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RESUM

L’avaluacié de 'acompliment ha esdevingut un dels ambits classics en els diferents
intents de transformacio de la gestioé de recursos humans al sector public. Amb 'EBEP,
aquest ambit va rebre una forta empenta tot i que, set anys després, els resultats
aplicats disten d’assolir els potencials que se li assignaven. A partir d’aquesta
paradoxa, el present Treball Final de Master en Gestié Publica Avancada planteja una
reflexié tant a nivell conceptual com aplicat, per aportar arguments i evidencies sobre
la incidéncia de dos referents per assentar sistemes d’avaluacié de I'acompliment
adients a la realitat de les nostres administracions publiques: la Direccié Publica
Professional i la Gesti6 per Objectius. A partir de la revisi6 dels conceptes que
permeten caracteritzar tant la propia avaluacid com aquests dos referents, s’ha
desplegat una metodologia per copsar les interaccions a la realitat administrativa
catalana. La recopilacié d’experiéncies desenvolupades a tall d’estudis de cas,
combinada amb la realitzacié d’entrevistes i de grups de discussiod per debatre amb
diferents perfils professionals aquestes interrelacions, ens permeten presentar un
seguit de reflexions sobre la conveniéncia d’impulsar models d’avaluacié que combinin
elements de rigor i sistematitzacid que els facin més facilment acceptables pels
diferents agents implicats i sobre la necessitat de vetllar per models coherents, on
lavaluacié esdevingui una eina al servei d'una estratégia integrada de canvi

organitzatiu i millora de '’Administracio publica.
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1. INTRODUCCIO.

En lactualitat el sector public ha de respondre a unes necessitats economicosocials
cada cop més complexes. El debat entorn els limits dels ens publics, les retallades
pressupostaries, la millora en la gestid i la constant cessié de competéncia enfront la
praxis privada fa necessaria la reivindicaci6 d’'una Administracié publica moderna,

maximitzadora de resultats, transparent i minimitzadora en costos, tot un repte.

Les noves tendéncies en la gesti6 de recursos humans posen atencid en el
desenvolupament d’estratégies amb nous instruments com [lavaluacié de
lacompliment i la importancia del rol dels comandaments com a actors fonamentals

per introduir canvis estables en la gestid.

Els estudis sobre modernitzacié de I'’Administracié Publica, inclosos els més recents
com linforme CORA, l'estudi de la Fundacion de Cajas, I'Informe de la Comissié
d’Experts: per a la Reforma de I'Administracio, o lactual sobre la Reforma de
'Administracié Publica, el disseny, el desenvolupament, la governanga i I'impuls
definitiu del pla de reforma de I'Administracié (juny 2014)*, donen importancia als
recursos humans modernitzant l'antic paradigma de gestié burocratica de
'Administracié basat en els valors de la imparcialitat, I'imperi de la llei i el compliment
dels processos per sobre de tot. La nova gestio publica ha d’introduir nous sistemes de
management o de gesti6 que no només donin importancia a les normes i als
procediments siné també a l'orientacio al ciutada, la professionalitzacio, I'eficiéncia i el

control de resultats .

! (@)MINISTERIO DE HACIENDA Y ADMINISTRACIONES PUBLICAS. Reforma de las Administraciones
Puablicas, Madrid: NIPO-630-13-106-7 (b) -PEIRO, Jose M?; RAMOS, José; CORTES, José Vicente.
Productividad y Gestion de Recursos Humanos en las Administraciones Publicas. Madrid: Fundacién de
las Cajas de Ahorros, 2012. (c) LOPEZ-CASASNOVAS, Guillem (president). Informe de la Comissio
d’Experts per a la Reforma de I’Administracié Publica i el seu Sector Public.(d) Resolucié GRI/1487/2014,
de 20 de juny, per la qual es doéna publicitat a I'Acord del Govern de 3 de juny de 2014, pel qual
s'encarrega al Departament de Governacié i Relacions Institucionals, mitjangant la Secretaria
d'Administracio i Funcié Publica i el Consell per a I'lmpuls i I'Ordenaci6 de la Reforma de I'Administracio, el
disseny, el desenvolupament, la governanca i I'impuls definitiu del pla de reforma de I'Administracio de la
Generalitat de Catalunya i del seu sector public.



En Tlactual context econdmic es considera rellevant lestudi de [lavaluacid6 de
Facompliment com a instrument de gestié, modernitzacié i rendiment de comptes,
dintre de I'aspecte de racionalitzacié economica, com un espai de millora de la gestio
de l'ocupacié publica. En un entorn social en constant canvi, on dia a dia augmenten
les demandes socials, I'avaluacié de I'acompliment és un instrument necessari per
donar resposta a les noves demandes aconseguint una qualitat més elevada de la
prestacié dels serveis publics a través de la implicacié, motivacio i professionalitzacio

dels empleats publics.

En paraules de Miguel Salvador Serna (1997,46), “davant la crisi del model
organitzatiu burocratic, caracteritzat per la uniformitat i la impersonalitat pel que fa al
tractament del personal, es planteja un nou model organitzatiu, caracteritzat per la
flexibilitat en la gestié dels recursos humans i per una cultura que prioritza valors com
l'obtencié de resultats, la responsabilitat, la innovacio, la consciencia de cost i que
s’orienta a la millora continuada. Amb aquesta orientacié s’han desenvolupat diverses
linies d’actuacié en el camp de la gestié de recursos humans, tot i que sovint amb
importants problemes de coheréncia interna. Aixi, per exemple, canvis orientats a
incidir sobre la motivaci6 i a crear una cultura de lideratge com la propia avaluacio de

I'acompliment...”

L’avaluacié de 'acompliment introduida a I'exposicié de motius i a I'article 20 de la Llei
7/2007, de 12 de abril, de I'Estatut Basic de 'Empleat Public (d’ara en endavant EBEP)
€s un instrument que permet aconseguir aquesta flexibilitat dels recursos humans i
prioritzar valors com la responsabilitat, 'obtencié de resultats i la millora continua. Es
una eina influent en la productivitat, generadora de sinérgies en altres aspectes dels
recursos humans com la gestié i el desenvolupament del personal; incidint en la

carrera professional, la formacid, la mobilitat i la reassignacio de recursos.

Una de les tendéncies de la gesti6 de recursos humans, com posa de manifest I
OCDE(2002a) en un informe que fa una revisié dels intents de modernitzacié en la
gestio de recursos humans al Sector Public?, és I'impuls i la revisio dels sistemes

d’avaluacio de 'acompliment del personal. Ara bé, no hi ha models implementats

2 OECD (2002a): «Assessing Performance-Oriented HRM Activities in Selected OECD Countries», A
Review of Ten Years of Modernization: The HRM Perspective, Human Resource Management Working
Party Meeting, Paris, 7-8 October 2002.



d’éxit, o els que s’han implementat pateixen de limitacions i errades que exposarem

més endavant.

El model d’Administracié Publica s’hauria de caracteritzar per l'eficiéncia en la gestid,
l'eficacia en el desenvolupament, el control de resultats i [avaluacié de
desenvolupament com a complement del control del compliment de la legalitat i tenir
com a base la satisfaccio de les necessitats dels administrats que demanen cada cop

més una rendicié de comptes per part dels poders publics i representants politics.

L’article 31.2 i l'article 103.1 de la Constitucié parlen de l'eficiéncia i I'economia en la
depesa publica, per la qual cosa és necessaria la figura de la Direccié Publica
Professional, en principi per la necessitat de la gestié economica (Gorriti, 2010, 49).Es
considera que els directius publics professionals sén els encarregats d’implementar i
gestionar les decisions politiques i tenen una posici6 central per impulsar la

implementacié de sistemes d’avaluacio dels empleats publics.

Es necessari iniciar un procés de modernitzacié de les Administracions Publiques en
temes pressupostaris, de transparencia i en termes de racionalitzacié del sector public
i de millora de leficiencia, d’acord amb els informes i estudis citats en pagines
anteriors. En aquest procés I'avaluacié de 'acompliment és un element clau de millora
donada la importancia dels recursos humans en els serveis publics, sent aquests el

principal actiu per tal de reformar 'Administracio.

Es tracta de determinar quins sén els condicionants per implementar sistemes
d’aquest tipus de manera que es mantinguin estables en el temps, permetin premiar
I'excel-léncia i gestionar la diferéncia. En nombroses analisis s’ha fet palesa la dificultat
d'implementar sistemes d’avaluacié de 'acompliment convertint-se en una assignatura
pendent de la gesti6 de recursos humans, es tracta d’analitzar la necessitat d’ introduir
la direcci6 per objectius i la direccio publica professional com a condicions prévies a la
introduccio de sistemes d’avaluacioé estables que formin part de les dinamiques de
funcionament ordinari de les administracions publiques amb l'objectiu de consolidar-les

en el temps.

La investigacié que es presenta pretén analitzar la gestié dels recursos humans a

'Administracié mitjancant una aproximacio tedrica i qualitativa. Es centrara I'estudi en



dos grans eixos. D’una banda la rellevancia d’introduir sistemes d’avaluacié de
Facompliment com a part del procés de revaloritzacié del paper dels recursos humans
com a factor clau en el desenvolupament de les organitzacions. De [laltra, la
implementacié amb garanties d’objectivitat i manteniment en el temps d’aquests
sistemes es relaciona amb la introduccié d’'un nou model de direccié i de gestid

publica.

El treball que es presenta s’estructura en diferents apartats, en el primer es definiran la
pregunta de recerca, 'objecte, els objectius del treball i les variables a analitzar, en el
segon s’analitzara el marc teoric per situar les aportacions relacionades amb el tema,
en el tercer es determinaran les hipotesis que es volen falsar amb I'estudi, en el quart
apartat s’exposaran la metodologia i les técniques utilitzades i finalment es mostraran
els resultats de la recerca, les conclusions i les propostes de canvi. A les pagines
seguents s’exposara l'estudi realitzat en base a la determinacié del marc teoric i
normatiu, la formulacié d’hipotesis que es tractaran de falsar mitjancant la utilitzacié de
diferents metodologies qualitatives que seran: lestudi de casos, la realitzacio

d’entrevistes en profunditat i de focus group.

Finalment, vull esmentar i mostrar el meu agraiment a totes les persones que m’han
ajudat en 'elaboracié d’aquest treball. En primer lloc voldria, agrair les classes rebudes
en el Master de Gesti6é Publica Avangada i, en especial, les del professor Joan Mauri
Majés que va tornar a despertar el meu interés per I'area de recursos humans. En
segon lloc, mostrar el meu sincer agraiment al meu tutor, Miquel Salvador Serna, per
la seva disposicid, suport i comentaris, sense els quals aquest treball no hagués estat
possible. Per altra banda, voldria agrair la seva col-laboraci6 a totes les persones que
m’han ajudat desinteressadament amb la seva participacio a les entrevistes i als focus
group, en especial a la Sra. Aurora Baena Ruiz i el Sr. Enric Herranz Moral que em

van facilitar el contacte amb algunes de les persones participants d’ aquest estudi.

Finalment, a nivell més personal, voldria mostrar el meu agraiment a la meva familia,
companys de feina, amics i a les persones que dia a dia han compartit amb mi temps,
comentaris i debats per a la realitzacié d’aquest treball, aixi com a tots aquells que
m’han acompanyat i que han estat al meu costat durant tota I'elaboracié del treball
amb les seves aportacions constructives i el seu suport incondicional vers

'acompliment de I'objectiu del treball.



2. PREGUNTA DE RECERCA, OBJECTE , OBJECTIUS |
VARIABLES.

La pregunta de recerca que es pretén contestar amb el disseny i realitzacié d’aquest

treball d’investigacié és la seguent:
“La Direccié Publica Professional associada a la Direcci6 per Objectius
determina el desenvolupament i la viabilitat dels sistemes d’avaluacié de

l'acompliment?”

L’'objecte _de la present investigacié és l'avaluacié de I'acompliment dels recursos

humans a les administracions publiques.

Els objectius del treball d’'investigacié son els seglients:

Objectiu 1.- Identificar les condicions necessaries per aplicar sistemes d’avaluacio de

Facompliment amb un elevat component d’objectivitat i sostenibles a mig i llarg termini.

Objectiu 2.- Determinar la importancia de la Direccié Publica Professional en la

implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment.

Objectiu 3.- Determinar els elements per implementar els sistemes d’avaluacié de

lacompliment que s’apropin a criteris objectius, tal com determina 'EBEP.

Objectiu 4.- Analitzar el sistema de direcci6é per objectius com a model de gestié que

contribueix a la millora de I'objectivitat en I'avaluacié de 'acompliment.
Objectiu 5.- Establir la relacié entre Direccié per Objectius i la Direccid6 Publica

Professional per a I'aplicacio de sistemes d’avaluacié de 'acompliment.

Les variables a estudiar en el treball d’investigacié es detallen a continuacio i es

diferencia entre variables dependents i variables independents.



Les variables dependents relacionades amb els sistemes d’avaluacié de 'acompliment
gue contribueixen a identificar el tipus de model d’avaluacié que es proposar analitzar
en el treball son tres:

a) Subijectivitat dels sistemes d'avaluacié de I'acompliment.
b) Manteniment a mig i llarg termini dels sistemes d'avaluacié de I'acompliment.

c) Acceptacié de la implementacié dels sistemes d'avaluacié de lI'acompliment

Respecte a les variables independents, es determinen variables associades a la
Direccié Publica Professional (DPP) i a la Direccié per Objectius i/lo Gestié per
Resultats (DPO i/lo GPR).

Les variables independents relacionades amb la DPP:

a) Acords de gesti6 o0 contractes programa associats a un Pla de treball que
inclogui planificacié, ordenacio i control de tasques.

b) Competencies i valors relacionats amb la gesti6 d’equips i la gestié per
resultats. Competencies com: capacitat de planificacio, orientacié a resultats,
comunicacio, motivacio als seus equips, gesti¢ individual del reconeixement i

valors com: responsabilitat, rendiment de comptes i transparéncia.

Les variables independents que s’observaran i estan associades a la DPO:

a) Establiment d'objectius especifics i mesurables relacionats amb 'acompliment.
b) Sistemes d'informaci6é de gestio i recollida de dades tant per prendre decisions

fonamentades com per identificar arees de millora.

A continuacié es realitza un esquema on es relacionen les variables dependents amb
les independents, amb les influéncies que es preveuen estudiar entre aquestes tant de
forma directa com indirecta.

La DPP associada a acords de gestié on es determinin els recursos de que disposa,
els objectius a complir i el seu impacte sobre la retribucié associat a un Pla de Treball
que inclogui planificacié, ordenacioé i control de les tasques i dotada d'una série de
valors i competéncies es relaciona tant amb la reduccié de la subjectivitat del sistemes

d’avaluacié de l'acompliment, com amb l'acceptacié i estabilitat dels sistemes. La

9



continuitat de la DPP esta lligada al compliment dels compromisos adquirits als acords
de gestio. L’autor Ales (2005) determina les condicions que haurien de ser requerides
en l'avaluacio dels directius, entre elles estableix, la responsabilitat real en la gestio i el
nivell de definicié dels objectius en la institucié i el grau de difusié de la cultura de

'avaluacio.

Aixi mateix la DPO com a sistema de gestié proporciona I'establiment d’'uns objectius
especifics i mesurables que han de permetre que el sistema d’avaluacié de
l'acompliment, com es veu al llarg del treball de recerca, sigui més objectiu i sostenible
a mig i llarg termini. Aquest tipus de gestié s’associa a sistemes d’informacid, com es
determina més endavant, es tracta d’'un instrument que permet obtenir informacié tant
per prendre decisions fonamentades com per aplicar les correccions necessaries

sobre les mesures aplicades garantint la permanéencia en el temps del sistema.
Finalment, si el sistema d’avaluacid de l'acompliment aconsegueix reduir la seva

subjectivitat sera més facilment acceptat pels diferents actors, cosa que pot influir en la
seva estabilitat.

10



DPP DPO

Acords de Gestio associats
a un Pla de Treball L jecti ifics i
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Estabilitat en el

Subjectivitat
temps

Acceptada

Figura 1. Relacid entre variables

Font : Elaboracio propia
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3. MARC TEORIC.

Aguest apartat s’inicia amb I'analisi de I'avaluacié de 'acompliment partint de la base
del marc legal per contextualitzar el punt de partida; es passa a definir el concepte, a
identificar, descriure els diferents tipus d’avaluacié i analitzar dos elements basics del
sistemes d’avaluacié que sén que s’avalua i qui avalua, per tal de situar el tema i poder
determinar les limitacions i factors condicionants a I'hora d’implementar aquests
sistemes. L’analisi ens porta a centrar la recerca en dos dels condicionants que son,
com es veura en les pagines posteriors, la forma de gestié i el tipus de direcci6

publica.

La forma de gestié que s’estudia és la Direccid per Objectius (DPO), a partir de la
definici6 del concepte i de la determinacié dels elements adequats per a la seva
construccié. S’analitza, aixi mateix, la Direccié Publica Professional (DPP) des de
l'exposicié del marc normatiu existent, dels models de DPP i de la definicié del
concepte per poder inferir que aquest tipus de direccié és 'adequat per implementar la
DPO i els sistemes d’avaluacié de 'acompliment com a dinamica de funcionament
ordinari de les administracions publiques, cosa que hauria de permetre la seva

consolidacio.

3.1. L’avaluacio de 'acompliment.

En aquest apartat es pretén analitzar el marc legal al que esta subjecte I'avaluacio de
lacompliment, per situar posteriorment aquesta en el context dels sistemes de gestio
de recursos humans i definir el concepte, atenent tant al seu contingut com a la seva
incidéncia, per poder passar seguidament a descriure les diferents tipologies
d’avaluacio, aixi com a identificar els elements basics de 'avaluacié de 'acompliment .
En base a l'analisi de tots aquests aspectes es determinen quins sén els elements
condicionants a I'hora dimplementar aquest tipus de sistemes per poder cercar

solucions per tal de superar aquestes limitacions.

12



3.1.1. Marc legal de I’avaluacié de 'acompliment.

L’entorn normatiu s’analitza a partir d’'una revisid rigorosa perd sense voluntat
d’exhaustivitat a efectes exclusivament de contextualitzar I'analisi posterior d’aquest
estudi. La normativa amb la que es pot relacionar I'ambit d’estudi es centra en les

seguents normes:

La Llei 30/1984, de 2 d’agost, de mesures per a la Reforma de la Funcié Publica, en el
seu article 23.3c) en l'aspecte retributiu recollia com a retribucié complementaria el
complement de productivitat que tenia com a finalitat la retribucié de l'especial
rendiment, l'activitat extraordinaria i l'interés o la iniciativa amb la que el funcionari
desenvolupés la seva feina, aixi com el fet que la seva quantia global hauria de ser un
percentatge sobre els costos totals del personal de cada programa i de cada organ,
gue es determinara a la Llei de Pressupostos. El responsable de la gestio6 de cada
programa de despesa és el que determinava dins de les dotacions pressupostaries i
segons la normativa establerta a la Llei de Pressupostos, la quantia individual per a

cada funcionari i indicava també la necessaria publicitat de les quanties atorgades.

La Llei 7/2007, de 12 d’abril, de 'EBEP, tant en la seva exposicié de motius com en
l'article 20 introdueix el concepte d’avaluacié de 'acompliment (Mauri, 2009; Roqueta,
2013). A l'exposici6 de motius es fa palesa no només la necessitat d’introduir
lavaluacié de l'acompliment com un element fonamental de flexibilitat, motivacio,
eficiencia, eficacia i equitat; si no que es recull la seva submissié als principis
d’igualtat, homogeneitat i transparéencia, aixi com la seva periodicitat i la possibilitat de
vinculacié dels resultats de [lavaluaci6 amb la carrera, retribucid, provisio i
manteniment dels llocs de treball. Es tracta d’introduir un factor de motivacio i control
intern fent-se evident la necessitat de propiciar un tracte diferenciat als empleats
publics en funcié del seu rendiment i actitud davant el servei. Finalment assenyala que
: “La gesti6é de personal, conforme a totes aquestes regles i les que les despleguin
amb la mateixa finalitat, podra guanyar en eficiencia i equitat, fet que s’ha de traduir

tard o d’hora en una millora dels serveis”.
L’article 17 de 'EBEP, la carrera horitzontal dels funcionaris, en el seu apartat b)

assenyala que s’haura de valorar la trajectoria i 'actuacio professional, la qualitat dels

treballs realitzats, els coneixements adquirits i el resultat de [lavaluacié de
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lacompliment. També es podran incloure altres meérits i aptituds per raons de les

especificitats de les funcions desenvolupades i de I'experiéncia.

