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Sobre el model organitzatiu de gestié

Introduccio

En parlar de model organitzatiu el primer que cal aclarir és a qué ens estem
referint.

El caracter territorial de la UPC aixi com la configuracié dels seus campus i de
les seves unitats basiques aporta unes singularitats que cal tenir en compte en
definir I'estructura. Per tant, en parlar de model, no ens volem referir a la
definicié d’'un prototipus tedric que volem portar a la realitat sind6 que el que
volem és definir quins han de ser els principis basics que han d’acomplir les
estructures organitzatives tant local com globalment parlant.

No es pot perdre de vista que la preséncia geografica de la Universitat
Politécnica de Catalunya a un bon nombre de poblacions del territori, a més de
ser la més amplia de les universitats catalanes i una de les més amplies en
comparacié amb les de la resta de I'Estat, esdevé una realitat estratégica per la
interrelacio que representa amb el teixit economic i social de les diverses arees
d’'influencia. Aquest fet diferencial pot ser en el futur un element a potenciar tot
tenint en compte les diferents necessitats comarcals, els centres adscrits, els
centres tecnologics i la formacio al llarg de la vida que estableix la declaracio
de Bologna.

Per tant, cal procurar que els sistemes organitzatius de que la UPC es doti
siguin flexibles i adaptables a un entorn canviant i alhora robustos i equilibrats
per poder fer front a la multiplicitat funcional i a les diferents necessitats
territorials aixi com a la diversitat tematica. D’altra banda, cal circumscriure
aquestes estructures organitzatives dins I'ambit de la gestié administrativa i de
I'organitzacié i coordinacié dels serveis de suport i per tant, basicament, dins
I'ambit del PAS.

També cal tenir present la semipresencialitat com un sistema complementari
perdo també alternatiu que condicionara necessariament el concepte de
proximitat a l'usuari que pot haver justificat, per exemple, les estructures de
suport a les unitats basiques. Les noves necessitats o demandes no sempre
podran ser resoltes amb les estructures existents, amb la solucié més recurrent
d’explicitar la necessitat de més recursos, superposant noves estructures sind
que, es fara imprescindible la redefinicid de les estructures existents.

Cal destacar també que hi ha diferents elements contextuals que ja estan en
joc i que per tant caldra tenir present en la configuracié organitzativa. Alguns
d’aquests elements, com ara la Llei d’'Universitats de Catalunya i els Estatuts
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de la UPC, ens posen a I'abast els fonaments sobre els que podem construir la
nostra organitzacio.

El que es pretén, doncs, amb aquest document és, d’'una banda, definir un
marc explicit que permeti 'adequacié organitzativa partint de I'analisi i del
coneixement de la situacié actual i, d’'una altra, establir les tendéncies que han
de sustentar la definicié dels sistemes organitzatius: estructura organica i
funcional, processos, competéncies i sistemes de gestio.

Antecedents

Fent una ullada enrera es constata que amb el desenvolupament del nou marc
legislatiu la UPC ha passat d'una estructura basicament matricial a una
estructura flexible on, a més de les unitats basiques i funcionals', apareixen
nous protagonistes estatutaris com ara els campus (ja siguin territorials o
tematics), els grups de recerca, els centres de recerca, els ens vinculats, el
grup UPC, etc. També en els darrers anys, encara que de forma timida, s’han
produit algunes descentralitzacions parcials o, millor dit, algunes
desconcentracions de processos que caldra tenir present en el futur per tal que
es garanteixin en totes les actuacions no tan sols els principis d’eficacia siné
també els d’eficieéncia, és a dir, I'optimitzacié corresponsable de la relacié entre
els resultats i els recursos.

L’objectiu 11 del document Linies estrategiques i de govern i pla d’actuacio
2002-2006 donava les primeres passes establint que cal “Racionalitzar
I'estructura d’administracid i serveis per aconseguir, alhora, un millor
aprofitament dels recursos disponibles, un augment en l'agilitat i en la qualitat
dels serveis, i la corresponsabilitat de totes les unitats”, analitzant i
diagnosticant l'estructura actual i els resultats d’experiéncies anteriors,
elaborant i implantant un pla de racionalitzacié de 'estructura d’administracio i
serveis, definint i desenvolupant el model d’organitzacié del suport informatic
per reforgcar-ne I'orientacié a les necessitats acadéemiques, establint un sistema
o instrument que permeti facilitar, en tot moment, el coneixement de I'estructura
i dissenyant i posant en marxa un esquema relacional que faciliti una
comunicacio interna eficag.

