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La cogestió:  
una proposta il·lusionant 

La història dels més de trenta anys de TV3 i de Catalunya Ràdio és una història d’èxit. 
Això és un fet. Però també ho és que aquest èxit ja no és igual de vigent, perquè dues 
crisi, l’econòmica i la mediàtica, han debilitat considerablement la seva eficàcia i la 
seva capacitat d’incidència social. 

Tot es va agreujar al 2012 quan un Consell de Govern de la CCMA especialment inex-
pert, pendent només dels números conjunturals i del curt termini, va començar a pren-
dre decisions dràstiques que desmantellaven bona part dels actius acumulats durant 
tants anys. 

Els treballadors ens vam queixar, però també vam començar a preguntar-nos si hi ha-
via alternativa i, durant les mobilitzacions que es van generar, un grup ens vam consti-
tuir en comissió de treball al voltant d’una idea: la cogestió. Aquella comissió va ela-
borar un primer document amb les aportacions i les informacions que va recollir i va 
proposar-lo a l’assemblea de treballadors, que va donar el vistiplau a continuar treba-
llant per desenvolupar la proposta. 

Allò va permetre portar aquella primera idea en brut als qui ens podien ajudar a anar 
més lluny: acadèmics, cooperativistes, empresaris, sindicalistes i a tots els partits polí-
tics amb representació al Parlament. Amb tots ells es va engegar un procés de diàleg 
per analitzar la proposta i valorar la possibilitat de posar-la en pràctica a la CCMA. 

Aquell diàleg va arribar a un consens, informal, al desembre del 2013, per a introduir 
la cogestió en les lleis que governen la CCMA.  El 2014 es va defensar formalment la 
proposta de Cogestió de TV3 i la CCMA al Parlament i el 2015 els treballadors de 
TV3 la van validar massivament en referèndum. 

Encara queda molt a fer per aconseguir que aquesta proposta es converteixi en un pro-
jecte aplicable, però ja s'ha fet força feina. Els fulls que teniu a les mans són fruit de 
tot aquest procés, i hi trobareu les aportacions més importants, les que han donat més 
arguments i més cos a la proposta, els principals documents que s'han generat, el què 
se n’ha dit des de fora, els exemples de cogestió que ja existeixen al nostre país, mo-
destos però molt exitosos, i també la història d'aquesta aventura que tot just acaba de 
començar. 

Si voleu saber de què es parla quan es parla de cogestió a la CCMA, només heu de 
continuar llegint. 

  

Comissió de Cogestió dels Treballadors de TV3. 
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Parlen els especialistes 

La clau de l’èxit dels països més  
desenvolupats és la qualitat institucional 
del seu sistema públic 
  

Albert Serra Martín 

director de l’Institut de  
Governança i Direcció Pública d’ESADE 

2012-2016 
 

 

La legitimitat política, la qualitat 
professional i l’eficiència econòmi-

ca han d’estar en equilibri 
La clau de l’èxit dels països més desen-
volupats no és l’economia ni el lideratge 
polític, sinó la qualitat institucional del 
seu sistema públic. La qualitat instituci-
onal del sistema públic és la base per ge-
nerar confiança: les institucions no no-
més articulen normes, també articulen 
valors i generen maneres de fer i de ser. 
Els països més desenvolupats aconse-
gueixen una bona qualitat institucional 
del sistema públic amb l'equilibri de tres 
potes: la legitimitat política –que no s’ha 
de confondre amb la legalitat-, la quali-
tat tècnica i professional de la feina que 
fan els treballadors públics, i l'eficiència 
i la sostenibilitat econòmica. Cada una 
d’aquestes tres potes té una responsabili-
tat exclusiva: els polítics, «marcar el ca-
mí»; els professionals, «definir com cal 
fer la feina», i els gestors «vetllar per la 
sostenibilitat econòmica». Aquestes tres  

 

 

 

potes han d’estar en equilibri. La lluita 
de poder entre les tres potes no l’ha de 
guanyar ningú. Si una s'imposa o queda 
sotmesa, el resultat és la degradació del 
sistema públic. 

L’estructura jeràrquica piramidal no 

té prou autoritat per ordenar al co-
neixement que faci el que vol. Cal 
que els treballadors participin en 
els processos de decisió en tots els 
nivells 

Els sistemes es basen cada vegada més 
en el coneixement dels professionals. I 
la tradicional estructura jeràrquica pira-
midal no té prou autoritat per ordenar al 
coneixement que faci el que vol. Per ai-
xò cal canviar el concepte de «govern» 
pel de «governança»,  perquè ja no n'hi 
ha prou de manar, cal gestionar sistemes 
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complexos i multi-dimensionals, i això 
ja no es pot fer només des de l'autoritat. 
I per això cal que els treballadors partici-
pin en els processos de decisió en tots 
els nivells, també en els més alts. 

TV3 i la CCMA necessiten 
avançar cap a un nou model en què 
participin els professionals 
El sistema públic català ha millorat molt 
des dels anys setanta, però encara està 
organitzat de manera obsoleta. A més té 
problemes de finançament, però mentre 
que es debat molt sobre el finançament, 
sobre el funcionament gairebé no se’n 
parla.  En el cas de TV3 i de la CCMA 
cal un nou marc jurídic per avançar cap 
a un nou model en què participin els 
professionals. Però no n’hi ha prou de 
canviar la llei, perquè les lleis poden no 
aplicar-se. La gestió del  canvi passa per 

un canvi de comportament, no única-
ment de normes. Cal un pacte propietat-
treballadors que estimuli el procés i per-
meti implantar molts petits canvis en 
l’organització, de manera que es conta-
giïn. El procés s'ha d'iniciar al més aviat 
possible, però el seu desenvolupament 
no ha de ser gaire ràpid perquè anar amb 
pressa pot fer-lo fracassar.  
 

 

 

 

 

 

Albert Serra Martín   

Llicenciat en Ciències Econòmiques i Màster en Direcció Pú-
blica per ESADE, està especialitzat en direcció estratègica, 
gestió de serveis públics, cooperació publicoprivada, control 
de gestió, i gestió de polítiques de benestar social i serveis a 
les persones. Ha estat gerent del sector de Serveis de Benestar 
Social de l'Ajuntament de Barcelona, director general d'INITS, 
SA Consultores i gerent de l'Institut d'Estudis Metropolitans de 
Barcelona. Director de l’Institut de Governança i Direcció 
Pública d’ESADE 2012-2016. Des de gener del 2016 és Secre-
tari General de Salut de la Generalitat de Catalunya. 
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Parlen els especialistes 

La cogestión es un pilar fundamental de la 
economía alemana.  

Holm-Detlev Köhler 

professor de Sociologia del Centre de 

Cooperació i Desenvolupament Territorial 
(CeCODET) y de la Universitat d’Oviedo 

 

 
 

La participación paritaria de los tra-
bajadores en los órganos de direc-
ción es obligatoria para todas las 
empresas de más de 2.000 trabaja-
dores y está regulada por ley desde 
los años cincuenta 

El modelo alemán de cogestión se con-
creta principalmente en el Consejo de 
Vigilancia que supervisa la gestión de la 
dirección de la empresa y que está com-
puesto a partes iguales por representan-
tes de los accionistas y de los trabajado-
res. 

La cogestión genera una cultura empre-
sarial de negociación, de participación y 
de corresponsabilidad. En momentos di-
fíciles los trabajadores son los primeros 
interesados en buscar soluciones para la 
continuidad de la empresa, pero para que 
lo hagan es imprescindible una gestión 
transparente y justa, y una dinámica de 
participación. La cogestión no significa 
blindar los derechos de los trabajadores, 
sino democracia empresarial. 

 

 

 

 

Los costes de la participación y de-
la negociación son muy inferiores a 
los del conflicto y la falta de com-
promiso 

Con la cogestión, en Alemania los traba-
jadores han aprendido a gestionar la cua-
lificación y la recualificación profesio-
nales, la mejora continua de las condi-
ciones laborales y la contribución a la 
competitividad de la empresa con el tra-
bajo bien hecho. Los empresarios, por su 
parte, han tenido que dejar su tradicional 
actitud de dueño y de “aquí mando yo” 

para aprender que la información, la 
consulta y la negociación con los repre-
sentantes de los trabajadores son la me-
jor fórmula para gestionar más eficaz-
mente las empresas. Los costes de la 
participación y de la negociación son 
muy inferiores a los del conflicto y de la 
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falta de compromiso y además, generan 
unos beneficios duraderos. Las ventajas 
de unas relaciones laborales participati-
vas y reguladas han hecho que la coges-
tión se extienda también a las pequeñas 
y medianas empresas alemanas, a pesar 
de no estar obligadas por ley.  