L’article 20 de 'EBEP parla exclusivament de l'avaluacié de I'acompliment, al seu
apartat primer defineix el concepte. A l'apartat segon, estableix que els sistemes
d’avaluaci6 han d’estar subjectes als criteris de transparéncia, objectivitat, i no
discriminacié. A la resta d’apartats determina els efectes possibles dels resultats de
lavaluacié. L’avaluacié de I'acompliment a 'EBEP esta considerada com un dret dels
empleats publics. Les administracions publiques establiran sistemes que permetin
avaluar als seus empleats publics, aquests sistemes s’adequaran a uns criteris minims
i les administracions determinaran els efectes de l'avaluacid sobre la carrera
horitzontal, la formacio, la provisié de llocs i les retribucions complementaries. La
continuitat en el lloc de treball obtingut per concurs, quedara vinculada a aquesta
avaluacié i es determina en aquest article que l'aplicacid6 de les implicacions de
'avaluacié sobre la carrera, retribucions i cessament, requereixen de I'aprovaci6 previa
de sistemes objectius que permetin avaluar 'acompliment, segons la conducta i
rendiment en la consecucié de resultats sota criteris de transparéncia, objectivitat i no

discriminacio.

Finalment, l'article 24 de la mateixa norma fa referéncia a les retribucions
complementaries que s’establiran per les lleis de funcié publica i que poden respondre
a diferents factors que van des de la progressié aconseguida pel funcionari en el
sistema de carrera administrativa, I'especial dificultat técnica, la responsabilitat, la
dedicacio, la prestacié de serveis extraordinaris, al grau d’interés, la iniciativa, I'esfor¢

en el desenvolupament del treball i el rendiment o els resultats obtinguts

3.1.2. Definicié del concepte.

L’avaluacié de 'acompliment és una eina que forma part de la gesti6 de recursos
humans. “La gesti6 de recursos humans és un sistema integrat de gestio, la seva
finalitat basica és l'adequacié de les persones a l'estratégia d’una organitzacié per

aconseguir resultats coherents amb les finalitats perseguides” (Longo, 2004, 90).

La gestio de personal segons alguns autors ha de ser una eina al servei de l'eficiencia
organitzativa. La seva principal ra6 de ser és ajudar a I'organitzacié a assolir els seus
objectius, per aconseguir-ho la gestié de recursos humans impulsa accions de dos
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tipus, accions dirigides a desenvolupar la motivacioé i el compromis dels empleats i

accions dirigides a enfortir la cultura comd i a millorar les seves competéncies

professionals (Sisternas, 1999, 293). Una de les accions que recolzen la consecucio

d’aquests objectius és l'avaluacié de 'acompliment.

Segons una classificacié realitzada per Longo es poden identificar sis subsistemes

dintre del sistema de recursos humans®que sén:

-Subsistema d’organitzacié del treball.

-Subsistema de gesti6 de 'ocupacié.

-Subsistema de la gesti6é del rendiment.

-Subsistema de la gesti6é de la compensacio.

-Subsistema de la gestio del desenvolupament.

-Subsistema de la gestio de les relacions humanes i socials.

Figura 2.-Subsistemes de la gesti6 de recursos humans.

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Clima laborai

Gestion de las relaciones
humanas y sociales

Relaciones laborales

| ESTRATESIA |
Planificacién
I I I ]
¥ - L [ o ¥
— —_— Gastidon de la
compensacién
Organizacién Gestién del Gestidon del R'—‘""""—'fﬁ: "}“'"—'*’”"
del trabajo empleo rendimiento ¥ ne manetaria 4
.ﬂl’sq:-in de puesios Irlcu'.l_rporucf\ﬁn’ Planificacidn —p- Gestion del +
g::;?::c:‘i" o :::::T:n:-ri&n Fratuacion desarrollo
Promrocidén y carrera
Apreadizaje
individual y colectivo
[y
+ t t i

Politicas sociales

Font: Longo, 2004

% Longo, F. (2002): “Marco Analitico para el Diagnostico Institucional de Sistemas de Servicio Civil’. Document elaborat
per al BID en el marc de les reunions del “Dialogo Regional de Politica”.
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Per tal que qualsevol politica o practica de recursos humans funcioni aquests
subsistemes han d’estar operatius, és a dir, hi ha d’haver un conjunt minim de
politiques i practiques coherents de recursos humans que permetin inferir racionalment
lexisténcia i operativitat de cada subsistema. En paraules de Longo (2004, 115), han
de funcionar interconnectats i la seva aplicaci6 ha de derivar de l'estratégia de

l'organitzacio.

En el subsistema de la Gesti6 del Rendiment és on se situa I'Avaluacido de
l'acompliment. La direccio és la que ha d’establir les pautes i estandards de rendiment
que s’esperen i que estan en linia amb les prioritats i estratégies organitzatives. Per
tant, el paper de la direcci6é s’apunta com un dels elements clau en la implementacioé

d’un sistema d’avaluacio.

L’avaluacié de I'acompliment pot introduir elements de flexibilitat i modernitzacié a les
Administracions Publiques. Contribueix tant a la flexibilitat funcional com a la flexibilitat
salarial. A la flexibilitat funcional, com a instrument d’organitzacié del treball i de gestio
de l'ocupacié amb la detecci6é de les capacitats dels empleats publics, possibilitant la
mobilitat funcional o com a element per dissenyar plans formatius en funcié de les
mancances detectades. A la flexibilitat salarial, per poder introduir canvis en els
sistemes de compensacié i incentivacidé de les persones en funci6 de la seva
avaluacié. Fins a l'actualitat I'aplicacié de les politiques salarials ha estat uniforme,
convertint-se en un element més de rigidesa. La introduccié del complement de
productivitat de forma homogeénia per tots els empleats publics, sense excepcié i sense
tenir en compte el bon desenvolupament realitzat, ha convertit un element retributiu

variable, com la productivitat, en estable i rigid incapa¢ de gestionar la diferéncia.

L’avaluacié de 'acompliment té sentit si permet diferenciar el bon desenvolupament i
premiar I'excel-léencia. Segons Emery (2005) el model de qualitat o cerca de
l'excel-léncia inspirat pel paradigma de qualitat (Gogue, 1997) es basa en els
mecanismes sobre com modificar la cultura organitzativa, per tal de generar actituds
positives d’aprenentatge i millora continua per tal de satisfer les necessitats dels
ciutadans. Darrera la l'idea d’avaluacié de 'acompliment esta la necessitat de trencar
amb un tractament uniforme dels individus, amb la idea d’igualtat com a regla
essencial propia de la cultura del sector public, per fer-ho hem de gestionar la

diferencia, reconeixent i recompensant el bon desenvolupament.
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Es un sistema d’avaluacié del mérit personal o de la professionalitat acreditada per
una persona en un sistema de competéncies personals, un instrument per tal de
conéixer de forma continuada i individual I'actuacié professional de cada individu de
'organitzacié permetent una valoracié critica. Per aixd, és necessari establir premisses
gue permetin identificar com es porta a terme el treball encarregat a cada persona de
'organitzacié i poder determinar si les desviacions es corresponen a una manca de
capacitats o a actituds no adequades (Llibre Blanc de la Funcié Publica Catalana;
EAPC, 2005)

L’Informe de la Comissio d’Experts per a la Reforma de 'Administracié Publica i el seu
Sector Public (Lépez-Casasnovas et al.,, 2013, 25) considera necessaria la
generalitzacié de l'avaluacié de l'acompliment a tots els empleats publics, utilitzant
tecniques avancades i adaptades als diferents tipus de tasques com a element de
modernitzacié de la gestié de recursos humans. Afegir en aquest sentit que I'avaluacié
de 'acompliment pot ser un element per articular un model de gesti6 de personal

d’acord amb els principis d’eficacia, eficiéncia, transparéencia i rendiciéo de comptes.

L’acompliment es defineix com a combinacié de realitzacio eficac i efectiva del treball
amb desviacions imputades a l'empleat public segons trets o caracteristiques

especifiques (Salvador, 1997, 34):

Procediment continu (procediment que ha de mantenir-se en el temps).

2. Procediment o tecnica de gestioé de la diferéncia (permetra un tractament
diferenciat als empleats publics en funcié dels resultats de I'avaluacio).

3. Procediment sistematic transparent (procediment el més objectiu possible i
amb la publicacio dels resultats de 'avaluacio).

4. Procediment amb finalitat d’integrar els objectius de 'organitzacié en els de

lindividu.

Procediment de motivacio ( incentivacio de bon desenvolupament).

Procediment organic.

Procediment d’expressio de judicis.

© N o O

Procediment de millora (ajuda a detectar entre d’altres caréncies
formatives).
9. Procediment integrador i de control pero no fiscalitzador.

10. Procediment de modernitzacié de ’Administracio.
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Afegir que es tracta també d’'un procediment de rendiment de comptes que es

recomana que sigui d’aplicacié progressiva.

Es tracta doncs d’'una eina modernitzadora de I'Administracié Publica potenciant
lincrement de la productivitat atenent a dos objectius: la motivacié dels empleats
publics i el control intern. La deteccié amb més facilitat d’elements de '’Administracié
que estan sent infrautilitzats, exportant models d’éxit, és un punt feble en la
reassignacié de recursos publics. A partir de l'analisi d’aquests casos de bon
desenvolupament i excel-léncia es podran transposar a la resta de 'administracié les
bones practiques, fent servir la informacio recollida amb l'avaluacié per a I'ordenacio

dels recursos humans i de les tasques administratives.

Als efectes d’aquest treball d’'investigacio es defineix I'avaluacié de 'acompliment com
el procediment que esta destinat a determinar el compliment per part de I'individu de
les tasques que ha de desenvolupar i com ho ha de fer, mitjancant el qual es mesura i
valora, com determina 'EBEP en el seu article 20.1, la conducta professional i el
rendiment o consecucid de resultats. Es tracta d’un procediment que identifica ex-ante
els objectius a acomplir i posteriorment observa, mesura i valora tant els resultats com
els comportaments que depenen de les persones o grups avaluats i que I'organitzacié
ha identificat com a rellevants. S’entén que l'avaluacié de 'acompliment engloba tant
l'avaluacié dels rendiments associats a resultats com la de desenvolupaments
associats a competéncies, perqué com veurem més endavant en identificar i descriure
els diferents tipus d’avaluacié de 'acompliment aquesta pot estar associada tant a

comportaments o atribucions com a objectius o resultats.

A partir de les definicions del concepte que s’han presentat en aquest apartat

s’identificaran i descriuran els diferents tipus d’avaluacio.
3.1.3. Identificacio i descripcio dels diferents tipus d’avaluacié de 'acompliment.
En aquest apartat es determinaran el diferents tipus d’avaluacié identificats per

diferents autors i es decidira quin tipus d’avaluacié es pren com a referéncia pel

desenvolupament del treball a realitzar.
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El tipus d’ avaluacié en funcié de la figura de l'avaluador es poden classificar en
(Martinez, 2010, 48):

a)

b)

d)

Avaluacio directa.- En aquest cas I'avaluador és el superior jerarquic.

Avaluacié mixta.-Un sistema en el qual participen empleat public i superior

jerarquic.

Avaluacié indirecta.-Quan es deriva [lavaluaci6 a una unitat interna
especialitzada. Aixd permet una opcié més professionalitzada de I'avaluacié al
ser encarregada a experts en la matéria, pero allunya la decisié del treballador i
no genera cap complicitat. Es podria utilitzar com a complementaria d’algun

altre tipus d’avaluacio.

Avaluacié externa.-Derivar I'avaluacié a una empresa externa, en aquest cas
és més adient per tal de conéixer la opini6é dels usuaris del serveis, ara bé no
es pot derivar la responsabilitat de I'avaluacié en empreses externes perquée no
tenen coneixement suficient de la organitzacio ni sén propers als treballadors a

aixo cal afegir que el cost econdmic que suposa aquest sistema.

Avaluacioé circular (360°).-Definida com una avaluacio6 realitzada conjuntament
per superior, avaluat, usuaris i col-laboradors. Esta considerada com

l'avaluacié més completa perd alhora la més complexa.

A la classificacié apuntada per Martinez s’han d’afegir dos tipus més d’avaluacié que

1. Autoavaluacio.- La propia persona avaluada realitza la seva valoracio,
aquesta s’ha de complementar amb un altre tipus d’avaluacié per

contrastar la informaci6.

2. Avaluacio6 per part dels col-laboradors o companys.

La identificacié dels tipus d’avaluacié de l'acompliment es pot basar en aspectes

parcials com l'objecte d’estudi, I'orientacidé del model o I'objectiu.
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Des del punt de vista de I'objecte d’estudi es pot diferenciar entre:

Avaluacié de 'acompliment individual o a nivell micro.-el que s’observa,
mesura i valora és 'acompliment de cada individu i la seva contribucio

al grup.

Avaluacié de I'acompliment grupal (unitat o servei) o a nivell macro.-en
aguest cas es contemplen els acompliments de cada unitat, grup o

servei.

La tipologia de models d’avaluacié de l'acompliment basada en la seva finalitat

establira quatre models (Salvador, 1997, 85):

1.

4.

Avaluacié orientada a I'administracié del personal.-la seva finalitat es
donar suport a la presa de decisions en diferents ambits. Les
dimensions del treball que s’avaluen estan orientades a mesurar alld
que aporta l'avaluat a l'organitzacié per poder realitzar una comparacio

entre individus i prendre decisions.

Avaluacio6 orientada al desenvolupament i a la motivacio.- pretén formar
al treballador i millorar les seves habilitats i motivacio, aixi com orientar
en la forma de realitzar el treball i preparar un pla de carrera
professional. Es mesura centrant-se especialment en aspectes de

conducta i fixacio de resultats.

Avaluacié orientada a la identificacio del potencial.- es tracta de detectar
quins individus poden ocupar altres llocs a I'organitzacio per preveure la
cobertura de vacants o de llocs nous; és un instrument de flexibilitat de
la gesti6 de recursos humans. Es mesuren capacitats i trets de

personalitat.

Avaluacié orientada a la validacié de métodes i técniques de gestio.- la
seva finalitat és comprovar si els sistemes de seleccié estan utilitzant
predictors correctes, si el sistema de formacié millora habilitats i

motivacio i si el disseny del lloc de treball és adequat. Centrada no tant
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en lindividu com en mesures organitzatives, segons la situacié de

l'organitzacio, per tal de millorar el sistema de gestio de personal.

Una classificaci6 basada en la distinci6 pel que fa a lobjectiu de l'avaluacio

diferenciara entre :

a) Avaluacié com a sistema de control.- avaluacié dirigida exclusivament

al control i penalitzacio, sistema de premis i castigs.

b) Avaluacié com a sistema de desenvolupament i motivacio.-avaluacio
com a eina de millora de les capacitats i de la motivaci6 amb
implicacions sobre diferents aspectes (carrera, retribucié i altres

subsistemes de recursos humans).

Totes aquestes tipologies d’avaluacié de l'acompliment, unes centrades en algun
aspecte concret i altres més generals sén aplicables, tot depén del que es vulgui
aconseguir amb l'avaluacié de 'acompliment. Per aquest treball la tipologia d’avaluacio

gue més interessa és l'avaluacio de resultats i de 'acompliment individual.

Es selecciona aquesta tipologia perqué en primer lloc, 'avaluacié de resultats és una
classe d’avaluacio poc estesa a les administracions publiques quan, com veurem més
endavant, pot introduir objectivitat al sistema. En segon lloc, l'avaluacié de
acompliment individual, perqué primer és la persona, el desenvolupament individual,
després el resultat de I'equip. Treballar primer per a que a nivell individual la persona
es pugui desenvolupar el millor possible dintre de les seves capacitats i donar les
eines, les possibilitats i el reconeixement a la feina, perqué puguin fer-ho, si no
dificilment es podra buscar el treball de grup. Intentar que les potencialitats individuals
arribin al maxim i posteriorment cohesionar, articular de la millor manera possible

lequip perque arribi als objectius

3.1.4. Elements basics de I'avaluacié de 'acompliment: Que s’avalua i Qui

avalua.

Els elements basics de lavaluacié de l'acompliment estan relacionats amb Qué
s’avalua, Qui avalua i Com s’avalua, en aquest cas I'exposicié es centra en Quée

s’avalua i Qui avalua que son els aspectes que influeixen en I'estudi.
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3.1.4.1 Que s’avalua

Els factors avaluats poden agrupar-se en tres categories:

a)Trets de 'empleat.
b)Conductes o comportaments.

c)Valoracio de resultats.

Les dimensions rellevants per avaluar qualsevol desenvolupament sén les seguents
(Gorriti, 2012, 263).

e Avaluacio global de la feina.
e Productivitat.

o Esforc.

e Coneixement.

e Competéncia interpersonal.

e Competencia administrativa.
e Comunicacio.

e Lideratge.

e Acceptacio de les regles.
En l'ultima década i fruit d’investigacions relacionades amb la rellevancia de 'avaluacio
de 'acompliment s’ha arribat a la conclusié de que existeixen tres tipus d’acompliment

(Gorriti, 2012, 263 i 264):

— Acompliment referit a la tasca.- comportaments directament exigits per

'execucio de les tasques.

— Acompliment contextual.-comportaments socials o psicologics que

faciliten o dificultes el desenvolupament de la tasca.

— Acompliment o conductes contraproductives.-conductes contraries als

interessos legitims.
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En base a la identificacio d’aquests tipus d’acompliment es poden definir diferents tipus

d’avaluaci6 de 'acompliment, centrades en un o diferents aspectes dels relacionats.

Lligant la determinacié dels tipus d’avaluacié de I'acompliment i centrant-nos en la
totalitat dels tipus d’acompliment identificats per Gorriti anteriorment, es considera la
definicié de l'avaluacié de les persones des d’'una perspectiva historica (Salvador,
1997,29):

1. L’avaluacié de les qualitats personals.- centrada en les qualitats de la persona
com la personalitat, trets del caracter i comportament. Des d’aquesta orientacio
es defineixen quatre grans criteris de capacitats: intel-lectuals, psicologiques,

morals i pel treball.

2. L’avaluacié de les qualitats professionals.-centrada en criteris que tenen per
objecte els comportaments de la funcié exigida tenen ,per tant, una estreta

relacié amb la definicié completa de lloc de treball.

3. L’avaluacio dels resultats o performance appraisal.-nou tipus d’avaluacio
centrada no propiament en les mateixes persones si no en les seves activitats,
en el que fan. L’avaluacid6 t¢ com a centre, per tant, els objectius de
Forganitzacié i els meétodes per assolir-los. Métode d’avaluacidé que es
complementa amb el desenvolupament de les politiques de direccié per

objectius.
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Relaci6 entre les tipologies avaluatives i els objectes de valoraci6*:

Figura 3.-Tipologies avaluatives i objectes de valoracié
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Font: Martinez,R (2010)

Finalment, la valoracid es pot fer des de tres perspectives: la persona, el lloc i

I'objectiu.

*MARTINEZ, Rafael, (dir.). “L’avaluacié i el complement de productivitat de I'empleat public”.
GRAPA, 2010.
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A.- La persona

En relacio a la persona es poden valorar la conducta, I'actitud i el talent. Les conductes
poden ser positives 0 negatives (contra productives). De les conductes positives, la
valoracié s’ha de centrar en les conductes professionals, per evitar subjectivitat, i en el
desenvolupament de la feina. Les conductes positives relacionades amb la persona,
es denominen actituds que estan recollides per 'EBEP (iniciativa, interes i esforg entre
d’altres), actituds que amb independéncia de les condicions del lloc de treball
permeten millorar el rendiment en aquest. L'Ultim aspecte, el talent, com a conjunt de
coneixements, capacitat i expertesa, valoracid de la capacitat de millora i de

creixement professional que experimenta 'empleat (Martinez, 2010, 44)

B.- El lloc

Un lloc de treball es defineix per les funcions que li sén atribuides i es concreta en les
tasques que desenvolupa. Les funcions sén el que fa o hauria de fer la persona que
ocupa el lloc i les tasques son la concrecié de com es desenvolupen les funcions o
com s’haurien de desenvolupar. Al combinar aspectes organitzatius amb aspectes de
la persona, es poden definir estandards d’execucidé de la tasca i valorar el resultat
mitjancant indicadors. Es tracta de valorar que fa la persona en relacié a les tasques
concretes del lloc de treball, és una forma objectiva de fer-ho que comporta un treball
previ important de definici6 i d’analisi tant dels llocs de treball com de les

caracteristiques i competéncies de I'ocupant ideal. (Martinez, 2010, 45)

C.- Objectiu

L’opcié més innovadora és la de considerar I'avaluacié de l'assoliment d’objectius,

grupals o individuals.

Els objectius estratégics de l'organitzacié es traslladen a cada lloc de treball en la
definicié de les tasques, i el seu acompliment es valora al avaluar el desenvolupament
del lloc. En aquest cas, caldra una definicié prévia i determinar tant la durada de

'objectiu com la periodicitat en I'avaluacié de 'acompliment. (Martinez, 2010, 47)

Als efectes d’aquest estudi es pren com a base la perspectiva dels objectius que és la

més innovadora, la menys estesa i la que va en la linia del que es pretén investigar, és
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per aixo, que es fixa I'atencio en els objectius, enlloc de en les competéncies o en els
dos sistemes alhora. Aquesta tria es justifica perque es considera basica la introduccio
d’una visié de planificacio estratégica a les Administracions Publiques, una perspectiva
no analitzada de forma rigorosa ni en relaci6 amb l'avaluacié de 'acompliment. Es
considera interessant aquesta visid perqué pot permetre aconseguir reduir la

subjectivitat dels sistemes d’avaluacié, augmentar la seva acceptacio i sostenibilitat.

