
en el seu treball a través de la seva estructura organica basica.

2.5 L'aportacid de la gestié transversal

La transversalitat ajuda I'organitzacio a adaptar-se a les noves reali-
tats, pero no li aporta omnipotencia ni omnipreséncia.

La transversalitat és una eina organitzativa que intenta compensar les
inevitables limitacions que pateix qualsevol disseny organitzatiu res-
pecte de la possibilitat d’adaptar-se totalment a les exigéncies de la rea-
litat. Aquesta funcié compensatdria no es pot pensar des del suposit
gue aconseguira resoldre totes les limitacions de I’'organitzacié regular.
La transversalitat pot ser un instrument complementari, peré no apor-
ta omnipoténcia ni omnipreséncia a I’organitzacio, sin tan sols una
mica més de capacitat d’adaptacio a les exigéncies de I'entorn. Aques-
ta major capacitat organitzativa es pot concretar desenvolupant els
diferents aspectes que defineixen I'especificitat de la transversalitat i
que poden ajudar a treballar des d’aquesta dimensid. Els principals
son els seglients:

a) nivells de treball;

b) objectes de treball, i

¢) objectius.

A continuaci6, es desenvolupa cada un d’aquests aspectes.

5. PPP/public-private-partnership
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2.6 Nivells de treball

La incorporacio de noves estructures de treball verticals a una orga-
nitzacié afecta la seva capacitat operativa i no és I’objectiu de I’enfo-
cament transversal. Els organs transversals son sistemes de relacié
gue donen a I'organitzacié una visié especifica de canvi social.

L'enfocament transversal i la seva integracidé organitzativa no poden
consistir en una mera incorporacio addicional de noves estructures ver-
ticals de treball. Aixd déna com a resultat una desestructuracio que
acostuma a afectar la coheréncia sectorial i la capacitat operativa.
Entendre que incorporar una visié transversal de la «dimensio jove»
significa reassignar la responsabilitat sobre tota la cadena de valor d’al-
guns serveis sectorials (educatius, culturals, socials, etc.) a una nova
estructura especialitzada en joventut no és una bona idea, atés que:

1) No resol el problema de la «visi6 transversal jove», ja que no tot el
que afecta els joves passara a la nova estructura (hi ha serveis i
actuacions que sén per a joves perd N0 Només per a joves, que no
canviaran de posicio organica; per exemple, el transport).

2) Tendeix a desestructurar les dimensions sectorials (un departament
de cultura sense joves 0 sense gent gran?, un departament d’esports
gue no s’adreca a joves, discapacitats o gent gran?).

3) Provoca la pérdua de I'especialitzacid tecnica sectorial que es dis-
grega en I'interior de la corporacio.

D’aquests elements es deriva que una primera especificitat que dife-
rencia els 0rgans o estructures transversals dels verticals és que els seus
centres d’atencid no son els mateixos. Quines son les diferencies? Si
suposem una cadena de creacié de valor simplificada i estructurada al
voltant de:

a) l'analisi de I'entorn i de I'objecte de treball (per exemple, la fa-
milia);

b) el desenvolupament de I’estratégia corporativa d’intervencio;

¢) la gestié de la participacié social i de la relacio;

d) la concrecio dels instruments d’implantacio de I’estratégia (serveis,
actuacions, models de provisié i produccio, posicionaments i seg-
mentacions estratégiques i operatives, metodologies de treball, re-
cursos, aliances, etc.);

e) I'execucié de I'actuacié i la producci6 de valor;

f) la gesti6 organitzativa (aspectes interns i funcionals, com ara recur-
sos humans, sistemes d’informacio, finances, etc.);

Els centres d’atencio
dels organs
transversals i els dels
verticals no son els
mateixos

Les arees de treball
de la transversalitat
no inclouen la gestio
operativa ni la
producci6
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g) l'avaluacio operativa, i
h) l'avaluacié estratégica.

Podem identificar en quins punts de la cadena I'aportaci6 transversal és
positivament sinérgica i en quins punts introdueix carregues negatives.

La base de I'aportacio de valor de la visié transversal es concentra en
el coneixement de la realitat i dels seus impactes sectorials des d’un
punt de vista determinat. La seva aportacio, en canvi, en termes de ges-
ti6 operativa i de capacitat técnica o productiva és molt baixa, ja que
no gaudeix de I'avantatge de I’especialitzacid. Si aquesta hipotesi s’ac-
cepta, I'aportacid transversal s’ha de centrar en els elements de la cade-
na de valor en els quals el coneixement de la dimensio transversal és el
principal «valor aportat».

Els elements de la cadena de valor que tenen aquesta caracteristica sén
els relacionats amb I'analisi, el disseny de I'actuacio, la relaci6 amb
I’'entorn i amb el sector, I'avaluacié operativa i I'avaluacié estratégica.
Per contra, el coneixement i la capacitacio sectorial (educaci6, cultura,
transport, habitatge, seguretat, etc.) i la capacitacio de gesti6 i de pro-
duccid (gestio de recursos, gestid organitzativa, processos, sistemes
técnics, etc.) son patrimoni de les estructures verticals que estan defi-
nides per la seva adscripcio a sistemes técnics sovint molt sofisticats i
complexos (sanitat, transport, urbanisme, etc.).

Tenim aqui una primera especificitat de la transversalitat: les seves
arees de treball no inclouen la gestié operativa ni la produccio, i si que
inclouen I'analisi i la relacié amb I'entorn, el disseny dels objectius i la
planificacid estrategica i operativa, el seguiment i avaluaci6 del resul-
tat operatiu i social, i I’'avaluacio estrategica.