La participación de los trabajadores 
en la gestión es fundamental para 
la innovación, la competitividad y 
unas Relaciones laborales colabo-
rativas 

Las ventajas de la cogestión se han he-
cho evidentes con la crisis económica 
actual. Los sindicatos obligaron a las 
empresas a renunciar a flexibilizar me-
diante despidos y negociaron una amplia 
gama de medidas de flexibilidad interna 
y de formación continua para mantener 
la mano de obra cualificada. Esta mano 
de obra, retenida y recualificada, es la 
base de la acelerada recuperación en el 
momento del repunte económico.  

Con el modelo de cogestión, la Alema-
nia de postguerra consolidó una cultura 
empresarial de compromiso mutuo y de 
corresponsabilidad con la calidad de la 
producción y de los puestos de trabajo, 
de la cual se beneficia la economía ale-
mana hasta hoy, en la que la participa-
ción de los trabajadores en la gestión es 
fundamental para una economía basada 
en la innovación, la competitividad, la 
exportación y unas relaciones laborales 
colaborativas. 

La propuesta de cogestión de la CCMA 
y TV3 es importante para mejorar la 

competitividad empresarial y la calidad 
del servicio público. 

Considero muy importante y relevante la 
propuesta de cogestión de la TV catala-
na, porque en el momento actual todos 
necesitamos mejorar la competitividad 
de nuestras empresas y organizaciones y 
también la calidad de los servicios públi-
cos. Esta iniciativa reúne ambas cosas en 
un concepto, con una idea detrás tam-
bién muy importante, la de aumentar la 
participación y la corresponsabilidad de 
los trabajadores en su trabajo, en las em-
presas y en las instituciones públicas.  

 

 

 

Holm-Detlev Köhler 

 

Llicenciat en Ciències Econòmiques i Empresarials, i en Peda-
gogia Comercial, doctor en Ciències Polítiques i Sociologia 
per la Universitat de Frankfurt del Main. Ha desenvolupat una 
àmplia activitat docent i investigadora a les universitats ale-
manyes de Frankfurt, Bochum, Darmstadt i Erlangen-

Nuremberg i a les fundacions Hans Böckler (Düsseldorf) i 
Friedrich Ebert (Bonn). Des de 1998 és professor de Sociolo-
gia de la Universitat d’Oviedo i professor associat del Centre 
de Cooperació i Desenvolupament Territorial (CeCODET) 
de la mateixa universitat. Forma part de les xarxes inter-
nacionals de recerca GERPISA (Groupe d’Étude et de 
Recherche Permanent sur l’Industrie et les salariés de 
l’Automobile), Eurexcter (Excellence Territoriale en Euro-
pe), European Works Councils Network, i de l’Internatio-
nal Institute for Selfmanagement. 

Parlen els especialistes 
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Parlen els especialistes 

La participació dels treballadors en  
l’estratègia és la millor inversió que pot fer 
una empresa  

Ricard Fernández Ontiveros 

director general de SUARA Cooperativa, 
2012-2015 

 

 

La implicació dels treballadors for-
ma part de l’ADN de les cooperati-

ves, però pot aplicar-se a totes les 
empreses 

Suara és una cooperativa de treball sense 
afany de lucre dedicada als serveis a per-
sones amb dependència, infants i joves, 
gestió de centres educatius, etc. És la co-
operativa d’aquest tipus més gran de Ca-
talunya, factura 72 milions d’euros cada 
any i hi treballen 3.200 persones, 900 de 
les quals en són sòcies.  

Els nodes fan propostes de 
millora i d'innovació en la 
gestió i en els serveis, i permeten 
canalitzar el potencial i la voluntat 
d'autocrítica i d'innovació dels  
treballadors 

Una de les principals característiques 
que té en el seu funcionament intern són 
els anomenats «nodes», grups de treball  

 

que analitzen i fan propostes de millora 
i/o d'innovació en la gestió i en els ser-
veis. Qualsevol treballador o grup de tre-
balladors pot proposar-ne de nous, l'em-
presa els facilita el temps i els recursos 
per poder treballar, les seves conclusions 
són públiques i el Consell de Direcció i 
el Consell Rector estan obligats a donar 
resposta i a assumir-les com a pròpies si 
la resposta és positiva.  

Els nodes permeten canalitzar el poten-
cial i la voluntat d'autocrítica i d'innova-
ció dels treballadors, amb un procés 
molt transparent que genera confiança i 
que permet que els treballadors partici-
pin activament en l'elaboració, l'aprova-
ció i la implantació de l'estratègia de 
l'empresa. El resultat és que la participa-
ció dels treballadors millora l'eficiència i 
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facilita la innovació, tant en temps de 
crisi com en temps d'expansió.  

Des del món cooperatiu veiem amb 
molt interès la proposta de cogestió 
de TV3 i creiem que l'experiència 
d'empreses com Suara pot aportar 
elements que ajudin a dur-la a  
terme 

Totes les empreses, fins i tot les que han 
treballat amb models d'èxit, com és el 
cas de TV3, necessiten revisar contínua-
ment el que fan bé i el que fan mala-
ment, per adaptar-se amb garanties als 
canvis i als nous contextos. I ho poden 
fer «des del pis de dalt» o poden fer-ho 
amb la participació de tots els treballa-
dors. Les empreses que opten per la se-
gona opció fan la millor inversió, i Suara 

és l'exemple que això no és cap utopia, 
sinó que és possible, i ho pot fer qualse-
vol empresa que s'ho proposi.  

 
 

 

 

 

 

 

 

Ricard Fernández Ontiveros 

Economista per la UB i PADE IESE-2012. Ha estat director 

econòmic de l'Ajuntament de Sant Cugat, gerent de REGESA i 

del Patronat Municipal d'Habitatge, i també secretari general 

del Departament de Medi Ambient i Habitatge. En el sector 

privat ha estat director general de GRECO i adjunt a la direc-

ció de negoci de Promociones Habitat, SA. També ha estat 

consultor d'organitzacions com ara INITS, CREDEM, TUBSA i 

DALEPH. Director general de SUARA Cooperativa 2012-

2015.  Al juliol del 2015 es va incorporar a l'Ajuntament de 

Barcelona com a gerent de Drets Socials.  
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Parlen els especialistes 

Las estructuras organizativas tradicionales 
no están pensadas para el trabajo del  
conocimiento 

Alfonso Vázquez 

director de Hobest Consultores 

 

El origen de las estructuras empre-
sariales tradicionales son el fordis-
mo y el taylorismo, y están pensa-
das para organizar el trabajo físico 
ligado a las máquinas 

Las estructuras empresariales tradiciona-
les no están pensadas para el trabajo co-
lectivo, que evoluciona por interrelación 
y por cooperación. Es un modelo en el 
que el trabajo se organiza individual-
mente y alguien se encarga de interco-
nectarlo. Al parcelar los procedimientos 
y dirigir el trabajo desde fuera, se des-
truye el  potencial de aportación cogniti-
va del trabajador. Las organizaciones ne-
cesitan el trabajo del conocimiento como 
fuente de competitividad, innovación y 
mejora continua.  

Lo esencial para la transformación 
de las empresas es actuar sobre la 
manera cómo está estructurada la 
producción, y los que trabajan tie-
nen que poder decidir, porque son 
los que saben cómo se produce 

 

 

 

 

Todos los trabajadores desean trabajar 
de otra manera, y cuando tienen la posi-
bilidad de ponerlo en práctica se consi-
guen milagros. La autonomía de los 
equipos de trabajo, centrada en los pro-
cesos productivos con el objetivo de me-
jorar los estándares de calidad, es muy 
importante. Con ella se redistribuye el 
poder de decisión, pero no de manera 
igualitaria ni asamblearia –que es fácil-
mente manipulable-, sino con la autoor-
ganización de los trabajadores en el ejer-
cicio de su actividad concreta. Es allí 
donde surgen nuevas ideas e iniciativas, 
donde se genera una dinámica positiva. 
Lo esencial para la transformación de las 
empresas es actuar sobre la forma de 
producir, sobre la manera cómo está es-
tructurada la producción, y los que tra-
bajan tienen que poder decidir porque 
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son los que saben cómo se produce. Hay 
que trasladar el concepto de “trabajo” a 
dónde “pasan las cosas”, olvidando las 
estructuras, las oficinas y, especialmen-
te, las jerarquías. Cuando en la transfor-
mación intervienen “direcciones”, se es-
tropea el proceso. Hay que desestructu-
rar la empresa, porque las estructuras 
preexistentes condicionan y definen la 
gestión, y tienden a reproducir el modelo 
anterior.  