3.1.4.2 Qui avalua

Un dels condicionats importants de la implementacié d’'un sistema d’avaluacié tal com
indica Gorriti (2011, 297), és la figura de l'avaluador. Qui ha d’avaluar?, element en el

que es centra aquest apartat.

La figura de lavaluador és un element determinant i basic a I'hora de dissenyar
sistemes d’avaluacié de 'acompliment. S’ha d’intentar garantir un alt grau d’objectivitat
i imparcialitat en l'avaluador; per aixd caldra que conegui el lloc de treball, a les

persones avaluades i que estigui format per emetre judicis fiables i valids.

Recollint i sintetitzant les aportacions realitzades per diferents autors (Martinez, 2010;
Gorriti, 2011) els avaluadors haurien de ser aquelles persones que compleixin una

série de caracteristiqgues determinades que soén les seguents :

1. Coneixer les funcions o responsabilitats principals de la persona a avaluar i a

les persones avaluades.

2. Tenir un contacte més o menys freqiient amb la persona avaluada i amb el
resultat del seu treball, per tal de poder emetre un judici d’avaluacio

fonamentat.

3. Ser capag¢ d’emetre un judici fiable i valid no sotmes a influéncies com afinitats,

prejudicis o judicis de valors que redueixin I'objectivitat.

Partint de les consideracions anteriors, els possibles avaluadors poden ser (Martinez,
2010, 48):
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Figura 4- Avaluadors
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L’avaluador pot ser el superior jerarquic, és la opcio tradicional i sembla la més logica,
perqué ningu millor que el cap coneix com treballa el seu equip. L’avaluador poden ser
conjuntament el treballador i el seu superior jerarquic, de forma que s’involucri al
treballador reflexionant ell mateix sobre el seu rendiment, afavorint el dialeg entre
superior i subordinat, permetent contrastar la informacié amb la disponibilitat de dos
resultats diferents d’avaluacié. L’avaluacié la pot realitzar també una unitat interna
especialitzada amb competéncies en recursos humans 0 una empresa externa.

Finalment, la pot realitzar el ciutada usuari del servei.

Proliferen en l'actualitat les consideracions sobre sistemes d’avaluacié de 360°, és a
dir, avaluacié realitzada pels diferents actors que intervenen en el procés, els
superiors, la persona avaluada, els col-laboradors i els ciutadans, no cal dir que aquest
és un sistema complex que caldria estudiar amb deteniment i que formaria part d’'un

altre treball d’investigacio.

Existeixen diferents estudis sobre qui ha d’avaluar de forma indispensable i en la
majoria es conclou que han d’avaluar els superiors jerarquics, perqué sén els que
coneixen millor el treball de cada empleat public, ara bé no hi ha especificacié sobre si
haurien de ser els Caps de Servei o els Directors. En el cas dels Caps de Servei, tal
com es demostra d’experiéncies aplicades a la Generalitat de Catalunya costa assumir
el rol directiu, en relacio a les persones avaluades, per una mal entesa camaraderia,
en paraules de Gorriti (2011, 308).
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Segons Gorriti (2011) els directius com a carrecs publics creadors de valor public, sén
responsables de I'estratégia i de la consecuci6 dels objectius. Ara bé, en l'actualitat no
disposem d’un perfil de directiu public capag¢ d’assumir aquesta responsabilitat, perque
per tal de seleccionar als directius no es valoren competéncies relacionades amb la
capacitat d’establir plans de treball, la capacitat d’establir objectius i comunicar-los, de
dirigir equips, de responsabilitzacié en funcié del resultats aconseguits en base a la

revisio dels compromisos inicials de consecusi6 i qualitat.

La figura de l'avaluador és basica, en especial quan es tracta de sistemes amb un
component subjectiu; els avaluadors han de ser objectius i neutrals, amb una bona
formacié en habilitats avaluadores. Com s’ha vist en paragrafs anteriors, el superior
jerarquic ha d’avaluar de forma indispensable perqué coneix el lloc de treball i a les
persones avaluades. Ara bé, 'avaluacio és una tasca complexa a la que poden donar
suport aquells directius que creguin en I'avaluacio i que tinguin capacitats per dur-la a

terme

3.1.5. Factors condicionants a la seva implementacio.

En base a les tipologies d’avaluacio, als elements que s’avaluen i a qui realitza
lavaluaci6 es poden apuntar quins sén els factors condicionants per a la
implementacié d’aquests sistemes. Elements com la cultura organitzativa, la
inamobilitat en les condicions de treball, la manca de desenvolupament legal i la
concepcié de la direccid publica actuen com a resisténcies a la implementacié de

sistemes innovadors de gestio.

En aquest sentit, hi ha diferents analisis que han contribuit a identificar aquests
elements que formen part de la propia instituci6 de funcié publica que poden
condicionar i obstaculitzar la implementaciéo amb exit de procediments com el que ens
ocupa (Salvador, 2008,112; Longo, 2006,136 a 141)

Recollint i concretant les aportacions realitzades per diferents autors (Salvador, 2008;
Longo, 2006) en aquest sentit s’identifiquen com a elements condicionants de la
implementacid dels sistemes d’avaluacié de l'acompliment els que es citen a

continuacio:
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1. El concepte d’igualtat, entés de manera homogeneitzadora aplicat als
principals processos dels diferents subsistemes de gestié de recursos humans
(seleccid, provisi6 de llocs, ascensos en carrera administrativa, incentius
salarials, etc) que no permet ni la diferenciacié ni premiar I'excel-léncia. Es
produeix un tractament igualitari i equitatiu per a tots el empleats publics,

independentment de quina sigui la seva aportacio a I'organitzacio.

2. La seguretat de les condicions dels empleats publics garant davant la possible
arbitrarietat de la direccio politica; la defensa d’aquesta garantia s’ha portat a
uns extrems que deixen molt poc marge d’actuacié en matéria de recursos

humans (inamobilitat dels funcionaris de carrera).

3. Una estructura encara molt burocratica i rigida, aixi com I'elevada submissi6 a
aspectes formals i procedimentals, que compliquen la introduccié de canvis al

tractar-se d’un sistema molt garantista .

4. Excés d’influéncia politica, disminuint 'autonomia per decidir i dirigir dels

directius publics.

5. Manca de la definicié de I'estratégia de les organitzacions publiques i del lligam

de la gestié de recursos humans amb aquesta estratégia.
6. L’actual direccié publica, que no motiva als directius a actuar sota criteris
d’eficacia i eficiencia ni permet la responsabilitzacié per part dels gestors

publics respecte als resultats obtinguts.

Les condicions necessaries per a la implementacio i bon funcionament de sistemes

d’avaluacio de 'acompliment sén tres (Longo, 2006, 137-143):

v Desenvolupament de la direccid estratégica.- identificar i concretar tant les

prioritats de 'organitzacié com si les actuacions de les persones que la integren

i la seva avaluacio s’ha de dirigir a la seva consecucio.

En el cas de l'administracio, aquesta tasca no esta exempta de dificultats

ligades a la propia formulacié de les politiques publiques. Per una banda, tenim
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prioritats i per altra, hi ha diferents pressions externes, com per exemple, el
cicle electoral que és un dels principals problemes dels gestors publics. Si la
classe politica €s conscient de la importancia de I'estratégia estable dintre de
les organitzacions publiques, la professionalitzacié de la direccié publica podra
donar suport a aquesta estabilitat. En aquest cas, la figura del directiu pablic

sera un element a tenir en compte.

Desenvolupament de la funcié de recursos humans.-La funcié de recursos

humans és més que una mera administracid de personal, on es tracten de
desenvolupar els grans subsistemes de planificacié, disseny de tasques i
avaluacio, entre d’altres. En el cas de la implementacio de sistemes d’avaluacié
de 'acompliment, la relacié entre els directius i la funcié de recursos humans
passa a ser estrategica, tant per la seva contribucio respecte al volum de feina
gue suposa com per la necessitat d’eficacia en la gestié. La funci6é de recursos
humans com a gesti6 de personal és intel-ligent, téchicament qualificada i

descentralitzada.

Intel-ligent, establint les pautes basiques de gestio del capital huma que tinguin
clares les prioritats estratégiques de I'organitzacid, i en el cas de l'avaluaci6 de
Facompliment capac¢ d’assegurar la seva identificacidé, promocio, avaluacio i
maximitzacié en el marc de les prioritats i fites de I'organitzacié. Técnicament
qualificada, per utilitzar de forma eficag les eines de gestié de recursos humans
i en el cas de la implementacioé de sistemes d’avaluacié de 'acompliment, per
conéixer les eines técniques, tenir la capacitat per posar el sistema en
funcionament, seguir la seva aplicacié, introduir correccions i assistir als
directius en la seva utilitzacié. Descentralitzada, per ser gestionada des de la

proximitat.

Desenvolupament _de la funcié directiva professional.-El desenvolupament

directiu és el factor més important de les condicions per I'éxit dels sistemes
d’avaluacié de 'acompliment. Els directius han de tenir interioritzada la funcié
de gestié de persones, han de gestionar I'avaluacié de 'acompliment perqué
ells sén els responsables finals dels resultats de les persones que estan al seu

carrec.

30



En base a la informacié bibliografica recollida, es determina que els grans
condicionants per a la implementacio de sistemes d’avaluacié de 'acompliment soén la
cultura organitzativa no adaptada a l'avaluacid, la manca de planificacié estrategica
alineada amb la gestid6 dels recursos humans, la complexitat de larticulacié del
sistema, l'existéncia de sistemes d’informacié deficients i parcials, la inexisténcia de
voluntat politica, la manca d’eines objectives per mesurar els rendiments, la deficient
comunicacié interna, la inadequada definici6 dels llocs de treball i 'abséncia de
direccié publica professional (Obregon i Vilalta, 1994; Figueroa, 2010; Pablos i
Biedma, 2013; Gdémez-Pomar i Allard, 2008; Jiménez, 2009; Séanchez,2003).
S’exposaran breument algunes de les limitacions a la implementacié de sistemes

d’avaluacio de 'acompliment.

Cultura organitzativa no avaluativa.-en l'actualitat no existeix cultura ni d’avaluacié ni
de plans d’actuacié en base a resultats. Instaurar el nou paradigma de la nova gestio
publica i transformar les organitzacions a través de la professionalitzacié de la gestié
publica i de la introduccié d’elements de gestié que tinguin en compte leficiéncia,
I'eficacia i la qualitat. La cultura instaurada a les administracions €s la cultura de drets
adquirits i de la igualtat quan lavaluacié busca discriminar i premiar I'excel-léncia

genera reticencies.

Inexisténcia de planificacio estratégica.- El procediment i el tema formal s6n importants
pero també ho son els resultats. Introduir una orientacié clara a la definicié d’objectius,
control i seguiment de la seva consecucio. La planificacié estratégica s’introdueix
mitjancant la direcci6 per objectius. Manca de definici6 clara per part de les
administracions publiques de la seva missié i objectius. Establiment d’'un marc
estratégic en el qual definir els objectius i resultats esperats, perqué si no sabem a on

volem arribar dificilment podem aplicar les mesures correctes per arribar-hi.

Complexitat en larticulacio del sistema.- un sistema senzill és més facil d’aplicar,
d’aqui la importancia de la seva instrumentalitzacio, per fer gestionable el sistema
d’avaluacié de 'acompliment les tecnologies de la informacié i la comunicacié poden

assistir en la implementacioé dels sistemes.

Existéncia de sistemes d’informacié deficients.- generar informacié tant per prendre
decisions com per identificar les arees de millora. Si les organitzacions volen comptar

amb informacié sobre la contribuci6 de cada empleat public a la consecucié dels
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objectius de l'organitzacid, una de les eines per fer-ho sén els sistemes d’avaluacié de
acompliment. Informaci6 també relacionada amb un millor coneixement de les
tasques i del que s’espera de cadascu. Creacio de sistemes d’informacio que permetin

controlar I'accié publica, informar a la ciutadania i avaluar les aportacions individuals.

Manca de voluntat politica.- la instauracié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment és
un procés complicat que necessita de voluntat politica, si els politics no creuen en la
gestio i en la professionalitzacio, dificilment es podran introduir millores en aquest
sentit. Per poder introduir un canvi que generi transformacions profundes en la cultura

organitzativa és aconsellable que estigui a 'agenda politica.

Acceptacié dels agents implicats.-les resisténcies a la implementacio dels sistemes
d’avaluacié de l'acompliment poden frenar la seva aplicacié o conduir a la seva
inestabilitat. Un component que pot reduir I'oposicid és la introduccié d’elements
d’objectivitat, fer participatius als actors en el procés aixi com facilitar la informacio

pertinent.

Inexisténcia de la Direccié Publica Professional.-'actual direccié publica es basa en la
confianca politica i esta lligada als cicles electorals, sense capacitat i competéncies
directives, absent de responsabilitat i avaluacié. La instauracié de la DPP garanteix
lestabilitat de les politiques publiques. Es l'element mediador entre la politica i
ladministracio, capag¢ de traduir les directrius politiques en objectius comprensibles
pels empleats publics. Una direcci6 acostumada a treballar per objectius,
acompanyada de mecanismes de rendiment de comptes i responsabilitzacié. Directius
amb autonomia de gestié que estiguin desvinculats de la confianca politica, on el seu
manteniment en el carrec i la seva retribuci6 depengui de la consecucié o0 no de

resultats pactats. Directius capacitats per realitzar les avaluacions.

Partint de les limitacions esmentades, l'objecte de l'estudi es centrara en dues
d’aquestes, que son la manca d’estratégia a través de lanalisi de la direccié per
objectius i I'actual direccié publica, tot i que l'estudi les relaciona totes en el seu

conjunt.
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3.2.Direccio per Objectius i /o Gestid per Resultats.

De l'analisi del marc tedric de l'avaluaciéo de 'acompliment exposat en els apartats
anteriors i definint el sistema d’avaluacié de 'acompliment com el procediment que
tracta de determinar el compliment per part de l'individu, d’alld que esta obligat a fer i
mitjancant el qual es mesura i valora la seva conducta i la consecucidé de resultats.
Partint de la base, que unes de les seves limitacions més importants al implementar
aguests sistemes sén la manca d’estratégia de I'organitzacié i d’objectivitat, una de les
maneres de fer-ho de forma més rigorosa i sistematica és a través de la introduccio de
la direccid per objectius que s’analitzara a partir de la definicié del concepte i de les

seves utilitats.

Es necessari que l'avaluacid es concreti tant en objectius i aplicacions com en
instruments i técniques a utilitzar (Gémez- Pomar i Allard (coord.), 2008, 90). Perqué si
la organitzacié no té clarament definits els objectius i I'estratégia per aconseguir-los
dificilment podra establir una politica de personal coherent amb aquests. Destacar que
més enlla de centrar I'atencio i els esfor¢os en la creacidé d’'un sistema d’avaluacié de
Facompliment, és important consolidar una veritable politica i gesti6 de recursos
humans en l'organitzacié i no una simple administracié de personal. L'abséncia de
politica de personal com explica Ramidé (2014), implica a la practica la inexistencia
d’'una auténtica gestié de personal, que consisteix en la definicié dels instruments per
aconseguir els objectius politics i aixd no és pot aconseguir davant l'abséncia
d’aquests objectius. Si existeix, en canvi, una funcié d’administracié de personal a les

administracions publiques, es a dir, una gestio del dia a dia.

L’avaluaci6 de l'acompliment, en parallel, i amb una adequada estratégia
d’implementacié pot contribuir a crear les bases i el desplegament del sistema de
gestio de personal amb un enfocament estratégic, oferint indicadors que aportin

informaci6 de diferents ambits.

3.2.1 Definici6 del concepte.

La direcci6 per objectius o gesti6 per resultats, conceptes que s'utilitzaran
indistintament (DPO o GPR) significa moltes coses diferents, hi ha autors que ho
contemplen com una derivacié de l'estratégia empresarial, i d’altres autors, com un

meétode de motivacié que consisteix en que els que estan per sota es comprometen al
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compliment de determinats objectius. Autors que creuen que esta centrada
fonamentalment en el compromis individual, i altres pensen que és cosa d’equips de
treball i que si no és un sistema assumit per tota I'organitzacié fracassara; perqué es

tracta d’un sistema enllagat amb altres com les politiques de personal.

George Odiorne, citat per Reddin i Ryan, considera que la DPO, es un procés pel qual
els directius principals i els directius subordinats que pertanyen a una organitzacio
identifiquen conjuntament els objectius comuns, defineixen les principals arees de
responsabilitat de cadascun en funcio dels resultats que s’espera que aconsegueixin
utilitzant aquests parametres per dirigir la seccié, la unitat, el departament, etc dels que
cada directiu és responsable. Centra per tant la definicié en els directius, considerant
clau el rol dels directius subordinats per [Iestabliment dels seus propis
objectius.(Reddin i Ryan, 1995, 66)

La DPO va ser conceptualitzada per Peter Drucker i posada en practica per Harold
Smiddy que va ser durant molt de temps un dels vicepresidents de la General Electric
Company. Per Drucker, els objectius son el primer que s’ha de definir, sense aixo no
es pot fer ni planificacié ni parlar d’organitzacié, integracio, controls o mesures; perque
els objectius no sén tant obvis com pot semblar. Establir objectius és complicat, és una
de les activitats de risc dels directius. Va considerar els objectius com a eix central

dintre de I'estructura de la disciplina de la direcci6.( Reddin i Ryan, 1995, 66)

John Humble, citat per Reddin i Ryan, considera que la DPO és un sistema dinamic
gue busca integrar la necessitat empresarial de clarificar i aconseguir els objectius de
beneficis i creixement amb la necessitat d’aportacié professional i autorealitzaci6 del
personal del directiu. Sense uns directius competents i compromesos no és possible la
DPO, aquest autor introdueix la necessitat de professionalitat dels directius per a la
implementacié de la DPO( Reddin i Ryan, 1995, 75).

Si els directius no saben quins son els resultats que s’espera d’ells relacionats amb els
objectius establerts, el risc és no destinar el temps i esforgos suficients a la seva
consecucio; aixo es pot traduir en una manca d’informacio per valorar el seu rendiment

i per poder introduir mesures correctores.
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Analitzar els resultats clau permet analitzar també les activitats clau en les que estan
involucrats aquests estandards de resultats. Els estandards de rendiment son de dos
tipus, mesurables o quantitatius, que poden expressar-se amb mesures objectives; i
subjectius o qualitatius, no mesurables directament sind en base a judicis de valor i
observacions personals. L'establiment d’aquests estandards no és una tasca facil i la
formaci6 dels directius és una peca clau per fer-ho. La utilitzacié eficient dels recursos
humans és la clau per I'exit de qualsevol organitzacié i la DPO és una eina per
aconseguir-ho, l'estil de direccié lligat a la DPO no podra tenir éxit sind és tant
compresa, acceptada i encapcalada pels politics com implementada per directius

publics professionals.

La DPO és una eina amb avantatges i inconvenients, a grans trets els avantatges es
relacionen amb la determinacié clara dels objectius, la planificacio, el control, la millora
del rendiment dels directius i dels subordinats. Els inconvenients, tenen a veure amb la
dificultat de definir objectius, la formacio necessaria dels directius, el risc de centrar-se
exclusivament en la consecucié d’objectius i la necessitat de canvis organitzatius i

culturals.

En la DPO el procés de definicié d’objectius és basic, les fites i objectius han de ser
especifics, s’han de definir de forma que resultin mesurables; els objectius individuals i
de l'organitzacio han d’estar vinculats entre si (Reddin i Ryan, 1995, 260). Per aix0, per
tal de que funcioni, és necessari que implementin aquesta classe de gestié directius
ben formats. La DPO millora també la determinacié dels objectius de la direccié i la

planificacio.

L’'origen d’aquest concepte, la GPR o DPO, tal com s’ha apuntat a linici va ser
introduit per Peter Drucker (Serra, 2007, 8) al principi es va identificar en el sector
privat, encara que I'Administracié Federal dels Estats Units va comencar a utilitzar-lo
en la gesti6 de diferents organismes publics. Posteriorment es van comencar a
implementar a '’Administracié Publica, en experiéncies que s’emmarquen en el procés
ampli del pas de la gestio publica burocratica a la gesti6 publica gerencial;
experiéncies que formen part de la modernitzacié de I'’Administracié de finals dels anys

noranta.

En l'ambit public, la incorporacié d’aquesta aproximacié respon a la necessitat

d’afrontar dues necessitats, la de donar valor al paper de I'Estat i la de millorar
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I'eficacia, l'eficiéncia i la qualitat dels serveis publics i dels processos de generacié de
valor public. També de la necessitat de disposar d’elements d’avaluacié basats en els
resultats generats, en els comportaments dels directius i empleats publics i en

'acompliment dels compromisos establerts (Serra, 2007, 101-102).