Els organs transversals son, sobretot, sistemes de relacié i de coneixe-
ment que alimenten I’organitzacio d’una visio especifica i especialitza-
da i d’objectius estratégics de canvi social (la igualtat home-dona en
I’'ambit laboral, per exemple) i la capaciten per a una més gran adap-
tacio a la realitat. No sembla, en canvi, que hi hagi cap motiu per con-
siderar els organs transversals més capacitats que els verticals per a la
produccié i per a la gestio de serveis, recursos i processos.

2.7 Obijectes de treball

Els objectes de treball de la gestio transversal exclouen la gestié ope-
rativa. Els organs transversals no participen en les operacions del dia
a dia, pero segueixen la seva evolucio i I'impacte que genera aquesta
accié continuada.

D’aquesta reflexio es deriva una orientacio de treball que centra I'a-
tenci6 dels organs transversals en alguns «objectes» principals de tre-
ball. Aquests objectes principals d’atencid son els seglents:
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a) el coneixement expert, profund i global de la questi6 assignada a la
gestio transversal;

b) la captura i Us d’informacié amplia sobre la giiestié, amb una aten-
cié especial a I'estat de la quiestid;

¢) lafixacio d’objectius estrategics explicits i quantificats per a la poli-
tica transversal corresponent; per exemple, taxa actual d’activitat
femenina, objectiu a assolir i termini per fer-ho;

d) laidentificacio dels «llocs» on se situen, en el conjunt de la societat
i de les mateixes organitzacions publiques, les barreres i les dificul-
tats per assolir aquests objectius;

e) lacol-laboraci6 en el disseny de les estratégies i accions sectorials que
han d’'implantar els érgans verticals per aconseguir els objectius;

f) la relaci6 continuada amb les estructures verticals que correspon-
gui, assegurant una funci6 catalitzadora entre la dimensié transver-
sal i els sectors i I’organitzacio tot evitant, molt curosament, I’«apro-
piaci6 indeguda» de la questio per part de la dimensio transversal;
per definicid, les questions transversals sén de tothom;

g) l'organitzacio, ajudant a transferir-li el maxim coneixement que
pugui assumir sobre I’orientacio transversal treballada i formant, en
el que sigui oportd, els seus professionals;

h) I'analisi dels impactes i I'evolucié de la situacié social respecte de la
guestié transversal de qué es tracti i el replantejament de les estra-
tegies d’actuacio quan pertoqui.

Agquests objectes de treball exclouen la gestié operativa, perd exigei-
xen, per fer-ne el tractament, una relacié continuada i estable entre els
organs verticals i els transversals. Podriem dir que els organs transver-
sals no participen en les operacions del dia a dia, pero segueixen, con-
juntament amb els organs verticals, I'evolucié d’aquest dia a dia i
també de I'impacte que genera aquesta accié continuada. En cap cas
no es pot confondre un organ transversal amb un simple «gabinet téc-
nic», sense vinculacio al procés operatiu.

2.8 Obijectius

L'exit de les politiques transversals fa possible la desaparicié formal
d’aquestes. Quan les dimensions transversals s’han incorporat al con-
junt de I'acci6 de I'organitzacié i de la politica publica, la transversa-
litat ha assolit el seu objectiu.

Els objectius principals que persegueix la transversalitat, o la gestio
transversal, es deriven de la seva vocacié d’acostar I’organitzacio, la
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corporacid publica, a unes quantes de les maltiples dimensions que
presenta. Aguestes dimensions seran algunes de les que no formen
part de les limitades dimensions de la realitat que les organitzacions,
com a fet social i huma, son capaces de replicar en la seva estructura
vertical.

Aquest objectiu generic es desplega en certs objectius, que es poden
concretar una mica més, bo i assumint, pero, una limitacio: la gestié
transversal tampoc no és la solucié per aconseguir que les organitza-
cions puguin assolir infinites dimensions i integrar-les organitzativa-
ment. Aixo vol dir que les qliestions transversals que s’opti per con-
vertir en dimensions estratégiques estructurades organitzativament
seran limitades i han de ser rellevants i probablement temporals. Sem-
bla desitjable esperar que, algun dia, no caldra continuar desenvolu-
pant politiques orientades a promoure la igualtat de genere. Per ser
més exactes, com més aviat ja no calgui fer-ho, millor; i més bon resul-
tat per a la gender mainstreaming.

Aturem-nos aqui un moment. L'objectiu i I'éxit de les politiques trans-
versals es constata amb la desaparicio d’aquestes. L'objectiu de la poli-
tica transversal d’igualtat de génere és que en totes les actuacions
publigues i en el conjunt de la societat no hi hagi discriminacio ni des-
igualtat de cap mena. Un cop aix0 formi part de I’accié habitual dels
sectors verticals publics i de la normalitat social, s’haura acabat la
feina. La transversalitat, en el fons, aspira a modificar permanentment
els comportaments del conjunt de I'organitzacié tot incorporant-hi
noves visions i nous valors. Com abans acabi la tasca, millor.

D’aquest objectiu estratégic de la transversalitat se’n poden derivar
d’altres de complementaris:

1) Focalitzar I'organitzacié i donar visibilitat interna i externa a les
dimensions no organiques (sectorials, funcionals o territorials) que
es considerin estratégicament rellevants. El sol fet de decidir crear
una estructura transversal sobre una qiestio ja és un compromis i
un missatge de prioritat clar i significatiu. A més, i sobretot, repre-
senta I'oportunitat de desplegar noves formulacions politiques i
estrategiques i readequar I'actuacié del conjunt de I'organitzacio a
aquestes noves visions i estratéegies.

2) Reforcar la coheréncia de I'actuacié corporativa respecte de la
dimensio transversal incorporada. La mera existencia formal d’una
visié transversal, a banda fins i tot de I’actuacio que desplegui, crea
dinamiques horitzontals que tendeixen a reforcar la coherencia glo-
bal de I'actuacié de I'organitzacié en aquell camp, ni que sigui per-
qué la més gran visibilitat de la quiestié genera una més gran aten-
Ci0 i preocupacio per part dels organs verticals.