No tiene sentido negar la participa-
ción a los trabajadores, su aporta-
ción al conocimiento colectivo, al 
desarrollo de su trabajo y por tanto 
su aportación social 
Estamos en una sociedad del conocimi-
ento en que el conocimiento es personal 
y la cooperación se produce en el lugar 
de trabajo. En momentos como éste no 
tiene sentido negar la participación a los 
trabajadores, su aportación al conocimi-
ento colectivo, al desarrollo de su traba-
jo y por tanto su aportación social. Si 
queremos organizaciones más eficaces, 
más justas y más capaces de crear rique-
za, nos urge evolucionar hacia formas 

organizativas, de gestión y de trabajo ba-
sadas en la autoorganización y la coope-
ración libremente escogidas. Para ello es 
necesario un pacto previo entre la pro-
piedad y los trabajadores. Un pacto así 
es suficiente para iniciar el proceso de 
cambio con expectativas de éxito.  

La propuesta de cogestión de TV3 es 
una iniciativa ejemplar, me parece enor-
memente interesante. La búsqueda de un 
modelo de cogestión compartido por los 
trabajadores y el arco parlamentario ca-
talán es una iniciativa que puede crear 
una manera de hacer las cosas muy ori-
ginal, que puede ser válida no solo para 
la sociedad catalana, sino también para 
otras sociedades, otras comunidades o 
nacionalidades dentro del estado espa-
ñol, y para todo el ámbito del sector pú-
blico. Me parece una iniciativa ejemplar.  

 

Alfonso Vázquez  
 

Empresari i consultor d’empreses, filòsof, docent i investigador 
del País Basc. Llicenciat en Ciències Econòmiques. Fundador i 
soci director de Hobest Consultores, una consultora especialit-
zada a innovar les dinàmiques organitzatives. Ha treballat els 
darrers vint-i-cinc anys com a consultor en estratègia, organit-
zació i exercici de la direcció en desenes d’empreses en sectors 
industrials, de serveis, d’educació, de cultura, de sanitat, dis-
tribució, institucions administratives, etc. Els seus treballs 
constitueixen una referència en el tractament de la innovació i 
la connexió de les persones amb les organitzacions 
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Parlen els especialistes 

La CCMA ha d’anar un pas més enllà, amb 
fórmules de cogestió 

Joan Manuel Tresserras 

professor de Mitjans,  
Comunicació i Cultura a l’UAB;  

conseller de Cultura i Mitjans de Comunicació 
del 2006 al 2010 

 

 

Per dirigir una empresa de la com-
plexitat de la CCMA no n’hi ha prou 

de fer un màster en una escola de 
negocis ni de tenir un gran currícu-
lum 

Pregunta. Durant l’última dècada i mitja 
s’han fet dos canvis en la llei de la 
CCMA, un en la dècada passada i l’altre 
encara s’està tramitant al Parlament. 
Què passa? Què no s’ajusta? 

Resposta. Hem intentat per diversos pro-
cediments la desgovernamentalització de 
la CCMA  per garantir el màxim de plu-
ralisme i una gestió cada vegada més 
professional dels seus mitjans. Però el 
resultat d’aquests intents no ha estat 
prou bo, i en algun cas, ha estat directa-
ment dolent. No podem insistir, doncs, a 
repetir el mateix procediment. No és no-
més una qüestió del mètode d’elecció en 
l’àmbit parlamentari. Hi ha una altra co-
sa fonamental: per dirigir una empresa 
de la importància i de la complexitat de 
la CCMA i els seus mitjans és evident 
que no n’hi ha prou d’haver fet un màs-
ter en una escola de negocis ni de tenir 
un gran currículum personal. Cal conèi-
xer el sector i cal tenir una proposta o un 
pla d’actuació que es pugui exposar al 
Parlament abans de l’elecció. I també 
em sembla clar que l’empresa, a banda 
de disposar d’una estratègia que tingui  

 

 

 

 

en compte el context exterior i un man-
dat de servei públic, ha d’aprofitar la se-
va pròpia experiència que forma part del 
seu capital.  

El més intel·ligent és garantir que 
els treballadors puguin participar 
en la presa de decisions 

El resultat i l’actiu més valuós llegat per 
la història de l’empresa és el coneixe-
ment acumulat a partir de la seva pròpia 
experiència. I el dipositaris principals 
d’aquest patrimoni són els treballadors. 
Seria molt poc intel·ligent, doncs, inten-
tar construir l’estratègia de desenvolupa-
ment de l’empresa prescindint d’aquest 
capital fonamental, d’aquest coneixe-
ment adquirit al llarg de les trajectòries 
viscudes a dins de l’empresa.  

Aquesta mena de coneixement, en gene-
ral, no és a l’abast d’un directiu que ve 
de fora ni, fins i tot, d’un directiu que 
faci molts anys que és a l’empresa però 
que no coneix el detalls de tots els pro-
cessos de treball interns. D’altra banda, 
els directius –independentment de les 
seves qualitats - canvien molt més ràpi-
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dament que la plantilla conjunta dels tre-
balladors; de manera que el més in-
tel·ligent és garantir que els treballadors 
puguin participar en la presa de decisi-
ons. Això no va pas en contra dels direc-
tius, sinó més aviat a favor de poder fer 
una bona feina. Per això val la pena tro-
bar models de cogestió que permetin que 
en tots els nivells de gestió de l’empresa 
hi hagi una participació directa dels tre-
balladors.  

Si hi ha presència dels treballadors 
en els diversos nivells de comanda-
ment, ja no hi ha opacitat possible 

Pregunta. Durant molts anys vam estar 
obsessionats per desgovernamentalitzar 
la CCMA, però, un cop aprovada la llei, 
el sistema de partits s’hi ha reintroduït. 
Vostè diu que ara toca despartiditzar la 
CCMA. 

Resposta. El problema és la cultura par-
lamentària, que planteja el debat polític 
en termes de lluita i de construcció de 
majories, i això acaba inevitablement 
convertint els òrgans de govern de la 
CCMA en un escenari de disputa i en un 

reflex de les majories parlamentàries. El 
que cal són direccions que treballin fo-
namentalment per l’òptima gestió de 
l’empresa i pel compliment de les seves 
finalitats: pluralisme, servei públic, etc. 
La prioritat ha de ser l’assoliment dels 
objectius de l’empresa. Els directius, un 
cop nomenats, han d’anar al Parlament a 
defensar la lògica de l’empresa i no pas 
a l’inrevés: anar a l’empresa a defensar 
les directrius que emanen d’una majoria 
política. La intervenció política es vehi-
cula a través del Mandat marc i del Con-
tracte programa. A partir d’aquí, la prio-
ritat és una òptima gestió empresarial 
orientada al compliment d’unes finalitats 
i rendibilitats públiques, socials. Per ac-
cedir a un càrrec directiu, a més d’un 
currículum adequat, s’ha d’haver presen-
tat un projecte, que ha de poder ser de-
fensat i debatut. Però, a més, si hi ha una 
presència directa de treballadors en els 
diversos nivells de comandament de 
l’empresa, la tendència a portar-ho tot al 
terreny de la confrontació partidista que-
da immediatament desemmascarada da-
vant dels treballadors. Així s’evita qual-
sevol temptació d’opacitat.  
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Hi ha d’haver una representació 
directa dels treballadors en els 
òrgans directius 
 

Pregunta. Vostè defensa que l’aparició 
de la proposta de cogestió i el seu debat 
parlamentari obliga els partits a canviar 
el punt de vista. 