Es poden identificar quatre dimensions de la GPR o DPO des de diferents vessants
(Serra, 2007, 104):

¢ En I'ambit public es presenta com un marc conceptual de gestié corporativa, en
el qual el resultat de I'accié publica es converteix en la referéncia central.

e Marc de responsabilitzaci6 de la gestio, vinculant el resultat obtingut pels
directius i els empleats publics assignats a la gestié d’aquests processos.

e Marc de referéncia capag¢ d’aportar capacitat integrativa a la totalitat del procés
de gestid, perque proposa estructurar el procés interconnectant els diferents
components i buscant I'optimitzacié de les seves interaccions.

e Proposta de cultura corporativa, directiva i de gesti6 que emfatitza en
lorientacié de l'accié als resultats, enlloc de centrar-se exclusivament en

processos i procediments (Nova Gestié Publica).

El concepte apunta, per tant, com diu Serra cap a la gestio i a I'exercici de la funcio

directiva com elements centrals d’atencid.

L’objecte de la GPR o DPO és el resultat, aquest es conceptualitza de forma diferent
en 'ambit public i privat. En el privat, es centra especialment en I'obtencié de beneficis
i en el control dels resultats economics. En 'ambit public es tracta d’aconseguir la
maximitzacié de la creacié de valor public, donant respostes a les necessitats i
demandes de la societat. Per tant, aquesta eina de gestié sera el procés que assegura
la creacié d’aquest valor public, aconseguint el resultat esperat d’acord amb els

objectius establerts.

Els elements comuns dels diferents desenvolupaments conceptuals associats a la
gestio per resultats o objectius, son la necessitat d’establir un marc estratégic on es
defineixin objectius i resultats, la implementaci6 d’'una cultura de resultats i de
promocié de la qualitat, la creacié de sistemes d’informacié que permetin controlar
'accié publica i dotar d’eines per a la presa de decisions aixi com l'establiment de
sistemes de responsabilitzacié dels directius publics i el desenvolupament d’escenaris i

36



sistemes de treball que promoguin i facilitin I'aprenentatge continuat (Serra, 2007,
110).

En base a aquests elements, es pot proposar la definicié del concepte seguent (Serra,
2007, 110): La GPR o DPO és un marc conceptual i operatiu que té com a funcié
facilitar a les organitzacions publiques la direccié efectiva i integrada del procés de
creacio de valor public, amb I'objectiu d’optimitzar aquest procés i assegurar la maxima
eficacia, eficiencia i efectivitat en la consecuci6 dels objectius del govern i en la millora
continuada de les seves organitzacions.

Aixi mateix, la literatura defineix la direccié per objectius o per resultats de diferents
formes, pero totes elles ens porten a 'obtencié d’indicadors d’acompliment. Es defineix
con una forma de direcci6 dinamica que integra la necessitat de I'organitzacio
d’aconseguir les fites, on aquestes son definides conjuntament per superiors i
subordinats com a resultats especifics a aconseguir, per contribuir a la consecucio dels
objectius de l'organitzacio; resultats que s’avaluaran i mesuraran, per tal utilitzar el
maxim potencial dels recursos i contribuir al desenvolupament dels individus(Sanchez,
2003, 35).

En resum, la direccié per objectius o la gestid per resultats posa I'atencié en la
dinamica de l'estructura organitzativa, respecte de la missi6 assignada, i tracta de
comprometre al personal de l'organitzacié especificant que s’espera de cadascu i
mesurant el que realment s’obté com a resultat, donant importancia als recursos
humans de l'organitzacié i contribuint al seu desenvolupament. Per tant, elimina
problemes de l'administracié que dificulten la mesura de I'acompliment (Sanchez,
2003, 39):

e La dispersi6é dels objectius amb respecte a la missioé assignada i les pressions
politiques sobre I'operativitat de 'organitzacio.

e L’abséncia d’objectius i fites que permetin mesurar I'eficacia de I'organitzacié i
no nomées els procediments relacionats amb I'Us dels recursos assignats.

e Absencia d’objectius i fites individuals que permetin desenvolupar la iniciativa
personal i la creativitat, coordinar el que aporta cadascun dels recursos
humans i desenvolupar el treball en equip.

e Absencia de criteris per mesurar la productivitat dels recursos humans.
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e Absencia de criteris per definir les capacitats humanes, el potencial utilitzat i no
utilitzat, per tal de poder impulsar el desenvolupament huma i aprenentatge
constant.

e Absencia d’elements tangibles per fer atractiva la carrera publica.

La DPO o la GPR no només preveu la idea d’objectius descendents o en cascada
fixats per I'alta direcci6, siné una situaci6 interactiva i participativa entre alta direccio i
empleats. Només si es disposa d’objectius clars i concrets es pot establir un sistema
de control eficag, per validar si s’estan aconseguint fites i objectius. Si no hi ha
objectius no es poden contrastar els resultats aconseguits ni adoptar mesures
correctores. Sense la definici6 d’aquests no és té capacitat per dissenyar tasques
eficaces, coordinar activitats, controlar, prendre decisions ni planificar ( Koenes (dir.),
1994, 21). Es una visi6 global de la direccié. Els elements clau de la Direccié per

Objectius sbn els objectius, la participacio i 'avaluacio.

Figura 5.-La direccié per objectius

OBJECTIUS
DPO
o GPR
PARTICIPACIO AVALUACIO
DETERMINACIO D'OBIJETIUS / \
er les persones que
(p P a ACTUACIONS RESULTATS

dediquen esforgos a la seva

consecucio)

Font: Elaboracié propia

Les finalitats de la Direcci6é per Objectius son tres:

e Proporcionar als empleats objectius i metes o fites quantitatives a aconseguir.

¢ Facilitar la participacio dels empleats en 'establiment d’objectius.
38



e Establir la consecucié d’objectius com a parametre fonamental per mesurar el

comportament de totes les parts de I'organitzacio.

La determinaci6 dels objectius operatius ha de sorgir de la confrontacié entre la realitat
la missi6 i els objectius estratégics de I'organitzacié. Els objectius operatius han de
basar-se en les responsabilitats assignades a cada lloc de treball i han de ser acordats
entre superiors i subordinats, no han de ser imposats. Una bona direccio per objectius
permet que cada funcionari faci una analisi de les seves tasques fonamentals, els seus
estandards d’eficiéncia i la informacié de control que permet determinar mitjans

practics per millorar.

Es dificil argumentar en contra d’'un sistema d’avaluacié de 'acompliment basat en
objectius, perque representa un dels aspectes a nivell de les organitzacions privades
del conjunt de tota la DPO en que hi ha consens. El més convenient és que la
configuraci6 que en cada cas adopti el sistema d’avaluaci6 de I'acompliment
s’estableixi d’acord amb cada cas particular basant-se preferentment en I'analisi de les
dades rellevants de les organitzacions. Es important perqué hi ha nombrosos factors
gue influeixen amb molta intensitat sobre les persones de les organitzacions i pot ser
dificil d’enquadrar el comportament en el format de la DPO ( Reddin i Ryan, 1995,
269).

Les tres caracteristiques que donen una marcada particularitat al context en que tenen
lloc els processos de gestié publica i que fan més complex I'establiment d’objectius
son ( Echevarria i Mendoza, 1999, 20):

a) La substitucié del mercat pel procés politic com a mecanisme d’assignacié de
recursos.
b) Elfet que les Administracions Publiques tenen el caracter de poders publics.

c) Ladificultat de mesurar el valor creat.

Relatiu a la primera caracteristica, la major part de les activitats de les organitzacions
publiques no passen pel mercat, per tant, en I'assignacié de recursos el procés politic
substitueix el mercat. El procés politic d’'una banda determina el volum de despesa
publica total, de recursos assignats per produir bens publics i de I' altra banda assigna
recursos mitjancant les decisions sobre la porcié de pressupost disponible per al

subministrament dels bens i serveis publics.
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En referéncia a la segona caracteristica, les Administracions Publiques realitzen una
serie d’objectius que no els hi s6n propis com a organitzacid, sindé que son necessitats

publiques definides per la Constitucio, les lleis i el procés politic.

Finalment, la dificultat de mesurar el valor creat per 'actuacié publica, els bens publics
al no passar per mercat es fa més complicat mesurar exactament el seu valor creat per
la complexitat a 'hora de mesurar tant els beneficis com els costos. A aix0 s’afegeix la

complicacié en molts cassos d’associar els resultats amb I'actuacié administrativa.

La creacio d’'un nou marc de responsabilitat basat en I'exigéncia de resultats davant la
mera conformitat en la que s’esgota el principi burocratic és el fil conductor de les
propostes de modernitzacid6 de [I'Administracié. La creacié dun sistema de
responsabilitat que fomenti la delimitacio i la separacié dels subsistemes de gestio
suposa problemes i riscos a I'entorn public ( Echevarria i Mendoza, 1999, 37); perqué
es tracta d’'un exercici molt complicat en aquelles arees d’activitat on la frontera entre
politica i administracié sén dificils de precisar i I'experieéncia demostra la dificultat
d’estandarditzar comportaments i resultats en serveis on l'activitat publica persegueix

multiples objectius.

No s’han de perdre de vista els problemes de I'aplicacié de la DPO al sector public. La

implementacié de la DPO o GPR és una tasca llarga i costosa que requereix que:

1. Tots els nivells de direccid acceptin els proposits i requeriments de les seves
tecniques.

2. Existeixi disponibilitat d’assumir les respectives responsabilitats a nivell
personal.

3. Els participants s’involucrin en la identificacid i consecucié dels proposits i

objectius de I'organitzacio.

La gesti6 en el servei public també persegueix I'assignacio optima de recursos humans
i financers, perd els seus pressuposits i objectius no es poden expressar

detalladament i els seus rendiments son dificils de mesurar en termes de rendibilitat.

La determinacié dels proposits dels diferents ens, unitats i departaments del sector
public és més complexa que en el sector privat, perd aixd0 no significa que no es

puguin aplicar en el sector public estandards de rendiment. Es tracta d’establir les
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finalitats, els objectius i els estandards dissenyats de forma especifica en aquells

casos en que es consideri Gtil i factible aquest establiment.

El gran avantatge de la direcci6 per objectius sobre els métodes tradicionals de gestid
és la superioritat manifesta de 'avaluacié objectiva de 'acompliment de I'organitzacio i
de les persones. Tenir una fixacié precisa i quantificada dels objectius permet mesurar
de forma correcta i objectiva. Es produeix un acord respecte al que s’ha de fer, sobre
les responsabilitats i els criteris per mesurar el rendiment. Aquesta eina de gestio
permet dirigir a les unitats administratives i als seus funcionaris amb precisio
mitjancant estandards de rendiment, aixi mateix, permet una millor assignacié dels

recursos humans (Sanchez, 2003, 67-69).

L’avaluacié és un procés permanent i té a veure amb un estil concret de gestié basat
en objectius i resultats. En 'actualitat s’esta clarament davant d’'un problema de gestio,
s’ha de realitzar una clara combinacié entre recursos disponibles per tal d’aconseguir
els millors resultats. La GPR permet que '’Administracio sigui més transparent i que es
pugui avaluar la gesti6 publica perquée fa possible comptar amb indicadors de
rendiment i verificar la consecuci6 dels resultats. L’avaluacio6 i la innovacié han de ser

constants en tots els nivells de I'organitzacid, inclos el de recursos humans.

Per tal que una institucié publica funcioni s’han de definir clarament la missio i els
objectius, s’ha de fer la millor assignacido de recursos possible, s’han d’establir
indicadors de rendiment per obtenir els resultats esperats i la millor eina per fer-ho és
la Direcci6 per Objectius o la Gestid per Resultats. Un dels trets més util de la DPO és
gue obliga a superiors i subordinats no només a concentrar-se en el contingut del lloc
de treball sind a pensar de quina manera es pot desenvolupar millor. En el cas de
FAdministracié Publica hi ha problemes afegits a 'hora de definir els objectius, com
s’ha exposat, perd aixd0 no ha de fer perdre de vista que és necessari introduir la

planificacié estrategica a les organitzacions publiques per saber cap a on volen anar.

3.2.2.Elements adequats per construir un model de Direccié per Objectius o

Gesti6 per Resultats

Les possibilitats d’accié de la DPO o GPR estan condicionades a la preséncia d’altres

eines de gestid i actors, en aquest sentit s’han definit tres ambits d’analisi: a)
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instruments de gestiod, b)sistemes d’informacioé i c) funcié directiva. S’analitzaran

breument aquests ambits esmentats (Serra, 2007, 121-123):

a)

b)

c)

Instruments de gesti6.-Els instruments de gestié adequats per tal que la GPR
funcioni son diversos des de I'analisi, disseny i planificacié estratégica, passant
pel disseny organitzatiu, disseny de politiques al marqueting estratégic i

operatiu, el pressupost i la comptabilitat entre altres.

Sistemes d’informacié.- La informacido com apunta Serra é€s la matéria primera
de la GPR. La mesura de l'actuacié i de 'acompliment, la fixacié d’objectius i la
quantificacio, el control de l'eficiencia, dels costos i I'efectivitat, etc, sén
informacié o coneixement. La informaci6, té un valor instrumental per a la
gestié perqué permet prendre decisions, aixi mateix té un altre valor relacionat
amb la rendici6 de comptes o accountability. Aquest tipus de gestio aporta la
possibilitat de la tracabilitat, eina que serveix per assegurar la transparéncia i la
responsabilitzacié. La gesti6 per resultats permet un seguiment detallat i
transparent de I'accié de '’Administracié. La informaci6 té, en primer lloc, valor
instrumental i en segon lloc, valor relacionat amb el rendiment de comptes, la
gestid per resultats ofereix la possibilitat de facilitar la tracabilitat, eina que

assegura la transparéncia i responsabilitzacio de les organitzacions publiques.

Funci6 directiva.- El reconeixement de la funcié directiva gerencial o
professional és important per a la DPO o GPR. El directiu gerencial o
professional, situat en tota I'estructura de I'organitzacio i orientat a la gestié i la
integracié del conjunt del procés de creaci6 de valor i de vinculaci6 amb
lorganitzacid, és el motor principal de la GPR i de la missi6 que té el cicle de
gesti6. La funcio gerencial o professional I'exerceix tot aquell professional que
és responsable de treballar amb objectius, recursos, persones, informacio,

tecnologia, estructures organitzatives i processos de produccio.

En conclusio, de tot 'exposat als apartats anteriors, una de les eines de gestié adients

per tal de poder aplicar sistemes d’avaluacié de I'acompliment és la DPO, perquée

permet definir amb claredat els objectius i resultats a aconseguir, facilitant amb aixo la

mesura de forma objectiva de 'acompliment dels empleats publics. Per tal que aquesta

eina de gestié funcioni, existeixen elements adequats diversos, a destacar en primer

lloc la planificacié estratégica. En segon lloc, els sistemes d’informacio i finalment, un
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figura clau és la del directiu public professional qué és capac¢ d’establir objectius

operatius i esta orientat a la consecucié de resultats; és per aix0, que la direccié

publica professional és determinant per tal de poder instaurar aquests sistemes

3.3. La Direcci6 Publica Professional.

3.3.1 Models de Direcci6 Publica Professional.

Existeixen diferents models de Direccié Publica, a tall de referéncia es comenten els

models establerts per TOCDE i els tipus ideals que s’exposaran a continuacio.

Models de Direccié Publica de TOCDE

L’OCDE estableix tres models de Direccié Publica el model de carrera, el d’'ocupacio i

el departamental.

a)

b)

Model de Direccié Publica de Carrera: €s un model de direccié publica tancat
format només per servidors publics. Articulat exclusivament per estructures
corporatives o similars, formades per funcionaris joves que desenvolupen la
seva carrera des de ['inici, fins a arribar a desenvolupar en determinat moment
de la seva vida professional llocs directius. Les fortaleses d’aquest tipus de
sistemes son la mobilitat, la formacié inicial que permet una funcié directiva
coherent amb els valors i coneixements, i la institucionalitzaci® d’accés i
formaci6. Les debilitats estan associades a la manca d’experiéncia relacionada
amb la joventut, a la caréncia de competéncies directives, al perill d’aillament

social i a la manca de valoracio de rendiments i resultats.

Sistemes de Direccidé Publica d’Ocupacio: model obert, al qual poden accedir
tant funcionaris com persones externes. Organitzacié basada en llocs de treball
de naturalesa directiva, 'accés és en funcié del merit mitjangant 'acreditacio de
competéncies. La fortalesa és el fet que és tracta d’'un sistema obert i, per tant,
competitiu de seleccié que permet respondre a resultats. Les debilitats passen
per la confrontaci6 amb els valors de la funcid6 publica i la caréncia

d’institucionalitzacio de la formacio.
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c) Sistemes de Direccié Publica Departamentals: és una modulacié del sistema
de carrera, pero limitant I'ambit d’actuacié a la progressié professional sectorial

0 departamental.

Tipus ideals de Direccié Publica

Es poden definir tres tipus ideals de models de direccié publica (Jiménez, 2009, 25-
29):

1.Model corporatiu o tancat de direcci6 publica.

Model en el que la capacitat directiva s’extrau de linterior de l'organitzacio, els
funcionaris sén els que desenvolupen les funcions directives. No es permet la

incorporaci6 de directius des del sector privat.

Els propis funcionaris, després d'un desenvolupament de funcions estrictament
funcionarials passen a realitzar tasques directives i ocupen llocs directius al sector
public, en funcié de criteris basats en I'experiéncia professional. Els inconvenients
d’aquest sistema, estan relacionats amb el fet que atés que el nomenament del directiu
public forma part de la continuitat de la carrera professional o administrativa que és de
caracter vitalici, aixd impedeix valorar la consecucié dels objectius per part dels

directius i el fet que I'experiéncia no garanteix la possessié d’habilitats directives.

L’avantatge d’aquest sistema és que al ser captats dintre de la propia organitzacio els
directius coneixen el context, I'entorn, els limits i les regles de funcionament tant

formals com informals .

2.Model de polititzacié o ocupacio per la politica de la direccié publica.

Es tracta d’'un model de funcié publica obert, els llocs de treball dels directius publics
poden ser ocupats per qualsevol persona independentment de la seva procedéncia i
gualificacié. Parteix de la consideracio inicial del sistema d’ocupacié publica més
primari, en que tots els carrecs es proveeixen per confiangca politica perqué es
considera que el desenvolupament no ofereix especials dificultats ni competencies

especifiques.
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La implementaci6é dels sistemes de meérit i capacitat va desplagar aquesta concepcio
als nivells superiors de l'administracié i es permet en aquest model que la direccio
publica es desenvolupi per persones amb confianga politica sense necessitat
d’acreditar la seva professionalitzacié. Per una banda la funcié publica es comenca a

professionalitzar i per una altra la direccié publica es desprofessionalitza.

El gran avantatge d’aquest sistema és la flexibilitat per seleccionar als directius i el
cessament que esta sotmés a gran discrecionalitat, la de l'drgan que el nomena,
també el cessa. El gran desavantatge és precisament també la confianca politica
perqué al no tenir exigencies de meérit i capacitat tenen un gran desconeixement de
'entorn public. Persones amb un gran desconeixement del sistema public estan dirigint
a persones expertes en aquest sistema. A més, al dependre de la confianca politica, la
renovacio dels directius €s constant, no es pot instaurar una estratégia estable a
l'organitzacié, es produeix aixi mateix la pérdua de coneixement i experiéncia.
Evidentment, no és un model de direcci6 adequat per implementar sistemes

d’avaluacio de 'acompliment.

3.Model professional de direccio publica.

Els models anteriors s6n uns models molt limitats que no responen a les necessitats

de les Administracions ni a la urgent modernitzacié que cal instaurar.

El model professional de direccié publica és un model que prové del mén anglosaxé on
es determinen els seus elements basics; la seva caracteristica fonamental és la
caracteritzacié de la funcié publica directiva dotada de trets professionals diferenciada
clarament de la activitat politica i la burocracia professional o funcié publica. El ethos
de la funcié directiva esta relacionat amb els resultats per la gestid, el correcte
desenvolupament de les funcions que requereix de competéncies professionals i la
responsabilitzacié. La gestié com s’ha indicat en pagines anteriors depén d’un triple
entorn: politic, estratégic i operatiu. El principal tret caracteristic és la implementacio
d’'un marc de responsabilitats gerencials i, per tant, la importancia de I'avaluacié dels

resultats aconseguits pels directius publics.