3) Visualitzar els forats negres o els buits intersticials en el tractament
global que dona I'organitzacio a la qlestié transversal de que es
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tracti. La decisié d’obrir una linia transversal de treball pot perse-
guir, entre altres coses, identificar les escletxes, els «terrenys de
ningd» que pot haver-hi entre Organs sectorials en el tractament
d’un assumpte determinat.

4) ldentificar, tambg, les superposicions intersectorials i les «jugades
repetides». La gestio transversal posa sovint en evidéncia I'existén-
cia d’ofertes i actuacions orientades als mateixos destinataris, ne-
cessitats i demandes.

Com es pot observar, els objectius i per tant I’'aportacio de la transver-
salitat se centren en dos aspectes principals:

a) el primer, focalitzar I'atencio de I'organitzacié sobre una questio i
intensificar la seva actuacio respecte d’aquesta, i

b) el segon, millorar la consisténcia i la coheréncia de I'estratégia i I'ac-
tuacio de I'organitzacio respecte de la quiestio escollida.

Per contra, la transversalitat no aporta millora operativa o procedi-
mental, ja que aquesta continua depenent dels organs verticals, encara
gue la pot provocar pel fet de forcar la focalitzacio en determinats
aspectes de I'actuacio del conjunt de I’organitzacid.

La gesti6 transversal
pretén localitzar la
duplicitat
d’actuacions
adrecades als
mateixos destinataris
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3. LA GESTIO DE LA TRANSVERSALITAT

La funcio directiva és basica en el desenvolupament i I'éxit de la ges-
ti6 transversal de les organitzacions publiques. Es per aixo que el
directiu transversal ha de comprendre la logica de la gestio operativa,
de la gestié dels recursos i de I'organitzacio.

Lespecificitat de la gestio transversal es deriva de la seva propia fun-
cid i naturalesa, que, com s’ha dit, s’orienta al reforcament d’émfasis
en determinats elements del procés de direccid politica i de gestio.
Aquesta naturalesa especifica ha de ser molt tinguda en compte pels
qui assumeixen la responsabilitat de liderar arees o politiques d’accié
transversal. La funcio directiva en la gestid de la transversalitat esta en
el centre de I’&xit, i també del fracas d’aquestes opcions politiques. Es
per aixo que es planteja la reflexio sobre la gestid de la transversalitat
des del punt de vista de la funci6 directiva i de gestio.

El directiu transversal necessita comprendre, com qualsevol altre
directiu, la logica de la gestié operativa, de la gestié de recursos i de
I'organitzacié. Aixi mateix, necessita dominar els elements de I'analisi
i del disseny estrategic, de la gestié relacional, del political management
i de I'avaluaci6. A la practica, pero, els seus instruments basics de tre-
ball seran aquests darrers, i en canvi fara servir poc les eines de la ges-
ti6 operativa. De tota manera, si vol tenir éxit en la seva relacié amb els
organs i amb els directius verticals, sera fonamental que entengui i
comparteixi amb molta cura les dificultats i els reptes de la gestié
«dura». El directiu transversal ha de ser conscient dels punts basics
seguents:

a) Lasevarelacio amb les unitats verticals, responsables de la gestio de
I’'organitzacié, no té dimensio jerarquica. El directiu transversal no
té autoritat operativa sobre els directius verticals responsables de
I’execucié de les politiques sectorials.

b) Es percebut com un directiu «privilegiat», tot i que la seva impres-
si6 personal habitual li diu que és un directiu «marginal» que es
troba amb enormes dificultats per aconseguir que I'organitzacié
assumeixi la seva aportacio.

¢) Ha de renunciar des del comencament a «enfortir» competencial-
ment, economica i organitzativa la seva area de comandament.

De tot aix0 es pot concloure que I'especificitat del treball transversal
resideix a posar I'emfasi en la funci6 de lideratge i I'aportacio d’exper-
tise centrada en una visié particular de la realitat social no prevista, o
no prou integrada, en I'estructura basica de I'organitzacié. Aquestes
tres orientacions directives comporten desenvolupar diferents rols
directius concrets, com ara els de facilitador, aportador, consensuador,
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integrador, portaveu, etc. En canvi, comporten desenvolupar poc els
rols de gestor, comandament, assignador de recursos, etc., tot i que la
seva actuacio afectara, o hauria d’afectar, I’exercici d’aquests rols per
part dels directius verticals.

Aix0 centra, com ja s’ha apuntat amb anterioritat, la feina dels organs
transversals en tres activitats principals i en I’'Gs d’uns recursos deter-
minats.

3.1 Les activitats principals

Captura, producci6 i tractament d’informacio; disseny i identificacio
d’objectius estrategics i operatius, i estructuracio i gestié de xarxes
relacionals internes i externes de tipus multilateral i bilateral son les
activitats principals del treball transversal.

D’acord amb I'assignacio d’elements de la cadena de valor que abans
proposavem per als organs transversals, les eines de treball que se’ls
assignen son de tres tipus, tal com suggereix el report final del grup
d’especialistes en mainstreaming del Consell d’Europa:® 1) instruments
analitics; 2) instruments formatius, i 3) instruments consultius i parti-
cipatius.

Les activitats principals que es poden identificar per al treball trans-
versal des de la seva conceptualitzacio i des d’aquesta proposta instru-
mental i que centraran I'atencié productiva dels organs transversals
seran, prioritariament, les seglients:

1) Captura, produccié i tractament d’informacié. Generacié d’analisi
i coneixement. Difusié d’informacio i coneixement. Creacid, gestio
i aportacio d’expertise, de técniques, d’experiéncies i de bones
practiques. Foment de la formaci6 i I'aprenentatge individual i
col-lectiu, tot tenint com a destinataris la direccié politica i els
organs verticals.