Resposta. Sí. Sincerament, a títol parti-
cular  només havia pensat en aquest te-
ma en termes de trencar la jerarquia i de 
fer l’empresa més horitzontal, però no 
m’havia plantejat de veritat el tema de la 
cogestió. Ara, però, penso que aquest és 
el tema real. En els primers moments, 
quan em van exposar la iniciativa, jo 
tendia a plantejar-m’ho en termes sem-
blants a la gestió universitària 
(inevitablement, tothom és presoner de 
la seva pròpia trajectòria). A la universi-
tat, la majoria dels càrrecs són escollits 
pels companys de feina; és a dir, el di-
rector del departament el trien els mem-
bres del departament, i el degà de la fa-
cultat, els diversos col·lectius de la fa-
cultat. Aleshores, a la televisió, per què 
ha de ser tan diferent? Ja m’adono que 
no són directament comparables i que la 
gestió universitària és molt més 
“administrativa” i que el marge de 
“partidització” és molt limitat. A la 
CCMA, en canvi, és molt més gran, per-
què el pes del sistema de comunicació 

en el funcionament del sistema polític 
també és molt gran. En una empresa pú-
blica de la rellevància de la CCMA s’ha 
d’anar un pas més enllà. I em sembla 
que el repte de despartidització i de pro-
fessionalització es pot resoldre millor 
introduint-hi fórmules de cogestió. Hi ha 
d’haver un nivell adequat de confiança 
entre directius i treballadors, i aquest ni-
vell de confiança s’ha de construir, s’ha 
d’afavorir, s’ha de treballar. I és millor 
que aquestes persones diferents, que 
desenvolupen funcions diferents i totes 
importants, es trobin en determinats ni-
vells de l’organigrama de l’empresa. Hi 
ha d’haver una representació directa dels 
treballadors en els òrgans directius, que 
ja no dependrien només del Parlament. 
Penso que una reforma de la llei ha de 
preveure la presència dels treballadors 
en la gestió. 
 

 

 

 

 

 
 

Joan Manuel Tresserras 

 

Doctor en Ciències de la Informació. Professor del Departa-
ment de Mitjans, Comunicació i Cultura de la UAB. Especialit-
zat en la història i les polítiques de la comunicació i la cultura. 
Ha estat conseller de Cultura i Mitjans de Comunicació de la 
Generalitat de Catalunya del 2006 al 2010, conseller de la 
Corporació Catalana de Ràdio i Televisió, conseller del Con-
sell de l’Audiovisual de Catalunya i membre de la Comissió 
Mixta de Transferències Estat-Generalitat. Compagina les 
tasques docents amb la col·laboració en diversos mitjans de 
comunicació.  

Parlen els especialistes 
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Diàleg sobre Cogestió al Parlament 

El Diàleg sobre Cogestió  
per a TV3 i la CCMA al Parlament 

L’inici 

A principis del 2013 
TV3 vivia una forta 
conflictivitat laboral 
per les decisions que 
havia anant prenent el 
Consell de Govern no-
menat feia menys d’un 
any. Al març, aquest 
organisme va fixar una 
reducció dràstica dels 
pressupost de la 
CCMA, reducció que 
abocava inevitablement 
a la pèrdua de qualitat 
en la programació i a la 
reducció de la plantilla 
de manera traumàtica.  

Per fer-hi front, l'as-
semblea de treballadors 
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va generar múltiples comissions de tre-
ball per conscienciar la societat catalana 
del fet que el conflicte no afectava no-
més els treballadors, sinó que la infor-
mació i l’entreteniment de qualitat dels 
mitjans públics també estaven en joc. 
Una d’aquestes comissions va ser la de 
cogestió, que es va posar a treballar en 
un primer document que desenvolupés la 
idea i la convertís en proposta per apli-
car aquest tipus de gestió empresarial a 
TV3. Un mes més tard, el 25 d’abril, una 
assemblea multitudinària feia seu aquest 
document per majoria aclaparadora. 

Als mesos següents, mentre el Consell 
de Govern de la CCMA presentava un 
pla per acomiadar més de 300 treballa-
dors i les altres comissions treballaven 
per fer-hi front directament, la Comissió 
de Cogestió va presentar la proposta a 
especialistes en gestió empresarial i en 
comunicació, a dirigents sindicals i als 
diputats de la Comissió de Control de la 

CCMA del Parlament de Catalunya.  

Acord per dialogar sobre Cogestió 
al Parlament 

Al juliol del 2013, representants de 
tots els grups parlamentaris es reunien 
amb representants de la Comissió de Co-
gestió dels Treballadors de TV3 per ana-
litzar la proposta. Van acordar, per una- 

nimitat, establir un marc estable de 
“Diàleg sobre Cogestió per a TV3 i la 
CCMA”, amb participació dels grups 
parlamentaris, de representants de la Co-
missió, d’especialistes en governança 
empresarial i en comunicació i d’entitats 
significatives de la societat catalana.  

 
Les jornades de diàleg sobre  
Cogestió per a TV3 i la CCMA 

El 13 de setembre es va encetar  el 
Diàleg amb una primera jornada de tre-
ball. En aquesta jornada hi van participar 

Diàleg sobre Cogestió al Parlament 
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representants de tots els grups parlamen-
taris, membres de la Comissió de Coges-
tió dels Treballadors de TV3, especialis-
tes en governança empresarial i en co-
municació i les direccions de CCOO i 
UGT de Catalunya, que van escoltar les 
ponències de quatre especialistes convi-
dats: Albert Serra, director de l’Institut 
de Governança i Direcció Pública 
d’ESADE; Holm-Detlev Köhler, profes-
sor d’Economia Aplicada a la Universi-
tat d’Oviedo; Alfonso Vázquez, expert 
en democràcia empresarial i participa-
ció, i Ricard Fernández, llavors director 
general de Suara Cooperativa. 

El Diàleg va continuar a l’octubre i al 
novembre amb dues jornades per 
aprofundir la viabilitat de la proposta de 
cogestió en base a les ponències dels es-
pecialistes, i es va constatar que hi havia 

un acord general en el sentit que calia 
fer evolucionar la CCMA cap a un mo-
del de gestió empresarial basat en la in-
tel·ligència col·lectiva, la coresponsabi-
litat i la cogestió entre propietat i profes-
sionals. 

Acord general 

El 13 de desembre del 2013 es va con-
cretar l’acord general del Diàleg sobre 
Cogestió per a TV3 i la CCMA en un 
document de consens “Propostes per a la 
Llei de la CCMA” (reproduït en les 
pròximes pàgines i que també es pot tro-
bar a http://tinyurl.com/ccmacogestio). 
El que s’ha conformat finalment en 
aquestes propostes és un model nou, ba-
sat en el model alemany de cogestió i en 
les pràctiques d’algunes cooperatives 
catalanes. 

Diàleg sobre Cogestió al Parlament 
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Participants 
(A títol individual en tot o en part del procés) 

ESPECIALISTES PONENTS 
Albert Serra Martín, director  de l' Institut de Go-
vernança i Direcció Pública d’ESADE.  
Alfonso Vázquez, director  de Hobest Consultores. 
Holm-Detlev Köhler, professor  de Sociologia de la 
Universitat d’Oviedo. 
Ricard Fernández, director  general de Suara Co-
operativa. 

ESPECIALISTES EN GESTIÓ  
EMPRESARIAL I EN COMUNICACIÓ 
Joan Manuel Tresseras,  professor de Mitjans,  
Comunicació i Cultura a l’UAB 

Mònica Reig, directora associada Programa Par t-
ners de l’Institut de Governança i Direcció Pública 
d'ESADE. 
Joan Corbella, professor  de Comunicació de la 
UPF. 

SINDICATS  

Joan Carles Gallego i Dolors Llobet (CCOO de 
Catalunya). 

Josep Maria Álvarez i Albert Todà (UGT de Ca-
talunya). 

COMISSIÓ DE COGESTIÓ DELS TREBA-
LLADORS DE TV3:   
Josep M. Camps 

Francis Humble  
Ruth Llòria 

Jaume Mosquera  
Èdgar Planas  
Josep Planell  
Maria Rocamora  
Anna Salicrú 

Jordi Vendrell 
Jordi Vilardell 

GRUPS PARLAMENTARIS   
Albert Batalla i Pere Martínez (CIU).  
Sergi Sabrià, Teresa Vallverdú i Oriol Amorós 
(ERC).  
Núria Parlón i Josep Martí (PSC);. 
Marisa Xandri (PP).  
Marta Ribas (ICV). 
Jordi Cañas (C's). 
David Fernàndez i Víctor Reixach (CUP). 
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Diàleg sobre Cogestió al Parlament 

 
Propostes per a la Llei de la CCMA 
Un nou model de gestió empresarial basat en la coresponsabilitat 

dels professionals 
 

 

Intenció 
Preocupats pel model de gestió empresarial de TV3 i la CCMA, que després de tres dècades 

no satisfà ni la propietat (la població catalana representada pel Parlament) ni els professionals 

de TV3 (representats pel que fa a aquesta qüestió per la Comissió de Cogestió dels treballa-

dors de TV3), les dues parts van acordar al juliol del 2013 començar un Diàleg sobre Coges-

tió per a TV3 i la CCMA, amb el suport d’especialistes en gestió empresarial i en comunica-

ció, i d’entitats socials significatives. 