Els elements distintius d’aquest model sén els seglents (Jiménez, 2010, 29-30):
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a) Professionalitzacié i coneixement de I'entorn d’actuacié.-La funcié de

direccié requereix de funcions molt diferents a les necessaries pels llocs
de funcionaris, funcions que s’han d’acreditar. Sera necessari definir el
perfil del directiu public i la seva seleccié tal com determina 'EBEP ha
d’atendre a principis de mérit, capacitat i criteris d’idoneitat sota
procediments que garanteixin la publicitat i concurréncia.

b) Atribuci6 o Delegacié de poders.-El directiu ha de disposar d'un

determinat marge de discrecionalitat per poder prendre decisions i dels
mitjans necessaris per a la gestid de l'organitzacio; se li han d’atorgar
per tant, en aquest sentit funcions propies o delegades. Un directiu
sense poder de decisid no és un directiu.

c) Marc de responsabilitats.-Aquest és l'aspecte clau del model i esta

relacionat amb el poder de decisi6. La persona que disposa de poder
per prendre decisions pot responsabilitzar-se dels resultats obtinguts
per la seva gesti6, ara bé aquella que respon a ordres donades i que no
té cap poder de decisi6 pot atribuir els resultats, en especial els
desfavorables, a causes externes. Es important la formalitzacié d’un
acord, contracte de gestid o contracte programa on s’especifiquin els
objectius, les fites i els recursos dels que disposa aixi com els
indicadors de gesti6 o les consequéncies de la no consecucio
(Zalstman, 2003; Filipe i Varela, 2011; Jiménez, 2013; Pablos i Biedma;
2013).

d) Sistema d’incentius.- Sistema lligat a 'avaluacié de 'acompliment i a la

consecuci6 dels resultats de la gestioé del directiu. Sistema de premis i
sancions en funcio dels resultats obtinguts. Es tracta de premiar el bon
rendiment i [l'excel-lencia en la gestié. Establir un marc de
responsabilitats gerencials i vincular-ho a un sistema d’incentius,
gestionar la diferencia.

e) Temporalitat.- EI desenvolupament del carrec hauria d’estar subjecte a
un termini que no coincideixi amb el politic.

f) Sistema de cessament no discrecional.-La continuitat en el carrec ha de

dependre dels resultats obtinguts en la gestié no d’elements arbitraris i

discrecionals.

Per a I'objecte d’aquest treball, el model analitzat que es pren com a referéncia per a

l'estudi és el model de direcci6 publica professional. Model que incorpora la
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professionalitzacié de la funcio directiva relacionada amb les competéncies i capacitats
directives, 'autonomia en la gestio, la responsabilitzacid, 'avaluacio dels directius en
funcioé dels resultats aconseguits i la retribucio en funcié dels resultats que poden influir

de forma positiva en la implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment.

3.2.2 Marc normatiu de la Direccié Publica Professional.

Aquest apartat s’inicia exposant la norma estatal basica on es regula la direccié
publica professional, 'TEBEP; posteriorment s’analitza a on es regula la competéncia
d’organitzacié de 'Administracié en el cas de la Generalitat de Catalunya, i finalment
es detallen quines sbn les normes que han desplegat a nivell autondmic aquesta
normativa, és a dir, la llei de la funcio publica valenciana i la llei de 'Ocupacié Pubica

de Castella -la Manxa que s’analitzaran individualment i de forma comparada.

L’article 13 de 'EBEP, al Capitol X Subtitol I, regula la figura del directiu puablic i
determina que el govern i els organs de govern de les Comunitats Autdbnomes podran
establir en desenvolupament de 'EBEP el regim juridic especific del personal directiu i

els criteris per determinar la seva condicid, d’acord amb els principis de:

1. Es personal directiu el que desenvolupa funcions directives professionals en les
Administracions Publiques definides com a tals a les normes especifiques de
cada Administracio.

2. La seva designacio atendra a principis de mérit, capacitat i a criteris d’idoneitat,
es portara a terme mitjancant procediments que garanteixin la publicitat i
concurreéncia.

3. El personal directiu estara subjecte a avaluacié d’acord amb criteris d’eficacia,
eficiencia, responsabilitat per la seva gestio i control de resultats en relaciéo amb
els objectius fixats.

4. La determinacié de les condicions de I'ocupacio del personal directiu no tindra
la consideracio de matéria objecte de negociacio col-lectiva a efectes d’aquesta
llei. Quan el personal directiu reuneixi la condicié de personal laboral estara

sotmeés a la relacié de caracter especial d’alta direccid.

L’article 150 de [I'Estatut d’Autonomia de Catalunya determina l'organitzacié de
FAdministraci6 de la Generalitat. A la Generalitat de Catalunya correspon la

competéncia exclusiva en matéria d’organitzacié de la seva Administracio, sobre:
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a) L’estructura, la regulacié dels organs i directius publics, el funcionament i
l'articulacio territorial.

b) Les diverses modalitats organitzatives i instrumentals per a 'actuacié.

Per tant, la regulaci6 dels directius publics sera competencia exclusiva de la
Generalitat. Destacar que a nivell catala no s’ha aprovat cap norma que desenvolupi
'EBEP.

Les lleis funcié publica aprovades que desenvolupen el que determina 'EBEP respecte
a la DPP son les de la Comunitat Valenciana i la de Castella la Manxa segons el que

s’exposara a continuacio:

A.- Llei 10/2010, de 9 de juliol de la Generalitat, d’Ordenaci6 i de Gestié de la Funci6

Publica Valenciana.

Es regula la figura del directiu public professional al seu Titol || Personal al servei de
les administracions publiques, sense incloure’l dintre de la classificacié del personal, al
Capitol 1l Personal directiu public professional. A l'article 20 exposa que el personal
directiu public professional es podra nomenar pels titulars de conselleries, organismes
autonoms i ens publics, previa autoritzacié per acord del Consell. El periode de
nomenament sera improrrogable per dos anys i per la posada en marxa de projectes,
plans o programes concrets de duracié determinada. S’haura d’acreditar préviament
mitjancant una memoria justificativa economica i organitzativa la impossibilitat
d’assumir amb l'estructura organica i funcional existent, els objectius assignats al

programa, projecte o pla.

La designaci6 es fara d’acord als principis de mérit, capacitat, idoneitat i experiéncies
professionals associades a competéencies, funcions assignades a les Administracions
Publiques i planificacié i prestacié de serveis publics. Aixi mateix, es tindra també en
compte l'exigéncia de coneixements altament especialitzats i, en el seu cas, la

coordinacié d’equips i unitats administratives.

Aquesta designacido determinara de forma expressa els objectius temporals a
aconseguir, els compromisos de gestié assumits i la delimitacié de I'ambit funcional
sota la direccié del personal directiu. El personal directiu presentara una memoria

anual on rendira comptes de la gesti6 i resultats aconseguits en relacié als objectius
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préviament fixats. Existira un pacte de no permanéncia i no competéncia post
contractual. La retribucié sera un 60% fix i un 40% variable vinculat a la consecucio

d’objectius préviament establerts a la gestio.

El seu regim d’'incompatibilitats sera l'establert pels alts carrecs de I'administracio
general de I'Estat o el que es pugui establir, en el seu cas, pels alts carrec de la

Generalitat sense que el personal directiu sigui considerat alt carrec.

Finalment, el personal funcionari de carrera que sigui designat com a personal directiu
public professional, sera declarat en situacié administrativa d’excedéncia voluntaria
automatica per prestar serveis en el sector public i el personal laboral fixe en la
situacié administrativa que li correspongui segons I'Estatut dels Treballadors i el

conveni col-lectiu d’aplicacio.

B.- Llei 4/2011, de 10 de marc, de 'Ocupacié Publica de Castella -la Manxa.

Regula la figura del directiu public al Titol Il Personal al Servei de les Administracions
Pabliques de Castella -la Manxa, no inclos en la classificaci6 de personal empleat

public, de l'article 6, siné que esta regulat de forma individual de I’ article 13 al 15.

En larticle 13, es defineix el concepte de personal directiu professional, com a aquell
gue sota la dependéncia dels organs que es determinin reglamentariament per la
respectiva Administracid, assumeix amb un alt nivell d’autonomia, la geréncia
professional de programes o politiques publiques i la responsabilitat del compliment
dels seus objectius. Aquesta funcié directiva inclou la direccid, coordinacio, avaluacio i
millora dels serveis, recursos 0 programes pressupostaris assignats i la rendicié de
comptes de forma periodica. Les Administracions Pubiques o entitats que implantin
aquesta figura hauran de determinar a les relacions de llocs de treball quins sén els

llocs reservats a personal directiu professional.

En larticle 14, Designacio i cessament del personal directiu professional, es recull que
per tal de ser designat com a directiu professional, és necessari tenir la condicié de
personal funcionari del grup A de qualsevol Administracié Puablica i acreditar capacitats
directives segons es determini. Excepcionalment, en el cas que una Administracio
Publica no disposi de personal funcionari amb capacitats per desenvolupar tasques

directives, sempre i quan aquestes no impliquin la participacié directa o indirecta en
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'exercici de potestats publiques o salvaguarda dels interessos generals, es podran
designar a persones que no tinguin la condicié de funcionaris si aixi es preveu a la
relacio de llocs de treball, que reuneixin els requisits per desenvolupar el lloc directiu i

acreditin capacitats directives.

La designacio sera discrecional d’acord amb principis de mérit i capacitat i al criteri
d’idoneitat, amb procediments que garanteixin la publicitat i concurréncia. En el cas
gue els llocs estiguin reservats a funcionaris de carrera es proveiran pel procediment

de lliure designacio.

El personal directiu professional esta subjecte a avaluacié d’acord amb els criteris
d’eficacia, eficieéncia, responsabilitat en la gestiod i control de resultats en relacié6 amb

els objectius marcats, aquesta avaluacio pot ser periodica i com a minim anual.

El cessament del personal directiu es produird a mes de per les causes previstes pel
régim de funcionari, per decisid discrecional de I'érgan competent per la seva

designaci6 o per una avaluacio negativa de la seva gestio.

Finalment, l'article 15 estableix el régim juridic del personal directiu professional, al
personal directiu que sigui funcionari de carrera se li aplicara el régim general del
personal funcionari de carrera i al que no ho sigui, a banda dels preceptes d’aquesta
llei aplicables al personal directiu, els hi seran d’aplicacio els capitols Il i 11l del titol VIII
i el titol X i descriu alguns aspectes al respecte que no aporten dades rellevants de
cara a l'objecte d’aquest treball. Si el personal directiu es personal funcionari de
carrera d’'una Administracio publica o entitat no inclosa en I'ambit d’aplicacié de la llei,
passara a la situacié administrativa de serveis en altres administracions publiques. Si
és personal laboral fix de qualsevol Administracié o entitat no inclosa en I'ambit
d’aplicacié de la llei passara a la situacié administrativa que li correspongui segons la
legislacio laboral. Finalment, assenyala que la condicié de personal directiu de carrera

no constitueix un mérit per 'accés a 'ocupacié publica.

Comparant les dues lleis que desenvolupen 'EBEP en la seva regulacié del directiu
public professional que s6n la Llei de la Comunitat Valenciana i la Llei de Castella-la
Manxa, es veu que en el cas de la Llei de Castella- la Manxa es dediguen 3 articles a
la regulacié del personal directiu professional especificant el concepte, la designacio i

cessament i el regim juridic, i en canvi a la Llei de la Comunitat Valenciana només un
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article on estan incloses totes les especificacions al respecte. Les dues regulen el
personal directiu professional en I'apartat del personal al servei de les administracions
publiques pero aquest no esta inclos dintre de la classificacié del personal. S’inclouen

seguidament uns quadres amb un resum comparatiu de les dues normes indicades.
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Llei 10/2010, de 9 de juliol de la Generalitat, d’Ordenacié i de Gestié de la funcié publica
valenciana

Manca definicié concepte de Directiu Public Professional

Nomenament: Pels titulars de conselleries, Organismes Autonoms i ens publics prévia
autoritzacié per acord del consell. Periode de nomenament: Dos anys improrrogables per la
posada en marxa de projectes, plans o programes concrets de durada determinada.

Persona que ocupara el carrec: no estableix limitacid. Acreditar amb una memoria justificativa
econdmica la impossibilitat d’assumir amb I'estructura organica i funcional existent els objectius

assignats al projecte, pla o programa.

Designacio: Pels principis de mérit, capacitat, idoneitat i experiencia professional en relacié amb
les competéncies i funcions i mitjancant procediments que garanteixin publicitat i concurréncia.
Es tindran en compte també les exigencies de coneixements altament especialitzats, i en el seu

cas, la necessitat de coordinacié d’equips amb caracter previ a la designacié.

Determinacié d’ objectius temporals a aconseguir, compromisos de gestid i la delimitacié de
I’ambit funcional .Realitzacié de memaria anual on rendir comptes sobre el resultat de la gestié i

els resultats aconseguits en funcié dels objectius.

Llei 4/2011, de 10 de marg¢, de I’Ocupacié Publica de Castella -la Manxa.

Inclou definicié del concepte de directiu public professional
Nomenament: no indica per quin organ seran nomenats els directius publics

professionals. Periode de nomenament: no determina el periode.

Persona que ocupara el carrec: Necessari tenir condici6 de funcionari de
carrera grup A de qualsevol Administracio publica i acreditar competencies
directives en la forma que es determini reglamentariament. Excepcionalment,
si no es disposa de personal funcionari amb la competéncia pel
desenvolupament de funcions directives que no impliquin participacio directa
o indirecta en exercici de potestats publiques o salvaguarda d’interessos
generals, es poden designar persones que no tinguin la condicié de funcionari
de carrera si es preveu a la RLT.

Designacio: Principis de meérit, capacitat, idoneitat i sota procediments que

garanteixin publicitat i concurréncia.

Personal directiu subjecte a avaluacié segons criteris eficacia, eficiéncia,
responsabilitat per la gestié i control de resultats. Avaluacié periodica i com a

minim anual. No indica res respecte a I'establiment d’objectius.
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Llei 10/2010, de 9 de juliol de la Generalitat, d’Ordenacié i de Gesti6é de la funcié publica
valenciana

Retribucio: 60% fixe i 40% variable (vinculada a la consecucio d’objectius)

Cessament: No especifica res al respecte. Pacte de permanéncia i no competéncia post

contractual.

Incompatibilitats: Regim establert als alts carrecs de la administracié general de I'Estat i en el

seu cas els que s’estableixi pels alts carrecs de la Generalitat.

El personal funcionari de carrera que sigui designat com a personal directiu public professional
sera declarat en situacié administrativa d’excedéncia voluntaria automatica per prestar serveis
en el sector public i el personal laboral fixe en la situacidé administrativa que li correspongui

segons |'Estatut dels Treballadors i el conveni col-lectiu d’aplicacid.

Accés ocupacio publica: no indica res al respecte de si la condici6 de personal directiu de

carrera constituira o0 no merit per a I'accés a I'ocupacié publica

Llei 4/2011, de 10 de marg, de I’Ocupacié Publica de Castella -la Manxa.

No es determina la retribucio.

Cessament: causes previstes en el regim aplicable al personal funcionari i per
decisio discrecional de I'6rgan competent per a la seva designacié o per una
avaluacio negativa de la seva gestio.

Incompatibilitats :No determina res al respecte.

Régim juridic aplicable:

Personal directiu que sigui funcionari de carrera : régim general del personal
funcionari de carrera. Si és personal funcionari de carrera d’'una Administracio
publica o entitat no inclosa en I'ambit d’aplicacié de la llei passara a la situacié
administrativa de servei en altres administracions publiques. Si és personal
laboral fix de qualsevol Administracié o entitat no inclosa en I'ambit d’aplicacié
de la llei passara a la situacié administrativa que li correspongui segons la
legislacio laboral.

Personal que no sigui funcionari de carrera: preceptes d’aquesta llei aplicables
al personal directiu i els capitols Il i 11l del titol VIII i el titol X.

Accés ocupacio publica: la condici6 de personal directiu de carrera no

constitueix un merit per I'accés a I'ocupacio publica.
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Analitzant la comparacio realitzada de les normatives segons el quadre anterior, es pot
observar que en el cas de Castella-la Manxa es fa una descripcid detallada del
concepte de personal directiu donant importancia a la conceptualitzacié, mentre que
en el cas de la Comunitat Valenciana es parla directament del seu homenament. En el
primer cas es prioritza per a la seva designacio la necessitat de ser personal funcionari
del cos A i només en casos excepcionals aquests carrecs estaran ocupats per
personal no funcionari. En canvi, en el segon cas, no s’estableix cap limitacié al
respecte i es basa en la designacié d’aquesta persona per a projectes, plans o
programes concrets de durada determinada i en la necessitat de justificar tant
econdomicament com organitzativament la no disposicié dintre de 'estructura organica
o funcional dels mitjans per assumir els objectius establerts. En ambdds casos es
prioritza I'existéncia de personal dintre de I'organitzacio, perd mentre que en el cas de
la Comunitat de Castella-la Manxa s’especifica la necessitat de que sigui
prioritariament personal funcionari del cos A, en el de la comunitat valenciana no es

limita aquest aspecte, si no I'exigéncia de competéncies i coneixements.

Els principis de designacié sén coincidents, en ambdues normes, els principis de merit,
capacitat, idoneitat i els procediments de publicitat i concurréncia, tot i que la norma
valenciana va un pas més enlla i afegeix I'experiéncia professional en relacié a les
competéncies i funcions que tenen assignades les administracions publiques i la
planificacio i prestacié del servei public. S’entén que pot ser per pal-liar el fet de no
haver limitat 'accés a personal de 'administracié amb anterioritat, per assegurar ara el

coneixement de 'administracié per part de les persones que ocupin els carrecs.

El periode de nomenament esta acotat en el cas de la llei valenciana a dos anys
improrrogables, que coincideix amb el fet d’incloure indirectament l'avaluacié dels
directius i no indicar res al respecte al comentar el seu cessament. En el cas valencia
hauran de rendir comptes mitjancant una memoria i es vinculara la retribucié en un
40% que sera la part variable a la consecucio dels objectius temporals fixats, perd no

al cessament.

En canvi en el cas de Castella-la Manxa s’inclou I'avaluacié dels directius de forma
directa, encara que no s’indica res concret sobre I'establiment d’objectius especifics, si
gue el personal directiu estara subjecte a avaluaci6. No determina periode de

nomenament concret, pero el seu cessament es produira tant per les causes previstes
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pel personal funcionari com per decisié discrecional de I'6rgan competent per a la seva
designaci6 i per una avaluacioé negativa. Es a dir, que si no compleixen els objectius i
no aconsegueixen els resultats previstos seran cessats, es dona més importancia en

aquest cas al compliment dels resultats i a les seves implicacions.

Les dues normatives sén conscients de la necessitat de regular el personal directiu
professional i de la seva importancia per a la millora dels serveis publics. Destacar que
en els dos casos s'inclou I'avaluacié dels directius en base als resultats aconseguits,
tot i que, en el cas de la normativa de Castella-la Manxa es vincula el resultat de
lavaluacié al cessament en el carrec donant més importancia al rendiment de
comptes. Destacar la limitacid a dos anys de manteniment en el carrec que conté la
normativa valenciana sense vincular-ho a la bona gestio o no del directiu, en contra de
lestabilitat de la gestié implementada. Finalment, citar 'obstinacié de la normativa de
Castella -la Manxa perqué els carrecs siguin ocupats per funcionaris del cos A i de la

valenciana per acotar-ho a projectes, plans o programes temporals.

3.3.3 Definicio del concepte de Direcci6 Puablica Professional.

La Direccié Publica Professional (d’ara en endavant DPP) és un espai d’interseccié
entre 'Administracié o funcié publica i la politica, regulada a l'article 13 de 'EBEP. La
delimitacid6 d’aquest espai no és normalment pacifica, perqué pot ser totalment
professionalitzada, polititzada o de forma mixta. La implementacié d’'un sistema de

DPP requereix d’un fort lideratge politic.

A la classe politica li prové la seva autoritat dels mecanismes de democracia
representativa, la funcié publica esta regida pel sistema de meérit; com a element entre
el model burocratic i el politic es troba la direccié publica fonamentada en el principi

técnic.

En la situacié actual, davant de la magnitud adquirida per la despesa publica i la
necessitat de politiques restrictives i d’estabilitat s’hauria d’introduir disciplina i
racionalitat al sistema, en aquesta tasca podria ajudar disposar d’una capa de técnics
competents. La incorporacié de la direccid publica professional dotada de valors i
sabers propis d'estratéegia i racionalitat economica, pot permetre orientar
'Administracié cap a la millora de l'eficiéncia i garantir, aixi mateix, I'eficacia en la

provisid dels serveis a la ciutadania. Els directius public, segons Ramié (2014), al
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parlar de management avancat han de tenir en compte diferents dimensions o
subsistemes de l'organitzacié, que inclou una visié organitzativa orientada a la gestio
de resultats per prestar serveis amb criteris d’eficacia i eficiencia. Han d’analitzar
diferents elements basics i classics de l'organitzacié: a) objectius, b) estructura
administrativa, ¢) recursos humans, d) recursos economics, materials i tecnologics, e)

procés administratiu, f) poder i conflicte i finament la cultura organitzativa.

L’OCDE també ha definit la DPP com a mediating institution, com a punt de contacte,
zona de connexié o confluéncia entre dos punts o espais, entre dos ambits, politica i
burocracia com a ambits cognitius i perceptius molt diferents (Jiménez, 2009, 21). El
directiu puablic ha de ser capac de traduir la informacié en dos sentits, per una banda
ha de transmetre als directius politics de forma clara, simple i entenedora quins sén els
problemes reals i complexos en propostes senzilles. Per altra, ha de transmetre a
lestructura burocratica, les directrius marcades per la politica de forma que
aconsegueixi el millor de les persones. El seu paper és de mediador, i la seva posicio

és estratégica.
La definicié de la funci6 directiva com a creadora de valor public, considerada aixi per
Mark Moore, on la creacié de valor implica 'actuacié en tres esferes interrelacionades

(Longo, 2004, 207):

1. Gestié estratégica: el directiu reflexiona estratégicament i produeix idees

sobre com es pot crear el maxim valor per a 'organitzacio, plantejant-se si
s’escau el canvi en els pressuposits sobre els que es venia actuant i la
reformulacié de la missi6, aixi com la innovacié si les circumstancies ho
aconsellen.