En consequéncia, després de practicament dos anys d’'intens desenvolupament
normatiu i d’'un any 2003 en el que amb la constitucié de la comissié per
adequar i racionalitzar I'estructura de serveis, de suport i de gestio i amb el
treball acurat de prop de cent persones, s’han enunciat alguns dels principis
organitzatius que han de regir el desenvolupament de les estructures de gestio
en el futur, cal posar negre sobre blanc quins han de ser els proposits amb

! Article 11

Organitzacio de la Universitat Politécnica de Catalunya

La Universitat Politécnica de Catalunya s’organitza en:

a) Unitats basiques, que son les responsables directes de dur a terme I'activitat académica de
la Universitat.

b) Unitats funcionals, que sén les responsables de donar suport a I'activitat académica, de
gestid o de servei a la comunitat universitaria o a altres unitats.
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I'objectiu de formalitzar el marc sobre el que s’han d’anar esbossant les noves
estructures.

La recent creacid de I'Area d’Organitzaci6 ha de permetre I'impuls i la
dinamitzacié de tots els proposits que es generin a partir del marc que estableix
aquest document tot destacant que els protagonistes absoluts de qualsevol
dels projectes han de ser els responsables de la direccid i de la gestioé de les
unitats basiques i funcionals i que, per tant, cal destacar la importancia tant de
la participacié com de la implicacié que cada acci6 requereixi.

Principis basics del model organitzatiu

La Comissié per adequar i racionalitzar I'estructura de serveis, de suport i de
gestio al seu informe conegut com a "Dossier blau”, va proposar els principis
organitzatius seguents:

» Proposar una organitzaci6 del PAS d’acord amb ['organitzacio
académica de la Universitat, i en funcio dels seus objectius

» Configurar un model organitzatiu que permeti atendre la diversitat
tematica, territorial i funcional de la Universitat, tot mantenint la
coheréncia global

» Adoptar un model de gesti6 basat en la descentralitzacid i
I'autonomia de les unitats, la coordinacié i la cooperacid

» Garantir la prestacié de serveis comuns i universals i la disponibilitat
de recursos a tothom, de forma homogénia, eficag i eficient

» Prioritzar el suport i els serveis a la docéncia i a la recerca, fent un
emfasi especial en el paper de les TIC i les biblioteques

Naturalment, cal contextualitzar aquests principis amb d’altres que han de regir
en general a qualsevol institucié i en particular a una institucié publica com sén
els principis d’eficiéncia, transparéncia, rendicié de comptes i equilibri ja que,
per exemple, aspectes com la descentralitzacido poden ser millor entesos quan
es millora I'eficiencia. Per contra, el fet que calgui garantir uns serveis no
prejutja que s’hagin de prestar amb les estructures actuals.

A més, qualsevol principi no pot constituir en ell mateix la definicié d’'un model
organitzatiu sin6 que ha de ser entés com un criteri general en base al qual
s’ha de forjar I'estructura de serveis, suport i gestio del futur.

D’aquesta forma, el “Dossier blau” va ser la primera eina que, un cop definits
els principis, va permetre, gracies a I'esfor¢ de molts professionals de la gestio,
elaborar tot un seguit de propostes d’actuacions de diferent abast i intensitat,
coherents amb la missioé de la universitat aixi com amb el programa de I'equip
de govern.
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Convé destacar que com a organitzacio viva i canviant, la UPC no es pot
plantejar I'estructura organitzativa com un projecte que comencga i acaba sin6
com un conjunt d’accions coherents amb una série de principis preestablerts,
que ens portaran asimptoticament cap a l'objectiu organitzatiu de millorar
quantitativa i qualitativament la gestié administrativa aixi com la prestacié de
serveis de suport a la docéncia, la recerca i la transferéncia de resultats.

Finalment, cal remarcar que en parlar destructures organitzatives és
imprescindible tenir presents, a més de la seva configuracié organica i
funcional, la definicié dels processos, de les competéncies i dels sistemes de
gestio.