L’esperit d’aquest Diàleg no ha estat en cap moment el de repartir-se quotes de poder ni deba-

tre temes laborals, sinó l’estudi rigorós d’un model empresarial més eficient per a la CCMA, 

que sigui creïble per a la propietat, per als professionals de la CCMA i per als experts en ges-

tió empresarial i en comunicació. 

Després de cinc sessions de treball el Diàleg sobre Cogestió per a TV3 i la CCMA constata 

un acord general sobre la necessitat de fer evolucionar la CCMA cap a un model de gestió 

empresarial basat en la intel·ligència col·lectiva, la coresponsabilitat i la cogestió de propietat 

i professionals, tenint com a referència, entre d’altres, el model de cogestió alemany. 

Les propostes per a la Llei de la CCMA que es detallen en aquest document es basen en 

aquest acord compartit de manera general.  

Es considera que si s’aplica aquest model es pot millorar considerablement l’eficàcia i l’efici-

ència de la CCMA i engegar un procés que permeti desenvolupar un model de coresponsabili-

tat per a tota l’administració pública catalana, és a dir, generar un veritable model català de 

cogestió. 

Diàleg sobre Cogestió per a TV3 i la CCMA 
Document de Consens del 13 de desembre del 2013 
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1 -  Cogestió a la CCMA  
Es proposa aplicar a la CCMA un model semblant al de cogestió alemany, en  què represen-
tants dels professionals participen a les cúpules directives de les empreses.  

Es proposa que una part significativa la dels membres del Consell de Govern de la CCMA 
siguin professionals en plantilla de la CCMA escollits per sufragi universal de tots els profes-
sionals de la Corporació.  

 

2  -  Innovar amb “nodes” 
Es proposa aplicar a les empreses de la CCMA un sistema de treball amb “nodes”, similar al 
d’algunes cooperatives, en què els que els treballadors i treballadores s’autoorganitzen en 
grups d’interès per promoure innovacions en els productes, en els processos de producció, en 
l’organització de l’empresa o en qualsevol altre aspecte que considerin necessari per potenci-
ar l’anàlisi crítica i la millora contínua. La direcció de l’empresa ha de facilitar la feina d’a-
quests “nodes” i també pot promoure’n la creació dels que consideri oportuns. Els nodes han 
de documentar i argumentar les seves conclusions. Aquestes conclusions seran públiques i la 
direcció de l’empresa les haurà d’analitzar, s’haurà de pronunciar de manera argumentada i 
promoure els canvis suggerits si hi està a favor.  

 

3  -  Estratègia empresarial participativa 
Es proposa implantar a les empreses de la CCMA un sistema en què els professionals també 
participin directament en l’elaboració, l’aprovació i la implementació de l’estratègia empresa-
rial de la CCMA. 

En concret, es proposa aprofitar els nodes per promoure la reflexió sobre les línies estratègi-
ques de l’empresa i per fer que les seves conclusions contribueixin a definir l’estratègia cor-
porativa. 

 

4  -   Consell de Govern de la CCMA 
Es proposa que el Consell de Govern sigui un òrgan de control de gestió i de direcció estratè-
gica, i no pas de gestió. La gestió ordinària ha de ser competència de les direccions de les em-
preses, que han de tenir perfils de gestió i han de ser escollides en concurs públic. El Consell 
de la CCMA ha de ser el responsable de la gestió davant del Parlament i ha de nomenar les 
direccions de les empreses, fer el seguiment de la seva gestió i destituir-les si cal.  

Es proposa que el Consell de la CCMA estigui format per set consellers, quatre escollits pel 
Parlament i tres pels professionals. El Parlament es reserva l’elecció, entre els consellers, del 
president del Consell. Tots els consellers tindran dedicació exclusiva i la mateixa considera-
ció i remuneració. 

Diàleg sobre Cogestió al Parlament 
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(el document original es pot descarregar des de http://tinyurl.com/ccmacogestio) 

 

Les candidatures a conseller o consellera de la CCMA s’hauran de presentar de forma pública 
i individual, amb currículum i justificació de la seva adequació al càrrec. 

Els consellers escollits pel Parlament seran escollits per majories de dos terços dels diputats. 

Els consellers o conselleres escollits pels professionals s’escolliran per sufragi universal de 
tots els treballadors de la CCMA. Serà una responsabilitat incompatible amb altres càrrecs 
interns o de representació dels treballadors. Hauran de retre comptes als professionals de la 
CCMA en reunions periòdiques. Tindran garanties equivalents a les dels membres dels comi-
tès d’empresa quan deixen les seves funcions. 

Entre les prioritats del Consell de Govern de la CCMA hi haurà la definició de dos plans es-
tructurals: un Pla de Participació, que fomenti la participació dels professionals en l’elabora-
ció de l’estratègia empresarial i en l’organització dels processos productius i un Pla de Funci-
ons, que defineixi les estructures internes adients i els mecanismes d’assignació de responsa-
bilitats. 

Diàleg sobre Cogestió al Parlament 
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Diàleg sobre Cogestió al Parlament 

Altres idees de consens general del Diàleg 
sobre Cogestió per a TV3 i la CCMA 

Durant totes les sessions del Diàleg sobre Cogestió per a TV3 i la CCMA hi va haver un consens 
general entre tots els participants, pel que fa al diagnòstic de la situació de TV3 i de la CCMA i so-
bre quines polítiques de fons calia aplicar. A més de les idees concretades en el Document de Con-
sens del desembre del 2013, van sorgir també altres idees que van generar l’interès i el consens ge-
neral. 
 

L’experiència alemanya 
 

Experiències com les proposades en la proposta de Cogestió per a TV3 i la CCMA ja funcionen en 
alguns països i empreses i serveixen com a referència. L’experiència alemanya permet dir que la 
cogestió no és cap utopia.  
La cogestió permet visibilitzar el pacte treballadors-propietat en cada empresa i genera confiança i 
coresponsabilitat entre propietat, direcció i treballadors, mentre que la desconfiança genera desres-
ponsabilització.  
En el model alemany, la propietat té dret de vet sobre el director general, i els treballadors el tenen 
sobre el director de Recursos Humans. I també es preveuen les necessitats de formació perquè els 
representants dels treballadors al Consell Administració puguin ser eficients. 
 

L’autonomia dels professionals 
 

Els sistemes es basen en el coneixement des de “l’experiència concreta” dels processos. Per això, 
per innovar calen coneixements aplicats, no només teòrics, i per això calen espais d’autonomia ple-
na dels professionals.  
És molt rellevant qui et dirigeix, i per això és imprescindible que els treballadors tinguin veu per 
decidir qui els ha de dirigir. Si es comença per aquí el canvi de model serà més fàcil.  
Les comissions creades pels treballadors de TV3 en defensa del servei públic de TVC (com la Co-
missió de Cogestió) són un bon exemple del potencial de l’autonomia del treball: treball en equip, 
autoorganització, voluntarietat, lideratges naturals i espontanis, respecte de tothom a les decisions 
preses.  
 

Els nodes d’innovació 
 

Habitualment les empreses grans funcionen amb departaments estancs i feines i categories laborals 
que són molt difícils de canviar. Per això són interessants els nodes, perquè són una forma d’auto-
nomia dels professionals que complementa el model de cogestió.  
Els nodes s’haurien de posar en relació amb els altres circuits d’innovació interns i de consultoria 
externa que no han de ser substituïts pels nodes. En els nodes, els treballadors hi poden aportar la 
formació que han fet dins i fora de l’empresa. A Suara Cooperativa, en els nodes hi participa gent 
que pot estar repartida per tot el territori de Catalunya. 
 

Cal un canvi de mentalitat  
 

És fonamental la legitimitat i la capacitació de les persones que han de portar a terme les tasques de 
direcció. Els partits polítics no poden continuar pensant que dins la CCMA han de tenir-hi un òrgan 
que sigui un Parlament en petit, perquè això no serveix per a res.  
Cal superar esquemes del segle XIX, com quan en el llenguatge se separa “empresa” de 
“treballador”. Amb les propostes de cogestió els treballadors de TV3 no busquen simples “quotes 
de poder” sinó consensuar un model empresarial creïble per a la propietat, per als treballadors, per 
als especialistes i per a les entitats socials significatives.  
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Començar el canvi 
 

Cal que ens creguem el canvi: hi ha d’haver voluntat política. S’ha de fer un pacte previ entre la 
propietat (la ciutadania representada pel Parlament) i els treballadors per començar el canvi cap al 
model de cogestió. El pacte ha de fer que el Parlament es comprometi a un alt grau de desgoverna-
lització i els treballadors a més coresponsabilitat. El canvi ha d’afectar tota l’estructura, no només 
la cúpula, i pot començar per processos o per departaments concrets, que poden ser microcanvis 
d’autonomia del treball. Abans de crear noves estructures de funcionament, cal que ens preguntem, 
col·lectivament,  què fem malament en el procés d’organitzar-nos. És prudent no intentar canviar-
ho tot alhora i massa ràpid. 