2) Disseny i identificacié d’objectius estratégics i operatius i formu-
lacio de politiques i estratégies. Conceptualitzacié de serveis,
actuacions i projectes. Desenvolupament d’eines i metodologies
de treball.

3) Estructuracio i gestio de xarxes relacionals internes i externes de
tipus multilateral, pero també bilateral. Integraci6 de xarxes inter-
nes i externes. Desenvolupament d’eines relacionals informals i
estructuracio i disseny dels organs formals que correspongui.

6. Consell d’Europa. Group of Specialists on Mainstreaming. Gender Mainstreaming.
Conceptual framework, methodology and presentation of good practices. Estrasburg:
febrer de 1999.
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Amb aquesta produccio, els drgans transversals aportaran a I'organit-
zacio la visio global, integrada i focalitzada en el punt de vista priorit-
zat que permetra als organs verticals adaptar la seva produccio a la
nova visié o als nous valors considerats com a eixos prioritaris d’aten-
cié. La politica transversal d’igualtat de génere necessita de la més
absoluta complicitat, per exemple, del sistema educatiu, entre d’altres.
Sense aquesta complicitat, la politica transversal és inviable. D’aques-
ta evidéncia es deriva la importancia, per a les dues parts, de la relacio
entre I’0rgan transversal focalitzat en la politica de génere i el sector de
I’ensenyament, en tant que area vertical de produccid. No és gaire difi-
cil imaginar aquesta mateixa relacié d’interdependéncia si centrem la
gulestié en I'ambit de la immigraci6 i la diversitat, o en I'ambit de la
sostenibilitat mediambiental.

3.2 Els recursos

Els recursos del directiu i del treball transversal s’estructuren basica-
ment al voltant de dos elements: coneixement i capacitat relacional.
Es tracta de recursos que no tenen un gran cost.

Els recursos del directiu i del treball transversal s’han d’adequar a les
activitats productives que li pertoca realitzar, i el primer que cal dir és
gue es tracta de recursos relativament poc costosos:

a) informacio;

b) capacitat d’analisi;

¢) capacitat d’identificacié d’objectius i influencia politica per adop-
tar-los;

d) capacitat de formulaci6 d’estratégies;
e) capacitat de relacio i d’empatia;

f) suport politic;

g) temps, i

h) alguns recursos econdémics i humans.

Es tracta, fonamentalment, de recursos estructurats al voltant de dos
elements:

a) coneixement, i

b) capacitat relacional, que inclou la capacitat per al political manage-
ment.
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El paper, per tant, dels recursos economics convencionals (pressupost,
personal i infraestructures) és relativament poc pesant en la gestio de
la transversalitat directa. Obviament, aix0 no té res a veure amb el fet
gue l'aplicacid6 de determinades politiques transversals requereixi
volums considerables de recursos que hauran d’anar a parar, pero, als
organs verticals que en seran els seus administradors i gestors. De fet,
es pot apuntar, com a dada provisional procedent de I'observaci
empirica, que els organs transversals fortament consumidors i acapa-
radors de recursos tendeixen a ser poc acceptats pels seus partners ver-
ticals i, per tant, disposen de poques possibilitats de tenir éxit en la
seva funcid i missio.

3.3 Metodologia de la gestié transversal

Un gran nombre de fracassos de la gestié transversal es deriva de I'e-
xercici de direccié propi de les organitzacions tradicionals. L'assump-
cié de funcions executives per part dels organs transversals genera
efectes negatius.

La gestié de linies transversals de treball també té alguns elements par-
ticulars de métode i d’estil de treball. La seva particular posicio en I’es-
tructura organitzativa planteja algunes exigencies que esdevenen fac-
tors critics d’éxit en I'actuacio dels organs transversals. Bona part dels
nombrosos fracassos de la gestié de la transversalitat tenen el seu ori-
gen en un exercici de direccio indiferenciat respecte del que cal realit-
zar en una estructura organica ordinaria, sigui sectorial o funcional.
Sense cap anim d’exhaustivitat, s’apunten alguns d’aguests compo-
nents metodologics i d’estil de gestio propis i necessaris en la gestio de
la transversalitat:

1) Assegurar la transparéncia i I'accessibilitat a la informacio i el
coneixement disponibles en I’0rgan transversal per al conjunt de
I’'organitzacio. Evitar I'opacitat de la produccio «experta».

2) Mantenir oberts i actius els canals formals, perd també els infor-
mals, de relacié amb les estructures verticals.

3) Facilitar la visualitzacié de I’enfocament transversal tot ajudant a
ampliar el camp de visi6 als organs i directius verticals sense con-
traposar els dos punts de vista, sin6 integrant-los.

4) Establir nivells d’implicacié de geometria variable dels organs ver-
ticals en la visié transversal. Els ambits sectorials acostumen a tenir
diferents pesos en les politiques transversals. Les aliances internes
per a la gesti6 transversal no son homogenies, tot i que és fona-
mental comptar amb tota I’organitzacio.

5) Evitar amb especial cura I'actitud contraria, o sigui, la vinculacié
de la visi6 transversal a una Unica estructura vertical o sectorial,

Els organs
transversals molt
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acaparadors de
recursos sén poc
acceptats pels seus
partners verticals
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6)

7)

8)

tant en I’'ambit técnic com en el gerencial com, fins i tot, politic.
Qualsevol vinculacié exclusiva a logiques verticals desnaturalit-
za la dimensio transversal. En tot cas, si hi ha dobles assigna-
cions de responsabilitat, s’hauran de gestionar amb extrema pru-
déncia.