2. Gesti6 de I'entorn politic o politica management: el directiu tracta d’obtenir

la legitimitat, les autoritzacions, el suport, la col-laboracié i els recursos que
siguin necessaris a partir de la gestio de les relacions amb el grup d’actors
interns i externs que constitueixen el seu entorn autoritzant. Aquest entorn
esta format tant pels seus superiors politics com per aquells actors sobre
els que el directiu no té autoritat formal com som altres directius de la seva
mateixa organitzacié o d’altres, els grups d’interés, ciutadans, mitjans de
comunicacio, etc.

3. Gestid operativa: el directiu ha d’aconseguir que la organitzacié al seu

carrec, integrada pel conjunt de mitjans i recursos materials, humans i
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financers, actui eficag i eficientment per assolir els objectius perseguits i
assumir la responsabilitat pels resultats aconseguits. En el cas dels
recursos humans, sense la col-laboracié dels quals sera impossible la
consecucio dels objectius fixats, una de les eines per gestionar aquests
recursos de forma eficient i eficag, passa per implementar sistemes

d’avaluaci6 de 'acompliment.

Figura 6.- Esferes de la gestio

GESTIO DE
L’ENTORN
POLITIC

GESTIO \v GESTIO
OPERATIVA ESTRATEGICA

Font: Francisco Longo, 2007

Les tres esferes de la gesti6 han destar interrelacionades i presents per tal
d’aconseguir una direccio publica competitiva que respongui a la sol-licitud per part de

la societat d’'un bona gestio tant relacional, estratégica com operativa.

El directiu public professional ha de tenir competéncies® associades a la direcci6

estratégica i a la politica organitzativa, a la gestié de I'entorn i a la gesti6 operativa,

® Les competéncies directives es recullen de forma extensa a I'annex 5 Acreditacié de competéncies
directives per part del Comité per a I'Excel-lencia de la DPP (Fundacid pels compromisos de qualitat). en
les HEAD (Habilitats Essencials de I'Alta Direccid). El procés de Certificacio és dirigit desde el CERPER
de I AEC (Associacié Espanyola per a la Qualitat) amb absoluta independeéencia.
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destacar a continuacié algunes d’aquestes competéncies que estan relacionades amb
la implementacié de sistemes d’avaluaciéo de 'acompliment (Echevarria, 2003;Catala,
2005; Villoria, 2009; Longo, 2005; Mauri, 2009; Feijoo (dir.), 2010; Preschern, 2011,
Ortega i Maeso (coord), 2010).).

En el grup de competéncies associades a la direccié estratégica i a la politica
organitzativa, el directiu ha d’estar dotat de capacitat analitica, ha de ser capac¢
d’obtenir informacio rellevant, interpretar-la i analitzar-la, innovar en quant a idees i
metodes, planificar i organitzar per tal d’ establir un ordre d’actuacié que permeti
aconseguir els resultats, ha d’estar preparat i capacitat per avaluar, controlar, preveure
i minimitzar I'absentisme laboral, perqué la motivacio i la implicacié6 dels recursos

humans és basica pel bon funcionament de l'organitzacio.

Pel que fa a les competéncies associades a la gesti6 de I'entorn o competéncies
relacionals, ha de ser capa¢ d’establir bons canals de comunicacié que permetin
transmetre de forma clara les seves idees, escoltar als altres, generar un bon clima de
treball, ser proper als altres i influir en el demés, tenir sensibilitat organitzativa,
habilitats de negociacié en entorns complexes, habilitats de socialitzacié, motivacio i

ha de ser capa¢ d’adaptar-se a les situacions.

En referéncia a les competéncies associades a la gestid operativa, tenir iniciativa,
estar orientat a resultats, treballar en equip, ser capa¢ de desenvolupar als
col-laboradors, gestionar individualment el rendiment, planificar i gestionar els recursos

economics, tecnoldgics, organitzatius i humans.

El directiu ha de saber donar instruccions a partir de les linies estratégiques marcades
pels liders politics, ha de ser capa¢ de motivar les decisions que prengui davant dels
seus subordinats i aconseguir la seva implicacié facilitant el dialeg i la col-laboracio, ha
de ser capag dexercir el seu lideratge amb capacitat técnica, planificar

estrateégicament , supervisar i responsabilitzar-se dels resultats.

Finalment, en paraules de Rodriguez (2010,113). 'abséncia d’'un régim especific pels
directius publics amb el risc de descapitalitzacié professional de 'administracid, unit al
fet que pel nomenament pel desenvolupar els carrecs es requereixen habilitats
gerencials que han vingut fins ara recaient en persones de confianca politica o

personal, han fet necessari advocar per la consolidacié del directiu public professional
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com aquell subjecte dotat de capacitat de lideratge, formacié especifica i aptituds
necessaries per fer funcionar adequadament sota les instruccions politiques del govern
la complexa maquinaria administrativa, perqué una Administraci6 moderna que es
responsabilitza de la creacio i prestacié d’una pluralitat de serveis responent a les

demandes socials amb eficacia creixent necessita disposar de directius qualificats.

La figura del Directiu Public Professional es converteix en una de les condicions
ineludibles de la implementacié de I'avaluacié de 'acompliment. Recollint i ampliant els
arguments de Gorriti, les funcions més importants del directiu public professional en

relacié amb 'avaluacioé de 'acompliment sén les segients (Gorriti, 2011, 309):

e Establiment de canals formals i personals de comunicaci6 amb els seus
subordinats.

e Establiment d’'una amplia xarxa de relacions en 'ambit de la seva competéncia.

¢ Motivacio i conformacié d’equips. Gestié de la formacié dels seus subordinats.

e Representacio, identitat i defensa de I'equip i dels seus membres.

e Gestio individual del reconeixement.

e Gestio del conflictes entre persones.

e Capacitat de planificacio.

e Establiment d’objectius operatius.

4. DETERMINACIO DE LES HIPOTESIS D’ESTUDI.

A partir de l'analisi del marc conceptual s’estableixen les seglents hipotesis que es

tractaran de contrastar amb aquest treball d’investigacio:

Hipotesi 1.- La Direccid Publica Professional associada a l'existéncia d’acords de
gestio o contractes programa, és un factor clau i necessari per orientar 'organitzacio a
treballar per objectius i per donar suport a la implementacio de sistemes d’avaluacié de

Facompliment que els integri.

Hipotesi 2.- La Direccié per Objectius atés que permet la concrecid i quantificacié
d’objectius, és linstrument de gestid6 adequat per donar suport la implementacié de
sistemes d’avaluacié de l'acompliment que redueixin la subjectivitat i siguin meés

facilment acceptats pels actors implicats.
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Hipotesi 3.- El fonaments del lideratge professional i d’objectivitat que aporten la
Direcci6 Publica Professional i la Direccié per Objectius afavoreixen la incorporacio de
sistemes d’avaluaci6é de 'acompliment a les dinamiques de funcionament ordinari de

les administracions publiques i, per tant, la seva consolidacio6.

5. METODOLOGIA | TECNIQUES®.

La perspectiva del treball és basa en l'aproximacié a l'avaluacié de I'acompliment,
instrument de gesti6 de recursos humans, de forma qualitativa, des de la recerca
bibliografica que ha servit per poder determinar el marc teodric, el context ,als estudis
de cas per identificar la realitat de I'aplicacid, la realitzacié d’entrevistes en profunditat
per identificar els reptes de futur i la realitzaci6é de dos focus group de discussio sobre

els temes centrals a investigar.

Els métodes utilitzats seran (Llopis,2004; Lago, 2007; Zapata-Barrero i Sanchez-
Montijano,2011):
a. Estudis de cas: Generalitat de Catalunya, Diputacié de Barcelona, Ajuntament
de Manlleu i Ajuntament de Sant Cugat.
b. Realitzacié d’entrevistes amb especialistes en gestié de recursos humans i de
la direcci6 publica.

c. Realitzacio6 focus group.
Estudis de cas

Es realitza un estudi de diferents casos a Catalunya, tant en l'administracié
autonomica com en la local, per poder determinar quines han estat les limitacions que
ha presentat la implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment i qué es pot
aprendre de les experiéncies concretes. S’estudia en primer lloc, el cas de la
Generalitat de Catalunya on es va aplicar una prova pilot, els resultats de la qual no
van ser els esperats com es veura més endavant. En segon lloc, s’analitza I'aplicacioé
lineal del complement retributiu de productivitat a la Generalitat de Catalunya. En
tercer lloc, el cas de la Diputaci6 de Barcelona basat en un model de gesti6 per

competéncies. Finalment, en quart lloc, a nivell local s’han estudiat el cas de

6 . . . . ., . . .y .
Les gravacions de les entrevistes i dels grups de discussié realtizades resten a disposicio del tribunal per
a la seva consulta.
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'Ajuntament de Manlleu que va tenir com a objecte la gestid per competéncies i el cas
de lAjuntament de Sant Cugat, l'objecte del qual van ser tant la gesti6 de

competéncies com gestié o direccié per objectius.

Entrevistes en profunditat

Les entrevistes en profunditat s’han utilitzat per tal de contrastar i complementar la
informacié obtinguda amb la recerca i I'analisi bibliografica. Aixi mateix, també s’ha
recollit la opinid, sobre diferents aspectes relacionats, de persones que han participat i
tenen experiéncia en la gestié de recursos humans i en la introduccié de sistemes
d’avaluacio de 'acompliment, aixi mateix s’han compartit reflexions tant sobre el paper
de la Direccié Publica Professional en la implementacié i desenvolupament de
sistemes d’avaluacié de 'acompliment dels recursos humans, com sobre el paper de la

direcci6 per objectius.

Focus Group: Métode i utilitats. Objectiu relacionat amb el continqut del treball.

El focus group s’ha utilitzat per tal de crear un espai de discussié on els integrants
opinen, parlen i discuteixen sobre I'objecte proposat per tal de fer aflorar les opinions,
actituds i discursos al respecte del tema, produir dades que puguin corroborar o no el
que s’ha escrit o dit respecte del tema i complementar les reflexions que s’han obtingut
en les entrevistes en profunditat, no només per part de persones relacionades amb la
gestié de recursos humans per contrastar les informacions obtingudes referents als
sistemes d’avaluacié de 'acompliment, la direccidé per objectius i la direccié publica
professional; sind també per part de les persones que dia a dia es van enfrontar o
s’estan enfrontant amb [l'aplicacié d’aquests sistemes, per tal de poder detectar

problematiques i limitacions dels instruments analitzats.

Es fan dos focus group, el perfil de les persones participants en el primer focus group
és el de professionals que en l'actualitat no estan relacionats directament amb els
recursos humans, perd que han participat en alguna experiéncia d’implementacié de
sistemes d’avaluacio de 'acompliment, o bé s6n o han sigut comandaments intermedis
gue avaluen o han avaluat a personal. El perfil de les persones participants en el
segon focus group, és el de Caps o Directors de Recursos Humans de 'Administracio

Local.
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Els focus group s’han realitzat a les instal-lacions de la Facultat de Dret, de la

Universitat de Barcelona, els dies 21 de maig i 2 de juny de 2014.

Els objectius que persegueix aquesta técnica qualitativa és generar informacié sobre
una area o tractar una informacié que en alguns casos pot resultar incomode o
delicada, també permet profunditzar en la visié respecte un tema: aixi com identificar

aspectes clau al respecte d’una tematica.

Els grups de discussio permeten fer-ho de forma rapida, flexible i amb la possibilitat
d’exploracié i generacié de material qualitatiu derivada de la preséncia de diferents
participants amb dos perfils diferenciats, un perfil relacionat amb els recursos humans i
un altre perfil de comandaments intermedis. S'utilitza com a complement de les
entrevistes perqué aquesta técnica no esta exempta de limitacions, com lartificialitat
del context, la possible manca de control sobre les dades generades i un marge de

subjectivitat al interpretar els resultats .

El focus group tracta d’aportar més elements per respondre a la pregunta sobre si la
direcci6 per objectius és la férmula més adient per tal de poder introduir elements per
mesurar acompliment i, en aquest cas, si la figura del directiu professional és un
element clau per portar a terme aquest instrument de gestié i implementar sistemes

d’avaluaci6 de 'acompliment.

6.RESULTATS DE LA RECERCA.

En aquest apartat es descriuen en primer lloc els casos que s’han analitzat, el de la
Generalitat de Catalunya, el de la Diputacid de Barcelona, el de I'Ajuntament de
Manlleu i finalment el de I'Ajuntament de Sant Cugat. Posteriorment, s’exposen els
resultats dels casos, de les entrevistes i dels grups de discussid que son les tres

tecnigues qualitatives de recerca utilitzades tal com s’ha exposat a la metodologia.

6.1. Breu analisi de les experiéncies aplicades a la Generalitat de Catalunya.

En aquest apartat es presenta la prova pilot aplicada a la Generalitat de Catalunya que
es considera la primera experiencia aplicada en aquest ambit i l'aplicacié del

complement de productivitat que es va introduir a la Generalitat, en I'actualitat suprimit
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per temes de caire economic. De la primera experiéncia, es defineixen les
caracteristiques generals del model, els objectius i instruments d’avaluaci6. De la
segona experiéncia, s’analitza la introduccié del complement de productivitat en dos
anys (2009 i 2010) a partir d’estudis realitzats.

La primera experiéncia aplicada a la Generalitat a 'any 1995 va ser una prova pilot.
L’origen formal de la prova pilot, tal com comenten Losada i Xirau (1995, 71), fou a
mitjans de 1993 en 'ambit de la Mesa General de Negociacié de la Generalitat de
Catalunya on es va assumir tant per '’Administraci6 com pels representants dels
treballadors el compromis de crear un sistema d’avaluacié de 'acompliment. La prova
pilot que incloia a dotze dels aleshores catorze Departaments de la Generalitat
abastava un col-lectiu d’'uns 800 empleats publics. Va ser utilitzada per poder obtenir
informacié per aplicar o implementar amb posterioritat un sistema d’avaluacié per a

tota la Generalitat i tots els empleats publics.

L’instrument que es va utilitzar en aquest cas va ser el qliestionari estandard amb
diferents factors i una escala Lickert per captar 'impacte de la implementacio del
sistema generalitzat sense considerar els resultats; es va fer aquest Us per poder
simular una aplicacid d’'un complement de productivitat i obtenir les conclusions
pertinents. Les caracteristiques del model d’avaluacié implantat amb la prova pilot van

ser les seguents:

1. Descentralitzacié important de la implementacio del programa en I'ambit
dels Departaments.

Orientacio al desenvolupament de les persones.

Participacié departamental.

Perfil inicial “tou” de separacio total entre avaluacio i retribucio.

a > wDn

Formacié d’avaluadors i informacié sobre el desenvolupament del
programa.
Avaluacié general pel personal sense responsabilitats de comandament.
Avaluacié dels comandaments dirigida a personal amb funcions
directives.

8. Sense efectes retributius.

L’objecte de l'avaluacid, en aquest cas va ser un model mixt d’avaluacié d’objectius i

de competéncies.
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Els objectius de l'avaluacié implementada amb la prova pilot van ser els seguents
(Losada i Xirau, 1995, 72 ):

1. Intentar millorar 'actuacié professional individual contribuint a la millora dels
resultats i de la qualitat dels serveis prestats.
2. Augment del nivell d’identificacid dels treballadors amb el Sector Public
incrementant la comunicacié entre comandaments i col-laboradors.
3. Reforg de I'exercici de funcions directives pels comandaments.
Obtenir informacio valida aplicable a processos de provisio de llos de treball i
planificacié de les activitats formatives i per prendre decisions administratives.
5. Introduir elements que afavoreixin la implantacié de sistemes de direccié per
objectius i la creacié d’'una cultura orientada als resultats.
Motivar directament al personal reconeixent la tasca desenvolupada.
Donar suport a altres politiques.
Afavorir un sistema de retribucié i de provisié de llocs en base a la contribucio

individual a la consecuci6 dels objectius de la organitzacié.

En la prova pilot es van utilitzar questionaris generals d’avaluacié on en funcié del
col-lectiu a avaluar es valoraven diferents variables. En el cas de l'avaluacié general

(avaluacioé de no comandaments) aquesta avaluava deu factors:

Preparacio6 técnica.

Solucié de problemes.

Aportacio d’idees i recomanacions.
Capacitat d’organitzacié.
Representacio de I'organitzacio.
Polivaléncia i flexibilitat.
Responsabilitat.

Dinamisme-activitat i iniciativa.

© N o Ok~ WD PRE

Col-laboracio.

10. Actitud constructiva i tolerant.

L’avaluacié dels comandaments, per tal de reforcar la seva funcid, avaluava factors
com la gestié de problemes o conflictes, la innovacid, la negociacio, 'assignacio de
recursos, la direcci6 per objectius, la supervisié i control, la transmissiéo de la

informacio i el lideratge (habilitats directives).
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Els elements a destacar de 'experiéncia son :

e Es tractava d’una prova pilot per poder estendre a la resta de I'organitzacio.

e Esvadissenyar per avaluar tant competéncies com resultats.

e Els seus resultats es volien vincular tant a retribuci6 com a formacio i
processos de provisio de llocs.

e Es reconeixia la importancia de la direccié per objectius i el refor¢ a la funcio
directiva.

e Importancia que es donava a la recollida d’informacié per a la presa de
decisions.

e Es va concloure que, donat que a les organitzacions publigues no esta
desenvolupada la cultura dels objectius o d’indicadors de gestio, potser és més
eficag basar els processos d’avaluacié en conductes observables que no en
I'observacio del rendiment o de la productivitat.

e Laimplementacioé d’un sistema d’aquest tipus requereix informar als avaluadors
i avaluats, requereix formacié i explicacié dels objectius; per aixd sén
necessaris una implicacié i compromis de la direcci6 politica i de gestio.

e La relaci6 avaluacié-retribucié pot provocar un efecte pervers a aquelles
organitzacions on la cultura de I'avaluacio no esta arrelada.

e Manca d’assumpcié per part dels comandaments intermedis del seu rol com a

directiu i cap del seu propi personal.

La percepcié inicial dels resultats de la prova pilot va ser satisfactoria tot i que es
detectaven mancances a conciliar, com la necessitat de vincular els resultats de
lavaluacié no només a retribucid, la creacié d’'un sistema d’informacié centralitzat, el
compromis dels alts carrecs com un element fonamental de l'éxit del projecte, el
plantejament de I'impuls de la direccid per objectius com a solucié a una aplicacié
adequada de la retribucié variable i la necessitat de que existeixi un veritable rol

directiu.

65



ELEMENTS D’ANALISIS DEL
SISTEMA

MODEL D’AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT DE LA GENERALITAT
(Prova Pilot)

A QUI S'SAVALUA
QUI AVALUA

QUE S’AVALUA

INSTRUMENTS D’AVALUACIO

APLICACIONS DE L’AVALUACIO

Tots els empleats

SUPERIOR JERARQUIC. El propi avaluador i el seu superior jerarquic amb funcions de supervisio.

Competéncies i objectius

A. Avaluaci6 general: Els factors a avaluar sén la preparaci6 técnica, la solucié6 de problemes,
aportacié d’idees i suggeriments, la capacitat d’organitzacid, la representacié de l'organitzacié-
relacions amb [I'exterior, la polivaléncia i flexibilitat, la responsabilitat, el dinamisme-activitat i
iniciativa, la col-laboracio i I'actitud constructiva i tolerant.

B. Avaluacié de Comandaments: Els factors que s’avaluen son la gestié de problemes/conflictes,
la innovacio, la negociacio, I'assignacio de recursos, la direccié per objectius- supervisio i control,
la transmissié d’informacio i el lideratge.

Consecucié de fites i objectius dels llocs.-Hi ha un apartat obert on es poden definir cinc finalitats

0 objectius principals de lloc i avaluar el seu grau d’obtencié.

¢ Questionaris d’avaluaci6 estandard.

e Provisio de llocs.

e Formacio.
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Respecte a la segona experiéncia, el Decret legislatiu 1/1997, de 31 d’octubre, pel qual
s’aprova la refosa en un text unic dels preceptes de determinats textos legals vigents a
Catalunya en matéria de funcié publica, regula el complement de productivitat en el
seu article 103.1c), cada any aquesta regulaci6 es complementa tant amb la
corresponent Llei de pressupostos de la Generalitat com amb altres normes i directrius
gue regula el Govern. El 14 de juliol de 2009, es va aprovar per Acord de govern de la
Generalitat de Catalunya l'aplicacié del complement de productivitat. L’instrument de
valoracié va ser I'Acta Individual de Valoracié que es podia tramitar telematicament a

través del portal dels empleats publics EPOCA.