 

Estructures flexibles 

A l'inici dels nous projectes, el model no està consolidat, sinó en formació. Tothom té il·lusió, però 
també expectatives. Quan es consolida el model, moltes expectatives queden defraudades, aparei-
xen resistències, situacions sense lògica i això fa que es perdi la il·lusió. Un bon model ha de ser 
prou flexible perquè això no passi o passi menys.  

Sovint es creen caps per justificar salaris. Calen estructures més planes, però són difícils de mante-
nir. Calen mecanismes de responsabilitat interna, d’incorporació a l’empresa amb procediments 
transparents, de nomenament dels càrrecs interns amb participació dels treballadors. Un bon siste-
ma ha de preveure la liquidació de responsabilitats, individuals i col·lectives, i aquest sistema ha de 
passar pels professionals i ha de tenir una normativa pública. 

 

La llei de la CCMA ha d’incloure la cogestió de TV3 i la CCMA 
 

El canvi de llei és bàsic i ineludible. La llei de la CCMA ha d’incloure la presència de la represen-
tació dels treballadors en el Consell de Govern de la CCMA  
 

Diàleg sobre Cogestió al Parlament 



 

 

 

 

 
      24  

Codi ètic dels representants  
dels treballadors en la cogestió 
La proposta de Cogestió de TV3 i la CCMA planteja que el Consell de la CCMA es-
tigui format per set consellers, quatre d’escollits pel Parlament i tres pels professio-
nals, tots amb dedicació exclusiva i amb la mateixa consideració i remuneració. 

Complementàriament, per evitar el risc de disfuncions en la gestió dels futurs conse-
llers escollits pels professionals, caldrà elaborar un codi ètic que tots els candidats a 
representants dels treballadors haurien de signar públicament i en el qual s’haurien de 
comprometre, almenys, a: 

· fer reunions obertes de rendiment de comptes als professionals de la CCMA, al-
menys tres a l’any, en què haurien de respondre i tenir en compte les inter-
pel·lacions, preguntes i propostes individuals i col·lectives que els fessin directa-
ment els professionals. 

· no tenir incentius econòmics significatius per a aquesta responsabilitat, més enllà 
dels que pugui establir el conveni de treball de la CCMA per a especials dedicaci-
ons o similars. Per aquest motiu, s’haurien de comprometre a aportar a un fons de 
formació dels professionals la diferència entre aquesta retribució i la resta del seu 
sou de conseller (a la manera del model de cogestió alemany) 

· presentar-se en candidatures individuals. 

· acceptar que els mandats estiguessin limitats a un (si són de sis anys) o a dos (si 
són de quatre anys) 

 

 

Comissió de Cogestió dels Treballadors de TV3 

Diàleg sobre Cogestió al Parlament 
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“Tot sembla impossible 

fins que ho fas” 

Nelson Mandela 
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Suport dels treballadors de TV3 

Suport massiu en referèndum dels  
treballadors de TV3 a la cogestió de TV3 i 
la CCMA  
Els treballadors de TV3 van expressar el seu suport massiu a la proposta per a la co-
gestió de TV3 i la CCMA en el referèndum organitzat pel Comitè d’Empresa els dies 
16 i 17 d’abril del 2015.  El Sí va aconseguir el 74% dels vots (710 d’afirmatius, 161 
de negatius i  88 en blanc).  

És significatiu que el suport a la proposta de cogestió va ser superior al suport al pla 
de mobilitzacions i vagues (també massiu: 657 d’afirmatius, 273 de negatius i 51 en 
blanc) tot i el context de conflictivitat a l’empresa que fa anys que dura i que ha esde-
vingut crònic. 

La proposta de cogestió aprovada és la concretada en el “Document de consens”, del 
Diàleg sobre Cogestió per a TV3 i la CCMA (que es reprodueix en anteriors pàgines 
d’aquest dossier i que també es pot trobar a  http://tinyurl.com/ccmacogestio). 

El suport massiu dels treballadors de TV3 va permetre començar una nova etapa del 
procés per aconseguir la cogestió de TV3 i la CCMA, amb un model inspirat en el de 
cogestió alemany, en què representants dels professionals participen en les cúpules 
directives de les empreses, i també en elements del model cooperatiu català. 

 

Comissió de Cogestió dels Treballadors de TV3 
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La cogestió de la CCMA, un model de  
participació i d’innovació per a tota  
l’economia catalana 

 

 

 

El 2013 es va consensuar una proposta de 
cogestió de TV3 i la CCMA entre els 
grups parlamentaris, treballadors de TV3, 
especialistes en comunicació i en gestió 
empresarial, i sindicats, que és una aposta 
innovadora per abordar els reptes de futur 
en un servei públic i també per plantejar 
alternatives als models actuals de gestió 
empresarial més respectuoses pel que fa 
al paper i la funció dels treballadors i tre-
balladores.  

La proposta de cogestió sorgeix en un 
context d’amenaces amb relació al futur 
del model de mitjans públics, sotmesos a 
les polítiques de retallades pressupostàri-
es i a la lògica privatitzadora, però ha 
permès construir un consens que, tot i 
que informal, és una base excel·lent per a 
una millora en profunditat de les dinàmi-
ques empresarials de la CCMA. 

En l’era del coneixement i de les tecnolo-
gies de la informació, no té cap sentit 
mantenir estructures de gestió verticals 
basades en models piramidals. Limiten el 
potencial creatiu i desincentiven la capa-
citat innovadora dels treballadors i treba-
lladores. Això és especialment preocu-
pant quan ens trobem, com és el cas de la 

CCMA, davant d’un servei públic i en un 
sector com el de la comunicació, que es 
troba en procés de canvi continuat.  

Amb la proposta de cogestió de TV3 i la 
CCMA s’ha pogut engegar un procés de 
diàleg franc entre representants de la pro-
pietat i els treballadors, amb especialistes 
i sindicats, que és també una manera ori-
ginal d’afrontar els problemes i de gene-
rar dinàmiques constructives. Cal mante-
nir aquesta dinàmica que sens dubte pot 
ser replicada en molts altres sectors de 
l’administració i de l’economia catalana 
en general. 

És per tot això que des de CCOO de Ca-
talunya volem animar el Parlament de 
Catalunya a aprofitar amb valentia l’o-
portunitat que ofereix la proposta de co-
gestió de TV3 i la CCMA. És una porta 
oberta a la millora de la gestió de la 
CCMA i una aposta potent per una cultu-
ra empresarial catalana basada en la inno-
vació, la competitivitat i la transparència 
que no podem desaprofitar ni ignorar.  

Suport dels sindicats 

Joan Carles Gallego i Herrera   
secretari general CCOO de Catalunya     



 

 

 

 

 
      28  

Suport dels sindicats 

La cogestió de TV3 és una bona oportunitat 
per a un model empresarial innovador, 
competitiu i democràtic a Catalunya 

 

 

 

 

 

Els treballadors i les treballadores de 
TV3 impulsen des del 2013 una reflexió 
sobre el model de gestió dels mitjans pú-
blics que formen part de la Corporació 
Catalana de Mitjans Audiovisuals. La se-
va proposta, inspirada en el paradigma 
alemany de la cogestió i en elements del 
model cooperatiu català, pretén impulsar 
l’evolució del sistema actual amb la in-
tenció de construir-ne un de més partici-
patiu, més col·laboratiu i a la vegada efi-
caç amb l’objectiu de mantenir i millorar 
la qualitat del servei públic.  

Fruit d’aquesta iniciativa, el 2013 va co-
mençar el “Diàleg sobre Cogestió per a 
TV3 i la CCMA” entre grups parlamen-
taris, especialistes en governança empre-
sarial i en comunicació, les direccions 
d’UGT i CCOO de Catalunya i la Co-
missió de Cogestió dels Treballadors de 
TV3. Van ser unes jornades de reflexió 
profunda i sense apriorismes sobre 
aquesta qüestió, que van generar un con-
sens general per a la cogestió de TV3, 
que es concreta en les propostes del Do-
cument de Consens de desembre del 

2013, reproduït en aquest mateix dossier. 