Defugir I’'assumpcié de funcions executives i de gestié operativa i,
en casos extrems, acceptar-les sota condicié de traspas a organs
regulars a data fixa i en processos de prova pilot o experiéncia pre-
via al desplegament operatiu normalitzat. L'assumpcio de funcions
executives, de recursos de gestio, etc. per part dels organs trans-
versals tendeix a generar dos efectes negatius:

i. Desvia I'atencié de I’0rgan transversal cap a la gestio de les res-
ponsabilitats operatives assumides i redueix la seva capacitat d’a-
tendre I'eix central de la seva responsabilitat.

ii. Introdueix elements de competéncia per recursos i ambits d’ac-
tuacié amb els organs verticals i recels respecte dels objectius
reals de I’0rgan transversal, al qual se li comenca a adjudicar
alguna «agenda oculta.

Establir sistemes de forta transparéncia informativa horitzontal
entre els organs verticals i I'0rgan transversal. Una de les funcions
principals dels drgans transversals és eliminar I’opacitat horitzontal
de I'organitzacio.

Centrar I'avaluacié del resultat de les politiques transversals en
indicadors de canvi social (outcomes) i compartir I'avaluacio sobre
I'adequacié dels productes, serveis i actuacions a la generacié d’'a-
quest canvi social amb els organs verticals. No correspon a I’organ
transversal avaluar el treball de I'drgan vertical, sind, exclusiva-
ment, I'evolucié del canvi social perseguit per la politica transver-
sal. Si es tracta de millorar els nivells d’igualtat de génere, un indi-
cador clar, com hem apuntat abans, és la taxa femenina d’activitat,
gue ha de pujar. Si aix0 no succeeix els ambits sectorials responsa-
bles —desenvolupament econdmic, formacié ocupacional, politi-
ques actives d’ocupacid, etc.— hauran de revisar la seva actuacio i
no pas I'organ transversal, el qual evidentment podra col-laborar en
I'analisi tant com li sigui demanat. L’drgan transversal no es pot eri-
gir en cap cas en el controlador (controller) de les actuacions secto-
rials.

Aquestes son algunes condicions metodologiques i d’estil de treball
que es consideren necessaries per garantir I'éxit del treball trans-
versal. Queda pendent contrastar-les i desenvolupar-les més deta-
[ladament.
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3.4 Els agents de la transversalitat

Els principals actors que ha de tenir la gestio6 transversal sén el maxim
responsable politic de I’organitzacid, els responsables sectorials, fun-
cionals i territorials, i els liders gerencials i técnics.

L'especificitat del treball transversal fa necessari identificar quins sén
els agents implicats en aquest procés de treball i quin perfil i funcions
defineixen la realitzacié d’aquesta tasca.

L'escenari de la gesti6 transversal ha de comptar imprescindiblement
amb els actors seguents, encara que amb diferents nivells d’implicacio:

1

2)

3)

Lideratge global o maxim responsable politic de I'organitzacio. La
incorporacié d’una nova visié a I’organitzaci6 és una indicacié de
prioritat estrategica, i aixo nomes es pot establir en el maxim nivell
de I'organitzacié i, per tant, en el nivell politic.

Participacio activa en el projecte transversal de tots —o d’un nom-
bre significatiu- els responsables sectorials, funcionals i territorials.
L’adscripcid exclusiva d’'una nova quiestio a una sola area vertical
no esdevé mai una visié transversal. La implicacié d’unes quantes
arees verticals, tampoc. Es podra parlar, en aquest cas, de coordi-
nacio horitzontal, de projecte interarees o de gesti6 compartida,
pero en cap cas no es pot confondre aquest tipus de situacié amb
la incorporacié d’una dimensio de transversalitat. Avui es dona una
situacié exemplar en aquest nivell. La immigracio i la conseguient
gestié de la diversitat que comporta el fet migratori tenen una
amplissima dimensio transversal. El lliurament de la questio de la
immigracio a nivells baixos de decisié politica, als serveis socials o
a I’ambit de la seguretat no permeten cap tractament transversal del
tema.

Lideratge politic, gerencial i tecnic de la gestio transversal, que ha de
ser el responsable de personalitzar i donar visibilitat a la visio trans-
versal que es tracti d’incorporar a I'organitzacié i que haura de fer-
ho amb la més gran nitidesa i neutralitat possible respecte de qual-
sevol altra visio sectorial, funcional o territorial. En aquest camp cal
destacar, a banda de la centralitat del lideratge politic transversal
—que al seu torn té el suport clar del lideratge politic corporatiu—, la
possible necessitat de diferenciar entre la responsabilitat gerencial
transversal i la responsabilitat técnica. Com s’ha assenyalat anterior-
ment, la gestié transversal s’estructura sobre dues tasques principals:

i. La gestio relacional interna multilateral i bilateral, i formal i
informal, i la presencia en els escenaris socials que correspongui.

ii. Laproduccid tecnica experta: captura i produccio d’informacio;
analisi; desenvolupament de politiques, propostes i productes;
seguiment i avaluacio; produccié de materials, etc.
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relacional i el técnic

Sovint aquestes dues tasques sén dificilment compatibles. Aixo fa
necessari, a vegades, dotar els organs transversals d’un doble lideratge:
el relacional i el tecnic. La gestio de la transversalitat propiament dita
correspon a la responsabilitat gerencial, encara que és imprescindible
disposar d’una forta capacitat técnica, unipersonal o col-lectiva.