Les fases del procés eren les seglents:

a) Autoavaluacio. En aquesta fase lempleat podia optar per lautoavaluacio
propiament dita, I'avaluacié conjunta entre empleat i el superior jerarquic o bé
renunciar a 'autoavaluacio.

b) Avaluacié per part del superior jerarquic.

¢) Acusament de recepcié de la valoracio del Cap.

d) Validaci6 per part del Cap de la Unitat

Es van valorar items a nivell quantitatiu i qualitatiu. A nivell quantitatiu es valoraven
I'especial rendiment, I'activitat extraordinaria i I'interés o iniciativa. A nivell qualitatiu es

valoren items de comportament, de comunicaci6 i del resultat final de I'Acta.

Les conclusions de laplicacié i distribucié del complement de productivitat de l'any
2009 extretes de I'estudi sobre la Distribucié del complement publicat per la Secretaria
de Funci6 Publica i Modernitzacié a 'any 2010 /, van ser diverses. Encara que es va
verificar un increment del compromis i de l'interés dels empleats per I'elevat grau de
participacié, es denotava una mancanca de tipus comunicatiu entre el superiors
jerarquics i els avaluats. Es feia necessaria tant una millora de la comunicacié com de

'assoliment d’'un major grau de discriminacio en les puntuacions obtingudes.

’ SECRETARIA DE FUNCIO PUBLICA | MODERNITZACIO DE L’ADMINISTRACIO. Distribuci del
complement de productivitat exercici 2009. Analisi de resultats, Barcelona: El gran angular, 2010.
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Les novetats respecte al sistema anterior es van centrar, a nivell de model, en la
participacioé activa del personal a I'avaluacié, en 'atorgament d’un rol clau al superior
jerarquic que determinava la percepcié del complement i en la comunicacié o

intercanvi entre avaluadors i avaluats.

La participacié del personal va ser molt activa manifestant el compromis i l'interés dels
empleats en l'avaluacio i es va optar majoritariament per l'autoavaluacio. Ara bé la
comunicacio encara era escassa perque un percentatge molt baix dels avaluats, un
2% va afegir observacions i /o al-legacions a les puntuacions assignades pels Caps.
Les puntuacions van ser molt homogénies i a 'algca, tema que explicaria el perqué no
van produir-se al-legacions ni observacions a les avaluacions realitzades. Prop d’un

98% del empleats publics van tenir una avaluacio positiva.

La valoracio la van realitzar els superiors jerarquics, és facil entendre perqué van
emetre puntuacions elevades i homogenies, pergue un cop finalitzades les avaluacions
havien de continuar gestionant al personal avaluat i col-laborant directament amb ell.
Per tant, és obvi pensar que van preferir avaluar d’aquesta forma per evitar enrarir el
clima laboral i generar conflictes en el futur que entorpissin el bon funcionament de
lorganitzacid; perqué una avaluacido massa diferenciada i on part del personal hagués
estat avaluat negativament, amb molta seguretat, hagués generat dificultats amb
aquest personal, tant en quant a la seva disposicié envers la feina com en la relacié

amb el cap i amb els companys.

En base a 'analisi de 'Acord del Govern de 22 de juny de 2010, pel qual s’aproven les
normes d’aplicacié i de distribucié del complement de productivitat en I'exercici 2010
es detallen les caracteristiques principals d’aquest sistema. Es valoren els mateixos
items que I'exercici anterior i es mantenen els mateixos formats d’avaluacié. El sistema
s’aplicava a tots els empleats publics amb I'excepcié d’aquells que es regien per les
seves normes especifiques. S’aplicava per tant als funcionaris i interins que
desenvolupaven tasques d’administracié i/ o técniques a la Generalitat i al personal

eventual i personal laboral inclos en el VI Conveni col-lectiu Unic.

El complement de productivitat anicament el percebria el personal que durant el
periode de valoraci6 hagués acomplert les seves tasques amb un alt grau de
productivitat, aixd es veu desvirtuat quan dels resultats quantitatius es dedueix que les

valoracions sén homogenies i elevades per a un alt percentatge dels empleats.
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L’Acord determinava i definia els factors i conceptes a valorar diferenciant entre
comandaments i no comandaments. En el cas dels comandaments es valoraven,
l'especial rendiment lligat a la direccid i desenvolupament de persones, l'activitat
extraordinaria derivada de la capacitat de comunicacié, la persuasio, la influéncia i
linterés o iniciativa que es despren de la flexibilitat i capacitat de gestié del canvi. En el
cas dels no comandaments, es valoraven I'especial rendiment (el treball realitzat amb
eficacia i eficiencia emprant els menors recursos possibles i mostrant diligéncia),
l'activitat extraordinaria (col-laboraci6 i implicaci6 en moments que cal desenvolupar
activitats diferents i complementaries a les ordinaries) i I'interés o iniciativa (habilitat
per emprendre actuacions o sistemes de treball avancant-se a situacions, fets i
problemes sense extralimitar les linies d’actuacié del lloc de treball i capacitat de
respondre de forma agil a situacions noves, critiques i /o imprevistes i el compromis

professional).

També es determinava en I'Acord quan es percebria el complement de forma
proporcional i quines abséncies del lloc de treball motivades no es deduirien per a la

seva quantificacio.

Les possibilitats d’avaluacid que s’establien eren tres: Autoavaluacié seguida
d’avaluacio del superior jerarquic, avaluacié conjunta amb l'acord previ amb el superior
jerarquic i avaluacio pel superior jerarquic. Aixi mateix, es determinava a I'Acord la

publicitat de les quanties atorgades i s’annexava I'acta de valoracio.

La participacio del personal va ser molt activa d'un 99,7% , es va mostrar un
comportament actiu per part dels empleats publics, es va optar majoritariament per
lautoavaluacio, amb un petit increment d’'un 1% aproximadament respecte a I'any
2009. Respecte a 'any 2009, les valoracions de les autoavaluacions van tendir a la
baixa, les valoracions del Cap a l'al¢a, les variacions entre unes i altres van disminuir
lleugerament. En general, les valoracions totals van ser homogénies i elevades,
apropant-se molt a la puntuaci6 maxima de l'acta. Destacar que, els llocs de
comandament van ser valorats amb una puntuacié quelcom més elevada que els llocs

sense comandament.

Els elements a destacar respecte a I'experiéncia de la distribucié del complement de

productivitat a la Generalitat sén diversos:

69



e Importancia de la introduccié de 'autoavaluacié i de la tramitacio telematica.

e Comportament actiu dels empleats publics en 'avaluacio.

e L’opcié d’avaluacié més utilitzada ha estat 'autoavaluacio.

e Percentatges elevats al voltant del 98% d’avaluacions positives.

e Elevada homogeneitat en les puntuacions.

e En general, poca distancia entre I'autoavaluacié i 'avaluacié del Cap.

e Elevat grau d’acord amb la valoracié emesa pels comandaments, al voltat del

50%, la resta no han contestat, i el grau de desacord només al voltant de I'1%.

La valoraci6 de l'experiencia és negativa, perque el sistema no va ser utilitzat per
premiar I'excel-léncia si no com a mer distribuidor d’'un complement retributiu de forma
lineal. Es van vincular els resultats de I'avaluacié Unica i exclusivament a la retribucio,
cosa que amb la crisi econdmica, va portar a la seva eliminacié i amb aixo a la pérdua
de confianga dels implicats de cara a una posterior implementacio del sistema i a la

percepcio de la cultura de I'avaluacié com a positiva.

70



ELEMENTS D’ANALISIS DEL MODEL D’AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT DE LA GENERALITAT DE CATALUNYA
SISTEMA (Aplicacio i distribucio del complement de productivitat)

A QUI S'AVALUA Tots els empleats

QUI AVALUA 1. COMANDAMENT DIRECTE de la persona avaluada.

2. SUPERIOR IMMEDIAT DEL COMANDAMENT DIRECTE.
3. CAP D’UNITAT (dona vistiplau a I'avaluacio)

QUE S’AVALUA
Competéncies

A. Llocs bases: Es valoren diferents items a nivell quantitatiu i qualitatiu.
A nivell guantitatiu: Especial rendiment, activitat extraordinaria i interés o iniciativa.
A nivell qualitatiu: items de comportament, comunicacié i resultat final de I'acta.

B. Comandaments:
A nivell quantitatiu: Flexibilitat i gestio del canvi, comunicacid, persuasio i influéncia.

A nivell qualitatiu: items de comportament, comunicacio i resultat final de I'acta.

INSTRUMENTS D’AVALUACIO e Acta d’Avaluacié

APLICACIONS DE L’AVALUACIO e Retribucions (complement de productivitat).
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6.2. Avaluacié de ’Acompliment a la Diputaci6 de Barcelona.

Entre els anys 1990 i 1991 es va posar en marxa un model d’avaluacié de
lacompliment a la Diputacié de Barcelona (d’ara en endavant DIBA), orientat a donar
suport als processos de promocié interna i de concursos per a carrecs de
comandament (Salvador, 1997, 82-93). Aquesta experiéncia va servir per iniciar el

disseny d’'un model de questionari i per crear una cultura d’avaluacio.

Al 1994 es va iniciar la implementacié del programa amb la negociaci6 amb els
representants sindicals d’'unes partides pressupostaries, per tal de retribuir la
productivitat en funcié dels resultats obtinguts a I'avaluacié. Es va preveure també la
creaci6 d’un organ mediador per la resolucio dels conflictes derivats de I'aplicacio del
sistema. L’0rgan estava composat per un membre del servei on es trobava l'avaluat,
un representant de la unitat de personal i un representant dels treballadors. Entre els
mesos de setembre i octubre de 1994, es van desenvolupar cursos de formacié
d’'informacié sobre el nou sistema d’avaluacié per tal de comunicar i implicar a tota la

linia de comandament encarregada de la seva aplicacio.

Neix amb I'aprovacio del Decret de 28 de febrer de 1995 que aprova el Pla d’Avaluacio
del Desenvolupament del Lloc de Treball per al personal al servei de la DIBA, pla que
es modifica amb I'aprovacié del Decret de 17 de maig de 1995 i el Decret de 8 de maig

de 1996, modificant aspectes concrets.

Durant el primer semestre de 1995, es va desenvolupar I'aplicacié del nou model amb
un questionari Gnic amb la previsié que repercutis en la retribucié del complement de
productivitat. A mitjans de 1996 es van introduir modificacions en el model, a destacar

la definicié i implementacié d’un qUestionari especific per avaluar als comandaments.

El Decret de 2 de juliol de 2001, aprova el Pla d’Avaluacié del Desenvolupament del
lloc de Treball que anul-la i substitueix I'anterior amb l'objectiu d’actualitzar-lo i millorar-
lo. Amb la nova aprovacié al 2002 del Decret de 25 de novembre, s’introdueix una
adequacio puntual, provisional i urgent del procediment d’avaluacié establert per fer-lo

compatible amb I'aplicacié de la Carrera Universal per aquell any.

Amb I'aprovacio del Decret de 13 d’octubre de 2003, i la del Decret de 30 de desembre

de 2004, s’adapta el caracter transitori del Procés d’Avaluacioé del Desenvolupament
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del Lloc de Treball a la progressiva implantacié d’'un nou model vinculat a la gestio de

recursos humans per competéncies.

Aquesta experiéncia va estar en funcionament des de I'any 1995 i fins al 2004, a partir
de lany 2004, per Decret de 30 de desembre, amb algunes excepcions que es
detallen a continuacié, es prorrogava automaticament l'avaluacié obtinguda I'any
anterior o es determinava una avaluacié d’ofici adequada per part de I'organitzacio.
Les excepcions a la prorroga automatica de 'avaluacié eren els nous llocs de treball, el

cas de les avaluacions negatives i a sol-licitud de 'empleat public.

La DIBA va iniciar I'avaluacié associada a promocions per passar a estendre després
el model a tot el personal, amb un impacte retributiu negociat amb les organitzacions
sindicals. El sistema estava orientat clarament a I'obtencié de resultats directes a curt
termini. La seva orientacio era operacional, es reservava una partida a la retribuci6 de
la productivitat, distribuida segons els resultats de l'avaluacié i es connectava amb el

desenvolupament de la carrera professional.

Es va preveure que esdevingués una eina clau per donar suport a la implementacié
d’'un model de carrera administrativa a través del grau personal dissenyat i impulsat

des del Servei de Personal.

L’objecte van ser basicament les competéncies.

Els objectius del sistema d’avaluacio eren dintre de l'avaluacié del desenvolupament

del lloc de treball:

1. Incrementar la motivacio i la professionalitzacié dels treballadors mitjancant la

consideraci6 individual del seu rendiment.

2. Complir els principis d’igualtat, mérit, capacitat, eficacia i eficiéncia. Donar
suport als importants processos de promoci6 interna i carrera professional i
servir com a base per distribuir el complement de productivitat. L’avaluacié de
lacompliment es va plantejar com un dels tres pilars sobre els que estructurar
la carrera professional. Es destacaven tres elements essencials per al

desenvolupament de la carrera: l'antiguitat i I'experiéncia retribuida pels
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triennis; la qualitat d’aquesta experiéncia recollida a través de l'avaluacié de

acompliment i 'assisténcia i superacié de cursos de formacio.

Respecte a les aplicacions dels resultats de I'avaluacié de 'acompliment, aquests es

tenien en compte en :

e La participacié en proves selectives d’accés a la plantilla i en concursos de
provisio.

e Accés a determinades accions i activitats formatives.

e Distribucié de la paga de desenvolupament del lloc, en virtut de l'acord i

conveni pactats amb les organitzacions sindicals.

Els avaluadors tenien dos papers, el de jutge com a distribuidor de les recompenses 0
no i el de tutor al plantejar el desenvolupament dels avaluats, comentar les seves

capacitats, limitacions, expectatives i aspiracions.

Els trets més destacats del sistema d’avaluacié eren:

e Una perspectiva de canvi cultural, sistema que integrava el vessant retributiu
perdo ho combina amb un enfocament de canvi global, fixant-se també en el
canvi d’actituds, comportaments i en general dels patrons de conducta cultural
propis de l'organitzacio.

e Impuls del desenvolupament dels rols directius, l'avaluacié s’estenia als
directius amb questionaris especifics pels comandaments i se’ls atorga el paper
d’avaluadors. S’orientava als comandaments a exercir la funcié directiva
caracteritzada sobretot per la definici6 d'objectius i el control de la seva
consecucio.

e Avaluacio centrada en l'individu.

e Comunicacio com a factor clau del procés.

e Metaavaluacio, es realitzava un seguiment directe del desenvolupament del

programa a nivell qualitatiu i quantitatiu.

En lactualitat i segons fixa el Decret de 30 de novembre de 2004, es prorroga
automaticament la qualificacié de 'any anterior amb I'excepcio dels treballadors que
tenen una qualificacio “Inferior a 'Adequada” i el personal no avaluat I'any anterior que

es considera “Adequat d’Ofici”. Aixi mateix, els comandaments poden modificar el
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Questionari d’Avaluacié del Desenvolupament (QAD) dels treballadors adscrits a la
seva unitat i els mateixos treballadors també poden sol-licitar la formalitzacié del seu

QAD. El sistema amb aquesta variacio es manté tal com es va implementar a l'inici.

El sistema funciona bastant semblant a la seva implementacié. El model ha anat
evolucionant, inicialment estava utilitzat només per a la provisié i finalment tenia

impacte en diferents subsistemes de RR.HH.

Es realitza un seguiment de tots els empleats que s’incorporen novament al lloc de
treball i d’ aquells que canvien de categoria o de lloc. Es realitza la supervisié dels
nomenaments per segments de durada minima 3 mesos, I'efectua el comandament
immediat per indicar com va la persona en el lloc de treball i si detecten necessitats o
guestions irregulars, es parla amb la persona traslladar per tal que existeixi un marge
per poder modificar les actuacions. L’avaluacié universal, es realitza de forma anual a
persones que tenen estabilitat en l'organitzacié (funcionaris o interins fins a la
provisio), especifica (situacions concretes) i de seguiment (seguiments de gestid
rendiment que serveixen de reflexio a fer per part dels caps sobre les persones de

nova incorporacio a I'organitzacio)

L’ instrument és el QAD, el model esta vigent des del 2001, implementa la gestié per
competéncies i avaluacions per al desenvolupament del lloc de treball, existia a
lorganitzacié una percepcid de que hi havia masses avaluacions per part dels
comandaments i treballadors, perqué també es feien convocatories de carrera
professional, on s’avaluaven questions semblants, es va fer una gesti6 més agil
incorporada amb un Decret de 30 de novembre 2004, pel que con s’ha indicat, es
prorroga automaticament la qualificaci6 de lany anterior amb [I'excepcido dels
treballadors que tenen una qualificacié “inferior a 'adequada” i el personal no avaluat a
lany anterior es considera “adequat d’ofici”. Per tant, els comandaments tenen
potestat de decidir si prorroguem les avaluacions automaticament i si a les persones

noves se les adequa d’ofici, tot i que els empleats poden sol-licitar que se’ls avalui.

Els resultats obtinguts de les avaluacions en un inici es volien utilitzar com a referent
per remunerar, seleccionar, facilitar la carrera professional, desenvolupar, establir
plans de formacié i ajustar la persona al lloc de treball. En l'actualitat, no totes

aquestes aplicacions estan en vigor.
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Hi ha dos qlestionaris: llocs base i comandaments. Es valoren 8 items en cada cas. El
comandament immediat fa sempre [lavaluaci® amb supervisié pel superior a

'immediat.

Es fa l'avaluacio i després s’ha de comunicar. Es disposa d’un full de comunicaci6 de
resultats, una mena de noti per després fer reclamacions, si el resultat és negatiu els
Caps han de fer un informe argumentant el perqué i una entrevista prévia per donar
mes garanties al treballador i fer devolucié abans de la notificacié definitiva perque el
treballador pugui emetre la seva argumentacio, perque de vegades quan un sistema
porta tant funcionant es pot fer burocratic, amb les aportacions del treballador es
reflexiona i finalment, amb avaluacié definitiva es fa el full de comunicacié resultats. El

treballador pot veure el seu expedient, fer al-legacions i recurs si no esta d’acord.

En l'actualitat, els canvis fets sén de gestid, s’ha agilitzat el model. Es va mantenir el
QAD perd no pels alts directius, només per la gent de base, d’estructura i directiva
complementaria. El QAD no esta vinculat a la presa de decisions ni al rendiment de

comptes, no es realitza management by outputs.

Els elements a destacar de I'experiéncia son el seglents:

e Avaluacié de 'acompliment basada exclusivament en competéncies.

¢ Vinculacié dels resultats de l'avaluacié a provisié de llocs, carrera, formacio i
retribucid, encara que en l'actualitat no totes les vinculacions estan vigents.

e Prorroga automatica de les avaluacions, excepte en determinats casos.

e Voluntat d’ impulsar el desenvolupament de rols directius.

¢ Importancia de la comunicacié com a factor clau.

La valoracié de I'experiéncia de la Diputacié de Barcelona, realitzada per les persones
responsables del sistema és positiva. En general els empleats mostren resisténcies a
'avaluacid, no és percebuda com a negativa perd costa assumir la responsabilitat del
que es fa i es prefereix diluir la responsabilitat L'experiéncia de l'avaluacié del
desenvolupament és una bona experiéncia, tot i que, quan els efectes de l'avaluacio
son sobre plans de formacio, per exemple, l'avaluacio realitzada s’acosta més a la
realitat. En canvi, quan es vincula a temes retributius és més complicat per part del
comandament avaluar, decidir qui percep o no el complement de productivitat i les
valoracions no sén imparcials.
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Es poden introduir millores. En realitat l'avaluacié es senzilla de realitzar, és
complicada la gestio de la devolucid, el trasllat dels resultats a cada persona perqué es

visqui en positiu, permeti créixer i veure que hi ha arees de millora.

El canvi cultural és un limitant important als sistemes d’avaluacié de 'acompliment, els
empleats publics se senten propietaris del lloc de treball i introduir canvis és dificil.
Existeixen conflictes amb els sindicats en el cas d’avaluacions negatives. El sindicat
considera que el comandament no es ningu per avaluar negativament perqué no el

consideren legitimat.

Normalitzar I'avaluacid, és una gran fita a 'administracid, introduir de forma ordinaria la
cultura de l'avaluacié. Hi ha absencia de caps que siguin capagos de comunicar,
motivar i construir un relat dotat de sentit positiu al avaluar i realitzar la gestié de les

devolucions de les avaluacions.