Des de la UGT de Catalunya veiem 
aquesta proposta i la dinàmica generada 
per elaborar-la com una oportunitat per 
desenvolupar un model empresarial inno-
vador, competitiu i democràtic a Catalu-
nya, que des de TV3 es pot estendre per 
altres branques de l’economia catalana 
com a una nova cultura empresarial. 

Per això encoratgem els parlamentaris a 
prendre en consideració aquesta propos-
ta, i a fer el pas que es proposa per a la 
cogestió de TV3 i la CCMA. 

Josep M. Álvarez i Suárez    
secretari general UGT de Catalunya  
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Què s’ha dit a la premsa 

Cogestió als mitjans públics  
catalans i participació ciutadana 
 

Vicent Canet  
3 juny 2013  

 

 

 

 

 

Els treballadors de TV3 i Catalunya Ràdio 
han proposat un canvi en la gestió empresari-
al dels mitjans públics catalans i han propo-
sat com a alternativa la cogestió –que té 
com a referent Alemanya- i que reparteix a 
parts iguals la direcció entre representants 
del Parlament i dels treballadors. És la pri-
mera vegada en la història de l’actual demo-
cràcia que es planteja en un mitjà de comuni-
cació (en aquest cas públic) la participació 
dels treballadors en la seva gestió empresari-
al. La cogestió, tot i que no ho proposen ex-
plícitament, podria ser una eina per garantir 
l’autonomia dels professionals de la informa-
ció i, per tant, de la funció social del perio-
disme. En aquest sentit, només els anome-
nats comitès professionals n’han fet segui-
ment i defensa dels propis (i pocs) mitjans on 
existeixen. La seua funció ha estat elaborar 
informes sobre les línies informatives dels 
seus respectius mitjans (públics o privats), 
sense més efectes que els morals. La propos-
ta dels treballadors de TV3 i Catalunya Rà-
dio seria una oportunitat per garantir una ve-
ritable autonomia dels periodistes i uns mit-
jans públics al servei de la societat i no del 
govern de torn. 

La proposta, que també hauria d’incloure 
garanties a la neutralitat d’aquests mitjans, 
posa de manifest que els periodistes, per fi, 
s’atreveixen a ser subjecte de la seua feina, i 
no només uns assalariats (amb millors o pit-
jors les condicions de treball). És un pas pre-
vi per a que puguen complir la seua funció 
social de forma efectiva i amb eines sufici-
ents (...) 
 

L’hora de reviscolar? 
 

 
Redacció  

31 juliol 2014  

 
(...) Després d’anys de cobrir notícies d’aco-
miadaments, tancament de mitjans i degrada-
ció de les condicions laborals, aquestes co-
mencen a remetre –si bé continuen donant-se 
casos, alguns tan greus com la clausura de 
RTVV- i són substituïdes per una tendència 
ben diferent. 
L’emergència dels nous mitjans creats per 
periodistes –propietat d’aquests o directa-
ment dels mateixos lectors- està ja canviant 
el panorama informatiu. Bé podria dir-se que 
comencem a transitar de la protesta a la pro-
posta. 

Només les darreres setmanes han aconseguit 
els diners necessaris, via micromecenatge, 
dos nous mitjans que veuran la llum pròxi-
mament: Crític i Ràdio Terra. A principis 
d’any començaven les emissions d’Ona Me-
diterrània. Altres, nascuts fa una mica 
més, es consoliden a poc a poc. És obvi que 
la situació no és bona ni molt menys, que el 
recurs del micromecenatge té límits i que 
fins i tot podria tractar-se del soroll dels úl-
tims cartutxos que es cremen, però el fet 
mateix que el periodisme hagi passat de la-
mentar-se a tractar de trobar una solució ja és 
per si mateix una bona notícia. 

En un altre pla, la iniciativa dels treballadors 
de RTVV de pressionar per a la reobertura 
d’un mitjà públic en valencià amb la seva 
proposta d’ILP, o el tr eball de formiga de 
la comissió per la cogestió de la CCMA. 
També des dels mitjans públics s’evoluciona 
des de la protesta cap a la proposta (...) 
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Què s’ha dit a la premsa 

Serveis públics i cooperació 
 

Joan Subirats    

27/01/2014 

 

 

 

 

 

(...) En el si de la crisi econòmica dels mit-
jans de comunicació públics del país, s'han 
anat sentint veus que, en una lògica de co-
gestió, proposen que siguin els treballadors i 
els professionals de la televisió i la ràdio pú-
blica els que augmentin la seva capacitat de 
direcció d'aquests mitjans, al mateix temps 
que augmentin també la seva coresponsabili-
tat sobre els processos i el rendiment de 
comptes. A escala internacional, han anat 
apareixent moviments que estudien la con-
versió de les universitats públiques en uni-
versitats cooperatives, en què es puguin com-
binar millor les noves exigències de l'ense-
nyament superior (en temes com continguts, 
mètodes pedagògics, formació del professo-
rat, canvis en el reclutament i en els estatuts 
del personal...) i l'exigència sobre com em-
prar els recursos i quines obligacions això 
comporta per a tothom. En l'educació infan-
til, obligatòria i d'adults, moltes d'aquestes 
consideracions serien també d'aplicació, així 
com en altres serveis públics. 

En el fons, el que expressen aquestes idees és 
la creixent insatisfacció sobre el funciona-
ment jeràrquic, centralitzat i burocràtic que 
ha caracteritzat i caracteritza els serveis pú-
blics des dels seus inicis. Com bé sabem, es 
va traslladar la lògica garantista que s'havia 
fet servir per regular, inspeccionar i sancio-
nar quan l'administració feia ben poques co-
ses a les noves dinàmiques que, sobretot a 
partir del 1945, van suposar l'entrada dels 
poders públics en temes com l'educació, la 
salut i la cura de les persones. Les adminis-
tracions es van omplir de professionals, mo-
tivats per la feina que havien de fer 
(ensenyar, guarir, cuidar...), però que neces-

sàriament havien de convertir-se en funcio-
naris, i sotmetre's a la lògica burocràtica que 
s'havia fet servir per als policies, jutges i ad-
ministradors tradicionals. Cal complir i fer 
complir les normes, però també cal que la 
gent aprengui, millori en la seva salut o tin-
gui una millor qualitat de vida. El repte és 
trobar formats més horitzontals, més coope-
ratius. Formats que permetin que els profes-
sionals mantinguin les exigències de qualitat 
i voluntat de servei que els caracteritzen com 
a metges, infermers, tècnics, professors o 
treballadors socials, combinant-ho amb els 
condicionants que les restriccions pressupos-
tàries imposen i l'exigència de més transpa-
rència i implicació social que tot plegat com-
porta. Si no és així, al final el que acaba que-
dant és que aquests professionals es desres-
ponsabilitzen, assumeixen la condició estric-
ta de treballadors que tenen un horari i unes 
obligacions, i acaben veient la direcció 
d'hospitals, els mitjans de comunicació, les 
universitats o el sistema educatiu com perso-
nes alienes que representen el poder i la je-
rarquia, i no uns professionals més que els ha 
tocat assumir funcions de direcció. 

No cal insistir que no tot funciona bé en els 
serveis públics. Tinc bastant clar que no tot 
es fa bé, i que podem fer millor moltes coses. 
Sense més recursos. Assumint més entre tots 
el que volem, i implicant-hi els ciutadans a 
qui servim i a qui hem de retre comptes. 
Continuem imaginant que el que ens passa és 
temporal. Els que diuen que ens manen tam-
bé fan veure que s'ho creuen, i anuncien que 
més enllà del canvi de rasant el cel és clar. 
Però no és un problema de túnels o de nú-
vols. Està en joc la supervivència d'uns ser-
veis públics (que no vol dir només institucio-
nals, sinó col·lectius, comunitaris). I per as-
segurar-la i reforçar-la, no n'hi ha prou que 
algú hi pensi i decideixi per tots. No tindrem 
el país nou que volem sense serveis públics 
de qualitat. I això no és un tema només de 
líders, sinó de la capacitat de compartir ob-
jectius i processos. 
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Altres cogestions a Catalunya 

L’èxit de la cogestió del sonso ha fet que el 
model s’estengui a altres pesqueries de 
Catalunya 
Des del 2012, pescadors, científics, administració i ecologistes  
cogestionen la pesca del sonso 

El Comitè de Cogestió del Pla de Gestió 
de la Modalitat Artesanal de la Sonsera 
(CCPGS) és el responsable de la seva 
gestió sostenible i conjunta, entre inves-
tigadors de l'Institut de Ciències del Mar 
del CSIC, representants de Greenpeace i 
de WWF, les administracions responsa-
bles del sector pesquer de la Generalitat 
i del Ministeri d'Agricultura, i represen-
tants dels pescadors de les confraries 
d'Arenys de Mar, Blanes, Palamós, Sant 
Feliu de Guíxols i l'Estartit.  