4) Aquesta dimensio tecnica del treball transversal és el suport que
assegura I'aportacié de valor de la dimensié transversal al conjunt
de I'organitzacio a través de la tasca relacional. En aquest sentit, a
banda de I’'assegurament d’un lideratge tecnic reconegut, el treball
en aquest camp és fonamental, i hi ha altres agents a considerar per
poder realitzar amb solvéncia aquesta tasca. Entre aquests agents,
podem esmentar els seguents:

i.  directius seniors (practitioners);
ii. técnics especialistes;

iii. experts;

iv. consultors;

v. académics i investigadors;

vi. metodolegs;

vii. redactors, i

viii. gestors i productors d’informacié (documentalistes, cerca-
dors, navegants, etc.).

Tots aquests agents estan orientats a la produccié propia del treball
transversal; coneixement (informacid, analisi, disseny d’actuacid, ope-
rativitzacio, avaluacio, etc.), en tota circumstancia focalitzat a donar
suport a I’accio politica i publica.

Es important, i cal recalcar-ho, aconseguir situar el treball transversal
en el punt adequat entre dues polaritzacions perilloses: I'orientacio a la
gestié i al comandament, en un extrem, i la reflexid i la investigacio
acadeémica o basica no orientada a I’accio, en I'altre.

El treball transversal corre el risc de no enllacar prou bé amb les neces-
sitats d’expertise real i operatiu de I’organitzacio si es perd en el camp
de la «investigacid». Aix0 pot ser facilment percebut pels organs de
gestié com un treball diletant, inadequat i superflu, més propi de I'a-
cadémia que no pas d’una corporacié administrativa. També es corre
el risc, amb la voluntat d’evitar aquesta acusacio de pretesa deriva aca-
démica i estudiosa, de voler guanyar-se la posicié competint en el
terreny de la gestio i anant a parar a I’extrem contrari mirant d’acon-
seguir linies de producci6 directa i recursos.
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A banda de I'estructura basica d’agents operatius’ proposats, la trans-
versalitat ha d’implicar tota I’estructura organitzativa i «baixar» (o
pujar) per la piramide organica fins a arribar a la linia de contacte amb
I'usuari o la societat. Es evident que la definicio de visions transversals
en el sentit en queé les defineix la idea de «corrent principal» o mains-
treaming només tindra impacte real si sén capaces d’'impregnar el con-
junt de I'organitzacid. Un cop més, el cas de la igualtat de génere és
una referencia clara per veure la importancia d’aquest requeriment,
com també ho és la politica d’accessibilitat o la de suport a la familia,
a la gent gran o a I'aprenentatge de la convivencia en la diversitat. Cap
d’aquestes dimensions transversals trobaran el seu encaix real en I'ac-
ci6 publica si el conjunt de I'organitzacio no se les fa seves i les incor-
pora al seu «pensament sectorial» i a la seva accié ordinaria.

Hi ha dos elements que afavoreixen significativament que aixd pugui
succeir. El primer és que la cadena jerarquica (la piramide organitzati-
va) sigui tan curta com sigui possible. La complexitat que suposa incor-
porar noves visions a I'ambit sectorial es resol millor si la distancia entre
el vértex estrategic i la linia de contacte amb I’entorn té pocs interme-
diaris. El segon és que hi hagi visibilitat horitzontal en el conjunt de
I'organitzacio, sense que aix0 suposi perdre els factors clau de I'éxit,
gue son I'especialitzacio i la qualitat técnica. La visibilitat lateral enri-
queix el mateix treball molt més que la integracié operativa de moltes
funcions en una mateixa unitat productiva, ja que aquesta opcié com-
plica la producci6 i redueix el nivell d’especialitzacié técnica.

3.5 Les eines organitzatives del treball transversal

La gestio transversal s’ha d’estructurar com a unitat i en relacié amb
I’exterior.

La gestio6 transversal és per si mateixa una eina organitzativa, pero cal
estructurar-la i desplegar-la en dos nivells: per si mateixa com a unitat
organitzada, i mitjangant I’estructuracié dels instruments d’enllag amb
el conjunt de I'organitzacié i amb I’exterior.

3.6 La unitat de gestio transversal

Lideratge i legitimitat politica, lideratge i legitimitat gerencial i sol-
véncia técnica sén tres dels ambits en els quals la unitat de treball
transversal ha de tenir grans capacitats. La seva funcid, a més, ha d’e-
vitar mimetitzar el funcionament dels drgans verticals.

L'estructura organitzada de la unitat de treball transversal s’ha de
caracteritzar, com es desprén de les seves funcions, per ser petita i for-
tament capacitada des de tres ambits: lideratge i legitimitat politica,

7. Aquesta estructura no és exclusiva dels organs transversals, ja que els sectorials,
funcionals o territorials també han de fer aquestes tasques des de la seva dimensio.
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lideratge i legitimitat gerencial, i capacitat i reconeixement de la seva
solvencia tecnica. Una part d’aquestes qualitats les ha de proporcionar
Ialta direcci6 de la corporacié amb el seu suport. La resta, la més
important, se I’haura de guanyar a pols la mateixa unitat transversal a
través de les seves aportacions i de la seva «manera de fer».

Pel que fa a les eines de treball i relacié amb la resta de I’organitzacid
sectorial, s’esmenten a continuacio les més habituals. Es relacionen del
grau d’estabilitat i formalitzacié corporativa més alt al més baix:

a) sistemes d’informaci6 horitzontals (publicacions, infos, llistes de
correu, BD, etc.);

b) comissions interdepartamentals (vértex estratégic);

¢) unitats frontera o d’integracid (linia de contacte amb els usuaris);
d) estructures de procés intersectorials i interdepartamentals;

e) taules intersectorials;

f) grups de treball (bones practiques, autoaprenentatge, formacio, etc.);
g) grups de projecte;

h) eines d’enllag bilaterals;

i) activitats relacionals regulars o puntuals (seminaris, jornades, ses-
sions de treball, etc.), i

j) relacions informals d’enllag.