Tendéncies organitzatives

D’acord amb els principis establerts, s’enuncien a continuacié les tendéncies
organitzatives principals pel que fa a I'organitzacio, als mitjans i als valors:

A. Definir el model adequat

No es tracta de definir un prototipus tedric unic que aplicar a tota la
UPC de manera uniforme, sind de definir quins han de ser els
criteris comuns que han d’acomplir les estructures organitzatives
tant local com globalment parlant. Els sistemes organitzatius de qué
la UPC es doti han de ser flexibles i adaptables a un entorn
canviant i alhora robustos i equilibrats per poder fer front a la
multiplicitat funcional i a les diferents necessitats territorials aixi com
a la diversitat tematica.

B. Potenciar estructures transversals

L’activitat académica de la universitat es desenvolupa a les unitats
basiques i sén les unitats funcionals les responsables de la gestio i
de donar el suport necessari. D’altra banda, tal com preveuen els
Estatuts’ als articles 13 i 34, per millorar la coordinacio i
'aprofitament dels recursos i la relaci6 amb I'entorn social i
economic, es podran organitzar campus territorials o tematics,
presencials o virtuals que integrin diverses unitats o parts d’unitats.

Hem de ser capacgos de canviar el centre de gravetat de la gestio, si
aixd la fa més eficient, analitzant les possibilitats de
descentralitzacio i centralitzacié d’estructures i de desconcentracio i
concentracio de processos.

? Article 13. La Universitat Politécnica de Catalunya pot organitzar campus, concebuts com a
espais presencials o virtuals d’integracié de diverses unitats o parts d’unitats.

Article 34. Universitat Politécnica de Catalunya, per millorar la coordinacio i I'aprofitament dels
seus recursos i la relacié amb I'entorn social i econdmic, pot organitzar campus territorials o
tematics que integrin diverses unitats o parts definides d’unitats.
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C. Reorientar el rol de les unitats funcionals

Les estructures de les unitats funcionals han de ser objecte, també,
d’'una analisi exhaustiva. Es fa necessari reconduir algunes
activitats per tal de mantenir aquelles quines economies d’escala
representin una major eficiéncia global per al conjunt del sistema.
En general, la centralitzacié i la concentracié de processos és més
rentable en termes economics i és per aixd que cal tenir en compte
altres aspectes com ara el possible cost d’oportunitat de tenir
estructures de gestid que no siguin properes als usuaris.

També cal tenir present que en termes de servei, la tecnologia posa
al nostre abast alternatives que poden suplir abastament aquestes
dificultats.

D. Establir un cataleg de serveis universals

El fet que convinguem que tota la comunitat universitaria té dret a
accedir a un determinat cataleg de prestacions amb una explicita
especificacié de serveis, comporta analitzar la prestacid6 de
determinats serveis de les unitats basiques que son exclusius per al
personal que hi esta adscrit organicament.

Cal reflexionar ampliament sobre la possibilitat que la titularitat dels
serveis prestats a la comunitat recaigui sobre les unitats funcionals i
estudiar conjuntament, per aconseguir un millor servei, el paper que
han d’assumir les unitats basiques i les funcionals.

E. Distribuir els recursos de forma equilibrada i sostenible

No cal dir que la situacié actual pot patir determinats desequilibris
pero aixd no es resol necessariament incrementant els recursos o
redistribuint-los en les unitats actuals sin6 que també es pot
resoldre analitzant les carregues de treball i redefinint les
competéncies de les diverses estructures. Els actuals Estatuts®
permeten un ventall de possibilitats que cal desenvolupar i adaptar
a cadascuna de les necessitats.

F. Promoure el canvi cultural “Recursos x Serveis”

Es fa necessari avancar en la generacié de la consciéncia que no
tot es pot solucionar amb més recursos i si, en canvi, tenint els
recursos adequats. A més, pel que fa a la plantilla, les condicions
de contorn impossibiliten mantenir el ritme de creixement en
nombre d’efectius dels darrers anys i, per tant, cal trobar formes

*TITOL 1. Estructura
Capitol 1. Organitzacié
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més eficients d’organitzar-nos tot cercant sinergies i economies
d’escala.