La cogestió de la pesca implica posar 
d’acord pescadors i legisladors perquè, 
seguint les recomanacions dels investi-
gadors, negociïn i pactin un pla de pesca 
que garanteixi la sostenibilitat dels re-
cursos en el futur. Entre les seves funci-
ons també hi ha el seguiment del com-
pliment de les mesures previstes i propo-
sar les mesures oportunes en cas d’in-
compliment. El comitè de cogestió va 
néixer quan alguns pescadors van alertar 
que, d’acord amb la normativa europea, 
pescar sonso era il·legal pel tipus de xar-
xa utilitzat i la profunditat. 

La cogestió ha destruït el mite que 
eren col·lectius irreconciliables 

Maurici Pulido, representant dels pesca-
dors al Comitè de Cogestió del Sonso 
destaca que “tradicionalment els pesca-
dors estàvem aïllats de la gestió pesque-
ra. Totes les administracions consultaven 
formalment però mai ens han escoltat i 
molt menys han buscat la nostra 
col·laboració i participació.” Amb la co-
gestió s’ha garantit la sostenibilitat i els 
pescadors han reduït considerablement 
l’esforç. “Jo calculo que pesquem un 
50% menys, però amb un important aug-
ment dels beneficis nets, ja que ha aug-
mentat el valor de la nostra pesca i hem 
reduït les despeses”, afirma Pulido.  

Pescadors i ecologistes destaquen que en 
un primer moment van assumir riscos ja 
que s’unien sectors tradicionalment ene-
mistats, però la cogestió ha destruït el 
mite que eren col·lectius irreconcilia-
bles. També els científics van reconèixer 
la seva desconfiança envers els pesca-
dors, després de molts anys en què 
aquests qüestionaven els seus coneixe-
ments. “Però els vam demanar una opor-
tunitat i ens la van donar. Ara estan entu-
siasmats amb la cogestió, perquè veuen 
com  s’ha fet realitat una de les seves as-
piracions: poder participar, aportant-hi 
els seus valuosos coneixements, en un 
projecte de gestió pesquera que té com a 
nord  garantir el bon estat de les poblaci-
ons de peixos”, afirma Pulido.  

La pesca amb sonsera és una modalitat 
artesanal catalana que es practica a les 
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aigües costaneres del litoral comprès entre les localitats de Barcelona i l’Escala. Té 
com a principal espècie de captura un peix de talla petita denominat sonso que habi-
ta en els fons sorrencs de les aigües més somes i que en els darrers anys té molt bo-
na acceptació entre els consumidors de peix fresc. 

La pesca sostenible del sonso, un exemple per al món 

El Comitè de Cogestió del Sonso va ser guardonat amb el Premi del Mèrit a la Con-
servació 2013, que atorga l'organització internacional World Wide Fund for Nature 
(WWF), una de les organitzacions internacionals de conservació de la natura més 
importants. El lliurament del premi es va fer a Wyoming (EUA) al juny del 2013. 

L’èxit de la cogestió del sonso ha fet que la cogestió s’estengui a la pesca de la 
gamba de Palamós i del lluç de Roses. 
 

http://tinyurl.com/videosonso 

 

 

 

 

http://tinyurl.com/ICMsonso 

 

 

 

 

http://tinyurl.com/GENCATsonso 

 

 

 

 

Comissió de  Cogestió  dels Treballadors  

http://tinyurl.com/ruralcatsonso 

 

 

 

 

http://tinyurl.com/WWFsonso 
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Altres cogestions a Catalunya 
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“Si vols resultats diferents 

no continuïs fent  

sempre el mateix” 
Albert Einstein 
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És un model basat en una jerarquia piramidal, en què les decisions emanen de la cúpula i baixen en 
cascada fins a la base, en què es premia la fidelitat per sobre de la millora, fet que promou l’immo-
bilisme de les estructures, tancades en elles mateixes, més que no pas l’evolució adaptativa de 
l’empresa. És un model que frena la iniciativa dels treballadors per poder millorar els processos i la 
gestió del dia a dia, en lloc d’aprofitar el coneixement col•lectiu, en un sector on la feina en equip 
és especialment important. 

TV3 i la CCMA tenen una estructura basada principalment en tres elements, un dels quals té una 
evident contradicció d’interessos: 

· La propietat dels equipaments i de la marca és pública, és a dir, de la població catalana, re-
presentada pel Parlament de Catalunya. La propietat té interessos a curt, mitjà i llarg termini. 

· El conjunt dels treballadors, amb el seu treball, transformen la inversió pública en productes 
per a un servei en benefici de la població catalana. Els treballadors també tenen interessos a 
curt, mitjà i llarg termini. 

· L’alta direcció, en canvi, només té interessos a curt termini. Habitualment hi han assumit res-
ponsabilitats per a períodes curts, a les quals sovint s’ha accedit per mecanismes de porta gi-
ratòria des de la política de partit, i de vegades sense tenir un perfil d’expert en mitjans de 
comunicació. L’alta direcció no és escollida en funció de l’estratègia empresarial sinó de la 
fidelitat política, i no hi té cap interès estratègic que vagi més enllà de possibles motivacions 
personals. Hi ha hagut altes direccions molt íntegres, que han intentat establir-hi estratègies a 
mitjà termini, però el model fa que els interessos de l’alta direcció siguin només a curt termi-
ni. Durant els 32 anys d’existència, TV3 ha tingut nou directors i la CCMA dotze directors 
generals o presidents: un cada 2-3 anys; és a dir, menys d’una legislatura.  1 

Aquest model empresarial fa impossible que TV3 i la CCMA puguin desenvolupar una estratègia 
empresarial. Per això TV3 i la CCMA no han tingut mai un autèntic pla estratègic, i això és especi-
alment greu en un sector tan dinàmic i competitiu i en un procés de canvi tan profund i accelerat 
com el dels mitjans de comunicació. En alguna ocasió s’ha intentat fer, però encarregant-lo a con-
sultores externes en lloc d’elaborar-lo des del mateix grup, i no n’ha sortit mai res. L’últim, al març 
del 2013, novament es va encarregar a una consultora externa, PwC, sense cap experiència vàlida 
en mitjans de comunicació públics.   

 

Comissió de Cogestió dels Treballadors de TV3. 
 

 

 

 

1TV3: A. Quintà, E. Canals, J. Ferrús, L. Oliva, M. Puig, J. Oliver, F. Escribano, M. Terribas i E. Sallent. CCRTV/CCMA: P. Cu-
xart, J. Caminal, J. Granados, J. Vilajoana, L. Oliva, M. Puig, V. Villatoro, J. Majó, A. Sáez, R. Loppacher, E. Marín i B. Duart.  

El model de gestió de TV3 i de la CCMA 
1983–2015 
TV3 i la CCMA arrosseguen, amb poques modificacions, el model 
de gestió que es va implantar en el moment que es va crear fa tres 
dècades (1983). Una estructura pensada a principis dels anys  
vuitanta, però arrelada en un model empresarial molt més antic 
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Un model català de cogestió 

Vivim un moment històric ple de grans riscos però també de grans oportunitats, i el 
servei públic de la CCMA és més necessari que mai. Un servei públic de qualitat, 
independent del govern i dels partits polítics i al servei de la població catalana, que 
n’és la propietària. Un servei públic que formi, informi i entretingui. Un servei pú-
blic per poder construir una societat cohesionada, solidària i participativa, organitza-
da per al benestar de la població. Considerem que el model empresarial de cogestió 
és el millor per garantir el servei públic de la CCMA, la seva qualitat, el seu liderat-
ge i la seva viabilitat  a curt, mitjà i llarg termini. Considerem que és el millor model 
per protegir els interessos de la població catalana a curt, mitjà i llarg termini.   

A Alemanya l’èxit de la cogestió va desbordar el seu àmbit d’obligat compliment per 
llei i es va estendre també a les petites i mitjanes empreses. Considerem que la pro-
posta de cogestió de la CCMA és també adequada, necessària i urgent per a moltes 
altres empreses i serveis públics de Catalunya. El fet que la CCMA tingui un gran 
potencial de comunicació pot facilitar que moltes altres empreses de sectors diversos 
de Catalunya s’emmirallin en aquest model de cogestió i es generi i desenvolupi, en 
pocs anys, un innovador i competitiu model català de cogestió. 



 

 