No es defineixen aqui detalladament aquestes diferents formes d’arti-
culacié organitzativa, ja que moltes d’aquestes, per no dir totes, son
prou conegudes. Aixo no ha de fer oblidar que la seva funci6 s’ha de
centrar en la logica del treball transversal i que és fonamental que eviti
mimetitzar, en el seu funcionament, les tasques directives dels organs
verticals.

A més d’aquests instruments, la gestié transversal haura de treballar
també en aquells altres que vinculen I'organitzaci6 al seu entorn social.
Cal no confondre aquests altres escenaris organitzatius amb els ante-
riors. Els enumerats fins aqui son instruments intraorganitzatius espe-
cifics del treball transversal. Els que comentem ara sén instruments
amb funcid propia en els quals és necessaria la presencia de les unitats
transversals. Entre aquests escenaris destaguen:

a) organs interns d’integracié corporativa (comités i comissions de
govern i gestid politics i executius);
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b) organs de participacié ciutadana sectorials, poblacionals, tematics
(consell educatiu, consell de salut publica, consell de gent gran,
comissio de seguretat, consell de medi ambient, consells de benes-
tar social, etc.), i

¢) organs d’articulacio social (cambres, cercles, taules, associacionisme
de segon o tercer nivell, etc.).

La presencia dels organs transversals en aquestes estructures té, inevi-
tablement, una funcié de representacio corporativa, encara que la seva
tasca realment rellevant és la de rebre i transferir coneixement i crite-
ri, és a dir, identificar situacions, percepcions i demandes socials i aju-
dar a gestionar expectatives i futurs.

3.7 El financament de la transversalitat

Abans d’obrir una dimensié transversal nova, I’'organitzacié ha de
preveure si és capag d’assumir-ne el cost, perqué, si no és aixi, les
noves politiques estan condemnades al fracas.

La transversalitat té una despesa que la corporacié ha d’assumir.
Aquest cost té dues fonts. La primera fa referéncia al mateix cost de
la gestio transversal. Els organs de la gestio transversal i la seva tasca
tenen, Obviament, un cost que és important que estigui ben estimat.
Una mala dotacioé del treball transversal és una condemna al fracas.
Si el treball transversal no pot produir el que ha de produir, no sera
altra cosa que una font de moléstia i sobrecarrega per a I'organitza-
ci6 ordinaria a canvi de res. Aquest cost ha de ser necessariament
infim (si es compleix el criteri d’unitats transversals petites i flexi-
bles) comparat amb el que es deriva de I'altra font de cost. Aquesta
segona font de cost és la que genera el desplegament i la implantacio
de les politiques associades a la visié transversal incorporada per la
corporacio.

Ho plantejarem en poques paraules. Quan la corporacid decideix
obrir una dimensié transversal nova, de fet formula, implicitament i
explicitament, una prioritat remarcable. No tindra sentit prendre
aquesta decisio si no hi ha la intenci6 de desplegar una politica activa
en aguest camp. De fet, és clarament contraproduent i contradictori.
Obrir un mainstreaming sobre la gent gran, o la familia, o la sostenibi-
litat urbana, té consequiencies pressupostaries que seran, sens dubte,
importants. No poder assumir-les també sera important. El cost de la
unitat de transversalitat és el cost petit i el facil d’assumir, a vegades
amb resultats no desitjats.

El financament del cost de la transversalitat mereix també alguna refle-
xié que només s’apunta. Ens referirem aqui al cost de les politiques,
que és el veritablement problematic.
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El financament de noves actuacions derivades de la prioritzacié expli-
cita de dimensions de la realitat que es considera que requereixen mes
gran atencio publica pot provenir de tres llocs:

a) increment pressupostari net;
b) increment de la productivitat dels recursos existents, i
¢) reestructuracio de I'assignacio actual de recursos.

Certament, la transversalitat pot aportar recursos (identificacié de redun-
dancies i ineficiéncies, generacié de noves sinergies, etc.), i un dels motius
per obrir una linia de treball transversal pot ser precisament aquesta.

De tota manera, i substancialment, I'opcié de la transversalitat no té
només una logica interna, sind que té, sobretot, una logica social que
esdevindra exigéncia econdomica. Sera oportd haver previst com s’a-
frontara, i en quina dimensid, aquesta exigencia economica.

En tot cas, no és recomanable Ilangar una nova visio transversal sense
haver previst quina estratégia economica i financera la sostindra des-
prés. La possibilitat de recorrer a I'increment pressupostari o a la
recerca de productivitats i sinergies pot ser un bon complement, pero,
avui dia, segurament sera inevitable alterar I'status quo economic i
afectar alguna activitat per poder financar la nova dimensio.

Aix0 no vol dir que les aportacions racionalitzadores que pot produir
la gesti6 transversal s’hagin de menysprear; perd, com ja s’ha dit, cal-
dra avaluar-ne el rendiment amb molta cura abans d’obrir el nou front
de treball cap a la societat.

3.8 Cost i benefici de la transversalitat

La transversalitat genera tres costos immediats en les organitzacions:
econOmic, organitzatiu i operatiu, i el referent a la pérdua de llibertat
i autonomia. Els seus beneficis, pero, sén clars, i es fan evidents en la
seva major adaptacio a les noves realitats socials.

De I'afirmaci6 anterior es desprén una darrera reflexid que s’enfoca
des d’una optica d’analisi de cost-benefici que es planteja optimitzar
I’'opcio realitzada i els recursos esmercats.

La transversalitat, o sigui, I'obertura d’una visi6 de treball horitzontal,
genera immediatament diversos costos per a diversos agents corporatius:

1) La transversalitat genera un cost economic immediat (la unitat
transversal) i un cost diferit, el veritablement significatiu, que es
materialitzara en el moment en que s’'implantin les politiques esta-
blertes. Aix0 afecta la hisenda i les arees funcionals responsables
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de I’economia i, probablement, alguns ambits sectorials que poden
veure amenacada la seva disponibilitat o llibertat pressupostaria.