En un context de restriccions pressupostaries, la UPC ha optat per
la formacié i la qualificacio de la seva plantilla, i €és en aquesta linia
on cal seguir dedicant els esforgos sent consequents amb I'aposta
per la qualitat davant de la quantitat.

G. Racionalitzar els sistemes d’informacio

A primera vista, els indicadors diuen que aquest és un exemple on
no calen meés recursos sind una utilitzacié racional d’aquests.

Que el nombre de servidors per capita de la UPC aixi com el
nombre de bases de dades existents, siguin en general molt
elevats, no ens hauria de sobtar si no fos perqué en general el grau
de satisfaccio pels sistemes d'informacio i, sobre tot, per la
integracio de la informacio6 és dissortadament baix.

Cal impulsar mecanismes per recolzar la configuracio
organitzacional, que permetin garantir els diversos sistemes de
gestié amb una informacio integrada on les dades no tan sols siguin
robustes sind també accessibles.

H. Potenciar els sistemes d’autogestio

Cal potenciar els sistemes d’autogestio aixi com els mecanismes
d’informaci6 i comunicacio dels temes relacionats amb la gestio i
amb la prestacié de serveis.

Aquest ha de ser un aspecte que pot aportar una rendibilitat
elevada tot incidint en I'analisi de necessitats, el coneixement i la
formalitzacié dels procediments, I'explicitacio i 'accessibilitat de la
informacio i la implementacié d’eines accessibles per a tots els
usuaris potencials. Si més no, els sistemes d’autogestié han de
permetre accedir a mecanismes alternatius i no substitutius per a la
resolucio de les multiples necessitats de servei.

. Potenciar els atributs de servei valorats pels usuaris

Tots estem convencguts que totes i cadascuna de les accions que
es fan en la prestacié de serveis de gestid i suport estan fetes amb
la millor voluntat. Perd frequentment és dificil d’evitar que en
aquestes accions es tinguin més en compte la definicié dels
procediments interns que no aquells atributs de la prestacido que
més valoren els usuaris.

Hem d’estar molt pendents per treballar més en termes d’eficiéncia
per no quedar-nos només en leficacia. Si ens preocupem
d’aconseguir el millor, és probable que no aconseguim I'optim.

Area d’organitzacio
Sobre el model organitzatiu de gestio 7de 8



J. Fer participar a la comunitat en el disseny i la implementacio

La participacié activa de tots els col-lectius aixi com de les diverses
unitats ha de permetre aprofitar el know-how existent enriquint el
disseny en processos oberts de debat i promovent i impulsant una
contribucio plural i activa. El fet que tant I'organitzacio com les TIC
siguin arees de coneixement propies de la UPC ha de permetre
I'optimitzacid dels resultats tot fent particips, també, als experts
d’aquestes arees.

K. Compartir experiéncies i gestié del coneixement

A la nostra institucio tant I'esfor¢ personal de tots els professionals
que contribueixen dia a dia a la seva millora, com els esforgos
institucionals pel que fa a la qualificacié de la plantilla han generat
un capital intel-lectual que cal gestionar. Tant és aixi que
conjuntament amb la participaci6 activa s’han d’establir
mecanismes de coordinacidé, comunicacid6 i comparticid
d’experiéncies que permetin aprofitar i estendre les millors
practiques i que promoguin i afavoreixin la generacido d’idees
mitjancant l'organitzacid de jornades, workshops i reunions per
abordar els aspectes organitzatius de forma conjunta.

Aixi doncs, qualsevol accié que respectant els principis sigui coherent amb les
tendéncies establertes contribuira a la configuracié de la nova estructura. En
particular, les accions desenvolupades, des de la creaci6 de I'’Area
d’Organitzacio, aixi com les que s’han establert en el seu pla de treball ja han
estat consistents, tant en la seva definici6 com en la seva implementacié, amb
aquests principis i amb aquestes tendéncies.

Tenim al davant un llarg recorregut a fer, perd hem d’estar convenguts de que
si triem correctament el cami i els mitjans arribarem, amb els esforgcos de
tothom, al desti que entre tots ens haguem fixat.

Area d’organitzacio
Sobre el model organitzatiu de gestio 8de 8