2) La transversalitat genera un segon cost, també econdmic, pero
sobretot organitzatiu i operatiu. Més complexitat organitzativa,
consum de temps, aparicié de noves fronteres internes. En definiti-
va, costos creixents de gestid i de transaccio.

3) La transversalitat genera un tercer cost, sobretot per a les unitats
verticals (sectorials) i territorials: perdua de llibertat i autonomia,
increment de la visibilitat, necessitat de gestio horitzontal a més de
vertical, gliestionament de les politiques sectorials, etc.

Els beneficis de la transversalitat sén prou clars:
a) millora de I'ajust a la realitat social i a la demanda social;

b) més capacitacié per a I'abordatge i el tractament de problemes
especifics;

¢) més integracio de I'actuacio sectorial i territorial; més consistencia i
coheréncia de I’actuaci6 corporativa;

d) millora de la visibilitat social de I'actuacié corporativa, i
e) increment de les possibilitats de treball especialitzat.

N’hi ha d’altres que ja s’han anat mencionant, explicitament o implici-
tament, al llarg d’aquest document.

El problema, pero, que planteja aquest petit simulacre d’analisi cost-
benefici és que els costos i els beneficis es distribueixin inequitativa-
ment. Els costos van a parar, practicament tots, als organs verticals i
funcionals, que han d’assumir més feina i més control habitualment
amb els mateixos recursos. Els beneficis de la transversalitat, en
canvi, es distribueixen, en un primer moment, entre la mateixa socie-
tat, I’alta direccio6 politica i corporativa i els responsables del treball
transversal.

Es pot argumentar aqui que, si hi ha benefici social i corporatiu,
tothom en surt beneficiat, perd aquesta argumentacio no explicaria les
resistencies que mostren les unitats sectorials, territorials o funcionals,
davant de les unitats transversals. Sens dubte les unitats organitzatives
busquen beneficis corporatius; pero, també sens dubte, busquen bene-
ficis interns.

Des d’aquesta reflexié es pot afirmar que és fonamental, per assegurar
I’éxit del treball transversal, que els responsables de gestionar-lo trobin
un bon equilibri entre el cost i el benefici que el conjunt dels agents
implicats obtindran d’aquest nou procés de treball.

El benefici més
important de la
transversalitat és la
millora en I’adaptacio
a la realitat social

Sovint, els 6rgans
verticals i funcionals
han d’assumir més
feina i més control
amb els mateixos
recursos

33



El treball transversal
ha d’aportar una
major capacitat
d’accid a les unitats
verticals perque
puguin implantar

les noves politiques

En aquest sentit, hi ha tres recomanacions clares a fer. La primera és que
els responsables del treball transversal, sense renunciar a fer la seva feina,
facin tot I'esfor¢ possible per minimitzar els costos que hauran d’assumir
la resta d’unitats de I'organitzacié de manera que no percebin I'estructu-
ra transversal com un nou competidor intern ni com un generador de
sobrecarrega i sobrecost. La segona recomanacio és que les unitats trans-
versals tractin les unitats sectorials com a usuaries i destinataries del seu
treball i els aportin la seva produccié: informaci6, visié horitzontal, capa-
citat de conceptualitzacid, sinergies i productivitats, etc. | la tercera, la
veritablement decisiva, és que el treball transversal aporti a algunes o a
la majoria de les unitats verticals una major capacitat d’accio propia, en la
mesura que seran aguestes unitats sectorials verticals les que, finalment,
implantaran les politiques desenvolupades des de la ldgica transversal.

En tot cas, és important tenir present que el treball transversal és un
factor d’enriquiment de I'organitzacio, perd també que és un incre-
mentador de la carrega de treball i del nivell de complexitat de I'estra-
tégia i de les operacions. Es imprescindible minimitzar aquests costos
i maximitzar els beneficis i el repartiment d’aquests en el conjunt de
I'organitzacié. | es pot afirmar que, a la practica, en massa ocasions,
I’experiéncia real ha estat la contraria.

3.9 Lideratge i transversalitat

La transversalitat és un instrument de I'alta direcci6 politica de la cor-
poracid. Per aix0 el seu lideratge en el desplegament d’elements de
transversalitat és decisiu, de la mateixa manera que ho és el seu
suport al treball de les unitats transversals.

Aquesta reflexié ha de finalitzar recuperant el factor clau de la trans-
versalitat que no és altre que aportar més capacitat per liderar el fun-
cionament i el canvi social i millorar I'actuacio de la corporacio publica
aproximant-la amb més precisio a la multidimensionalitat de la societat.

La transversalitat és, en aquest sentit, un instrument de I'alta direcci6 poli-
tica de la corporacid. Per aixo el seu lideratge en el desplegament d’ele-
ments de transversalitat s decisiu, de la mateixa manera que ho és el seu
suport al treball de les unitats transversals. Aquestes unitats no tenen altres
palanques de suport a la seva actuacié que la legitimitat que es derivi d’a-
quest lideratge global i de la seva capacitat d’aportar elements d’analisi, de
disseny i d’avaluacié que millorin I'actuacié del conjunt de I'organitzacio.

Amb aquesta base de treball sera possible mantenir organitzacions publiques
ordenades i coherents organitzativament, en les quals I'estructura vertical
operativa asseguri I'estabilitat i I'eficacia, pero que, al mateix temps, aconse-
gueixin una més gran integraci6 horitzontal des de dimensions de forta re-
llevancia social que els permetin accedir a una visié poliedrica de la realitat
molt més propera a la veritable estructura de la societat que han de gestionar.
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