77



ELEMENTS D’ANALISIS DEL MODEL D’AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT DE LA DIPUTACIO DE BARCELONA
SISTEMA
A QUI S'AVALUA Tots els empleats
QUI AVALUA 1. COMANDAMENT DIRECTE de la persona avaluada.
2. SUPERIOR IMMEDIAT DEL COMANDAMENT DIRECTE.
3. CAP DE SERVEI/OFICINA (dona vistiplau a 'avaluacio)
QUE S’AVALUA A.-Llocs bases: Formacid, competéncia practica, col-laboracié, responsabilitat, volum, usos i costos,
iniciativa i assiduitat.
B.-Comandaments: Organitzacié i planificacid, supervisi6 i comandament, identificaci6 amb
'organitzacié, aplicacidé de coneixements, solucions a problemes, iniciativa, aprofitament de recursos
i desenvolupament.
INSTRUMENTS D’AVALUACIO e QAD (Questionari d’Avaluacio del Desenvolupament del lloc de treball)
APLICACIONS DE L’AVALUACIO e Provisio de llocs (afectara a la valoracio de mérits per concurs).
e Carrera Professional(els resultats de 'avaluacio és tenen en compte si es considera oportu com
gualsevol altre element que es consideri rellevant a efectes de participar en la carrera).
e Retribucions (complement de productivitat).
e Formaci6 (accés a determinades accions i activitats formatives)
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6.3. Avaluacié de 'acompliment a I’Ajuntament de Manlleu.

L’avaluacié de 'acompliment dels recursos humans implementada a I'Ajuntament de
Manlleu® es va basar en un sistema de gesti6 per competéncies i en la vinculaci6
d’aquesta amb el desenvolupament de les persones. Es van tractar d’integrar els
objectius de I'organitzacié amb els de les persones, relacionat tant amb la millora de la

gestid com amb la responsabilitat i motivacioé dels empleats publics.

L’any 2001 I'Ajuntament va aprovar la RLT com a instrument orientat en especial a
establir la missio i les funcions assignades a cada lloc de treball. El centre d’atencié va
ser la forma en que cada individu portava a terme les funcions assignades al lloc de
treball ocupat en cada moment, enlloc de les tasques i funcions en si mateixes i les
tasques que el lloc porta aparellades; el focus va ser leficieéncia i eficacia en la

prestacio de serveis i 'obtencio de resultats.

Es tractava de coneixer I'actuacio professional en cada moment de forma continuada i
individual de cada treballador municipal. La creenca era que la implementacié d’'un
sistema de gesti6 per competéncies era un instrument que permetia tant alinear el
capital intel-lectual d’'una organitzacié amb els seus objectius i resultats com fomentar

el desenvolupament professional i progressiu de les persones.

El procés va consistir en la realitzacié d’'una avaluacié continua del desenvolupament
d’un lloc de treball en un periode de temps i context determinats, a partir no tant de les
funcions atribuides en cada moment, si no del desenvolupament continu que cada
individu du a terme de la missié que se li assigna amb caracter general d’acord amb
unes capacitats, habilitats i comportaments préviament identificats com idonis per

desenvolupar amb éxit un lloc de treball.

L’'objecte del sistema, va focalitzar els esforcos en la identificacié dels millors
comportaments per [l'assoliment dels objectius marcats i no en controlar el
funcionament diari de les tasques. Es va optar per un sistema de gestio de

competéencies.

8 NOGUER PORTERO, C.; GUZMAN VALVERDE, N. La gestio de recursos humans per competencies:

una experiéncia municipal. Barcelona: EAPC, 2007.
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Els objectius en el moment de la posada en marxa del sistema eren:

1. Implementacié del sistema d’avaluacié de recursos humans que integri els
objectius de l'organitzaci6 amb els de la persona que els porta a terme
generant compromisos o implicacié personal amb l'organitzacid i els seus
resultats.

2. Assolir una eina eficag per a la gesti6 del canvi i millora de la gestié
(retroalimentacid, informacié analitzada a través d’indicadors establerts i
demanda de noves competencies vinculada al desenvolupament de noves
tasques o objectius de I'organitzacid).

Increment de la motivacio i satisfaccio del conjunt de treballadors.

Augment del rendiment d’acord amb el objectius assignats centrats en I'esforg i
energies a assolir un grau d’excel-léncia en les competéncies identificades per
a cada perfil professional.

5. Establiment d’'un model de carrera professional vinculat al resultat de
'avaluacié per competéncies.

6. Introduccié d’'un canvi cultural a través de la generalitzacié de les TIC.

7. Establiment d’'un sistema de gesti6 de recursos humans focalitzat en el
desenvolupament del lloc de treball per la persona de forma individual
(prevaldre I'analisi de I'individu per sobre del de la col-lectivitat).

8. Introduccio d’un model de lideratge i direccié on el paper de 'avaluador és clau
a I'hora de planificar, organitzar, dirigir i controlar la tasca encomanada d’acord
amb l'objectiu marcat per I'organitzacio.

9. Obtencid d’'un sistema que afavoris la millora continua i el desenvolupament o
creixement professional de les persones que cada moment integren
lorganitzacié (amb eines i recursos de formacié basat en noves formes

d’aprenentatge i en I'interés i iniciativa de cada persona).

El disseny del projecte incloia la gestid electronica de [lavaluacid perqué es
considerava una eina clau per a la incorporacié de les TIC a I'organitzacié. A partir dels
resultats de I'avaluaci6 es va dissenyar un sistema de desenvolupament professional

més enlla dels plans de formacio i desenvolupament del conjunt de I'organitzacio.

Es va centrar I'esfor¢ en la millora continua de les capacitats professionals. En el
sistema de gestié de competéncies de I'Ajuntament de Manlleu, la transparéncia i la

participacié van ser les dues maximes que van guiar el projecte. Es va constituir una
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Comissi6 de Seguiment del procés de disseny integrada per persones que
representaven a tots i cadascun dels agents implicats. Es va definir un Pla de
Comunicacié Interna, perqué tothom pogués conéixer en tot moment el grau de
desenvolupament del projecte, el passos i la direccié evitant aixi 'enrariment del clima

laboral.

La implementaci6 del sistema requeria la definicio previa del perfil de competéncies de
cada lloc o directori de competéncies i Il'avaluacidé posterior de l'adequacio
personallloc, mitjangant el disseny i configuracié d’'un instrument d’avaluacié idoni per
mesurar el grau de desenvolupament de les competéncies del perfil de cada
treballador i el grau de desviaci6 respecte al definit com excel-lent o optim a cada lloc
de treball. La implementacié del sistema es va fer en quatre fases que s’exposen
perqué estan establides clarament:

Figura 7.- Fases d’implementaci6 del sistema d’avaluacié de l'acompliment a

I’Ajuntament Manlleu

Font: Noguer i Guzman, 2007
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Fase 1.- Planificaci6 i disseny: Gltim trimestre 2002, 2003 i primer trimestre 2004.
Fase 2.-Execuci6: segon trimestre 2004.
Fase 3.- Posada en marxa: juny 2004 en endavant.

Fase 4.-Extensio del sistema i Us dels resultats: 2005 en endavant.

Planificacié i disseny

Aquest fase és la que va requerir més atencio. Un cop definits estrategia, motivacions i
objectius a assolir els passos seglents eren:
e Analisi i agrupacions dels llocs de treball.
e Elaboracié directori de competencies.
e Disseny perfils competencials (en base a l'assignacié i gradacio de les
competéncies del directori).

e Elaboraci6 instrument d’avaluacio.

Es van definir dos llocs de treball els transversals o generals (aquells que es
repeteixen organicament en diferents arees municipals o que poden agrupar-se per
similituds) i els especifics (aquells que per la seva especificitat o idiosincrasia no
permeten la seva generalitzacié i requereixen una analisi individualitzada) que es van
dividir al seu torn entre els ocupats per un nombre important d’efectius i els especifics i

singulars .

Execucio

Elaboracié del directori de competéncies, va ser un dels processos més complexos
perqué requeria la identificacio, definicio i gradacio per nivells de desenvolupament de

les competencies propies de tots i cadascun dels perfils professionals.

Un eix estratégic va ser el d’assolir la participacié de tots i cadascun dels agents
implicats en I'elaboracio, implementacio i aplicacié del sistema com a resultat final de

les aportacions individuals recollides, analitzades i tractades conjuntament.

Es van identificar les competéncies geneériques i especifiques mitjangant I'establiment
de grups integrats per cinc persones representatives dels diferents perfils
professionals, dos consultors de recursos humans (extern i intern) i un avaluador o
Cap. Després es van identificar les competencies clau o estrategiques per part dels
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responsables politics, van participar persones que havien identificat competéncies dels
diferents perfils professionals a partir dels quals els responsables politics van acabar

fixant els ambits d’actuacio estratégics.

Posteriorment, es va dur a terme un procés d’homogeneitzacié de la informacié
obtinguda als grups de treball. Les competéncies identificades i validades es van
classificar en tres grans grups de competéncies: estratégiques o clau, qualitatives i

tecniques.

Es van denominar i definir les competéncies identificades i es va establir una gradacio
en cinc nivells de desenvolupament ascendents del repertori de competéncies obtingut

i es va fer una definicio precisa de cada nivell per a cadascuna de les competéncies.

Un cop obtingut el directori de competéncies es va assignar competencies a cada perfil
professional i gradacio de nivell de desenvolupament de competencies considerat idoni
per a cada lloc de treball. L’associacié es va fer a partir de la informacié dels grups de
treball i es va validar de forma individual mitjancant entrevistes amb els responsables

jerarquics de cadascun dels llocs de treball.

La gradaci6 de cadascuna de les competéncies associada a cada perfil es va fer sobre

la base de cinc nivells de progressié ascendent com es detalla:

- Nivell O:per desenvolupar.

- Nivell I: desenvolupada en grau inicial.
- Nivell Il: desenvolupada en grau mitja.
- Nivell lll: desenvolupada en grau alt.

- Nivell IV: desenvolupada en grau maxim.

Es van delimitar dos nivells de desenvolupament per a cada perfil professional, un
nivell llindar o estandard i un excel-lent per a cada competéncia associada i en funcié
de la dificultat técnica del lloc, responsabilitat, direccié i supervisié de les persones

associades.
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Posada en marxa

Es va elaborar un instrument d’avaluacié de competéncies, l'objectiu era avaluar
individualment a totes i cadascuna de les persones que integren l'organitzacié i
determinar la distancia entre el nivell excel-lent del lloc que ocupa la persona i

l'actuacié d’aquesta.

Al plantejar la forma de portar a terme I'avaluacié, un aspecte fonamental que es va
considerar va ser el d’assolir un alt grau d’objectivitat, per tal que no fos titllada la
técnica d’arbitraria, perqué era un argument que generava recels a l'organitzacié i en
especial quan I'impacte futur de I'avaluacié havia d’afectar a la carrera professional i a

retribucions complementaries.

El fet clau era la figura de I'avaluador, el responsable directe de la persona avaluada i
el fet que hi hagués dins de lorganitzacié diferents avaluadors, aixd era una
oportunitat per tal que s’aconseguis interioritzar un model de direccié de persones on
els responsables d’aquesta competéncia assumissin plenament el seu paper; era
també un punt feble perqué els criteris dels avaluadors podien ser molt dispars. Per
tant, calia identificar i establir patrons de comportament desitjables per a cada nivell de
progressié i cadascuna de les competéncies identificades i associades a un determinat
perfil. Es va elaborar per a cada perfil professional un llistat suficientment exhaustiu,
individualitzat, objectiu i mesurable de conductes associades a competencies
considerades com a excel-lents d’acord a cada grau establert. Era important que les
conductes associades amb el nivell de cada competéncia fossin observables

externament per 'avaluador.

Un cop establerts els indicadors de comportament per a cada perfil professional en
funcié dels diferents nivells de progressié determinats com a llindars i com a
excel-lents de cadascuna de les competencies associades a cada perfil, es va elaborar
el questionari d’avaluacié amb el suport tecnologic per a la implementacié del nou
sistema, es va facilitar I'accés al questionari a tots els actors que havien d’intervenir;
leina permetia 'accés i la consulta en linia de tota la informacid generada per
lavaluacié. Es va dissenyar una plataforma electronica integrada al portal dels
empleats publics on es podien consultar els resultats d’avaluacions anteriors, el
guestionari actual, les accions i recursos associats per millorar el desenvolupament

futur.
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L’instrument de [lavaluaci6 es basava en un questionari al que accedia el
comandament immediat de la persona avaluada, per emetre judici sobre les conductes
reflectides i el grau d’acord o desacord. Es combinava amb una entrevista de
devolucio presencial de la informacié on 'avaluador exposava a l'avaluat el resultat del
seu judici en funcié de les competéncies associades. La persona coneixia els motius i
aspectes més destacats de la seva actuacio i es posaven a la seva disposicid eines

per tal de millorar els seus punts febles.

S’ha de destacar la importancia que tenia la capacitacid de tots els encarregats de
lavaluaci6 amb caracter previ, perqué els avaluadors s’han de familiaritzar amb
linstrument d’avaluacié, en formulaci6 de preguntes que estimulin respostes
conductuals i en I'establiment de criteris homogenis per tal de poder obtenir resultats
semblants. S’ha d’arribar a un consens en tots aquests aspectes abans de comencar a
avaluar. També s’avaluava als avaluadors amb una combinacié de tres mecanismes:
autoavaluaci6, avaluacio pels membres electes del consistori i avaluacio per part dels
col-laboradors. L’avaluacié dels Caps darea va presentar un major grau de

complexitat.

El resultat ultim que es pretenia era assolir un sistema integral de gestio de recursos
humans basat en competéncies. Es va acordar en un inici I'extrapolacié dels resultats
de lavaluacié a diferents instruments de recursos humans i s’ha de destacar la
introduccié d’'un model de desenvolupament professional aplicable al conjunt de les
persones de l'organitzacié vinculades amb una relacié estable i que permet oferir

oportunitats d’aprenentatge i creixement professional.

En base a la diferenciacio entre el perfil llindar i el perfil excel-lent es vinculava la
professionalitat i servia de guia pel desenvolupament. El pla de desenvolupament
professional es basava fonamentalment en el contracte de desenvolupament que es
subscriu entre cada treballador i la corporacié, on acordaven portar a terme accions
per millorar I'exercici professional de determinades competéncies i es basava també
en el model de carrera administrativa recolzat en el sistema dual de promocio

horitzontal dins del lloc de treball i promoci6 interna vertical cap a altres llocs de treball.

El contracte tacit de desenvolupament professional es fonamenta en la interrelacié de

tres actors:
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e Area de recursos humans.- s’adquireix el compromis d’elaborar i implementar
una guia de recursos per al desenvolupament professional que faciliti al
personal I'assoliment de les habilitats, els comportaments i els coneixements
idonis per a 'exercici professional.

e Avaluadors que adquireixen el compromis d’oferir ajuda i guia a les persones
que depenguin d’ells per facilitar el procés d’aprenentatge i millora professional.

e Les persones que presten serveis a '’Ajuntament que sén els responsables del
seu desenvolupament i de la seva propia carrera adquirint el compromis de dur
a terme totes les accions necessaries en el periodes establerts, destinant
temps i esforgos necessaris per a I'assoliment o millora de les competéncies

vinculades al seu perfil professional.

Les principals eines utilitzades per a la millora professional van ser: formacio
presencial, formacié tutelada, coaching, mentoring, formacié en xarxa, autoformacio i
formacié interaccional. La formacié presencial és la formacié tradicional, la formacié
tutelada és la formacié que es du a terme en el lloc de treball i que es basa en la
relacié entre la persona que aprén i la persona experta. El coaching, relacié entre dos
persones en la qual l'instructor facilita I'éxit de l'altra persona mitjangant la formacio i
ensenyament personalitzat. EI mentoring, procés mitjancant qual una persona amb
més experiéncia, el mentor, aconsella, guia, ajuda al tutelat en el seu
desenvolupament professional. La formacié en xarxa, tota la formacié basada en I'is
de recursos en linia. L’autoformacio, estratégies de formacié que posa en marxa la
propia persona sense guia i la formacié interaccional, que es la formacié com a fruit de
la relacié entre altres persones en espais destinats a l'intercanvi de coneixements i

experiéncies.

Conceptualment el model és el mateix, del 2003-2014, dbviament no en el contingut.
Es basa en els llocs de treball, en les competéncies associades a les quals s’assignen
evidéncies de comportament, indicadors d’avaluacié que sén objecte d’analisi respecte
al grau d’assoliment o no de cada empleat i del seu perfil competencial. En el cas de
llocs de nova creacio, es fa una revisié dels indicadors perque el lloc ha variat en les
seves funcions i s’ha d’evidenciar. Evidentment les persones a I’ organitzacié han
progressat des de l'inici de la implementacié del sistema, al principi el 40% plantilla no
assolia el nivell inicial del perfil competencial i era un molt bon indicador, perque volia
dir que hi havia molt cami per recorrer, i ara els graus de progressié sén ascendents,

perqué han anant interioritzant que significa avaluar, que han d’anar desenvolupant
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noves competéncies i ha entés la dinamica, la guia de recursos que permet adquirir
nous coneixements, noves habilitats i per tant, s’ha produit una progressié ascendent

d’algunes persones.

Els aspectes clau o elements a destacar del procés que es va desenvolupar sén els

seguents:

e Importancia de I'eleccié de la técnica d’identificacio i definici6 de competéncies
més adequada a la cultura de cada organitzacio.

e Preeminéncia d'un criteri flexible en I'elaboracié dels perfils competencials i de
descripcié de les competéncies.

e Classificaci6 i gradacio de les competéncies identificades segons el criteri logic
més idoni per a l'instrument de gesti6 a obtenir i la forma que es vulgui aplicar.

e Obtencié d’'una relaci6 de competéncies amb una denominacié i definicid
univoques i concretar que tothom pugui comprendre per facilitar posteriorment
la compressié i aplicacié de I'instrument d’avaluacio.

e Existéncia d’un procés altament participatiu en el moment de la determinacio
del directori de competéncies, dels perfils competencials i dels indicadors
associats amb els diferents nivells de desenvolupament competencial.

¢ Validacié dels perfils competencials obtinguts pels caps d’'area i per les
persones responsables de l'avaluacid, perqué I'éxit del sistema depén de la
correcta avaluacio futura i del seu desenvolupament i aplicacié posteriors.

e Existéncia d’un pla de comunicaci6 interna de treball.

e Aprenentatge del procés desenvolupat.

e Existencia d’'un clima laboral que afavoreixi el plantejament i introduccié d’'un
nou model de gesti6 de les persones per reduir la conflictivitat, tenir bona
predisposicié a la introduccio de canvis i implicacio de les persones que han de
liderar el sistema.

e Accés immediat de totes les persones sotmeses a l'avaluacié als resultats i
devolucié dels aspectes més destacats dels resultats.

e Difusi6 individualitzada a tota lorganitzaci6 del Pla de desenvolupament
professional.

e Elaboraci6 d'una eina especifica dirigida al desenvolupament de les
competéencies professionals ajustada a les competencies definides i associada
amb cada perfil de treball comprensible i facilment accessible a tota

'organitzacié.
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La valoracio de l'experiéncia per part dels propis responsables de desenvolupar el
sistema és molt positiva, perqué tot i que hi va haver revulsius en el procés de
definicio, el resultat final ha estat innegable. Les persones a lorganitzacié han
interioritzat la necessitat d’avaluar, s’ha aconseguit instaurar tant la cultura de
'avaluacié a I'organitzacio, que és un dels elements més complicats de modificar , com
la idea generalitzada que la carrera de les persones, el seu progrés depén d’elles
mateixes. S’ha aconseguit fer entendre la necessitat imprescindible del canvi i de la
millora professional. Si es vol progressar com a individu i com a organitzacié s’ha de
fer un esforg, avaluar és una eina que permet millorar. Un model d’avaluacio requereix
molta maduresa, no nhomés de l'organitzacioé si no de tots els agents implicats en el
procés. S’ha de voler fer prevaldre I'excel-léencia per aconseguir qualitat. Si es vol
donar resposta a les demandes de la societat civil és necessari innovar, col-laborar i

aportar el millor de cadascu, la necessitat de canvi €s imprescindible.
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ELEMENTS D’ANALISIS DEL
SISTEMA

MODEL D’AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT DE L’AJUNTAMENT DE MANLLEU

A QUI S'SAVALUA
QUI AVALUA

QUE S’AVALUA
INSTRUMENTS D’AVALUACIO

APLICACIONS DE L’AVALUACIO

Tots els empleats

1.

L'ORGANITZACIO.- Area de RR.HH elabora una Guia de Recursos pel Desenvolupament
Professional.

2. AVALUADORS.- Responsable directe de la persona avaluada.

PERSONES AVALUADES ( Autoavaluacio).

Competéncies

Questionari d’avaluacid, integrat al portal de 'empleat public.

Entrevista d’avaluacio, realitzada a partir de I'aplicatiu i posteriorment es fa una devolucié presencial
de la informacié per tal que la personal avaluadora exposi el resultat de l'avaluacié a la persona
avaluada i faciliti eines , pautes i consells per afrontar les arees de millora identificades.

Provisio de llocs.

Carrera Professional (a partir del 2005 s’aprova un model especific de carrera).

Retribucions (premi a I'excel-léncia)
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6.4. Avaluacioé de I'acompliment a I’Ajuntament de Sant Cugat.

L’Ajuntament de Sant Cugat va posar en marxa el projecte al 2006 amb la finalitat
d'implementar un sistema d’avaluacié de 'acompliment com a instrument de millora
continua dins del pla estrategic de recursos humans. Sistema basat en els principis
d’igualtat, imparcialitat, no discriminacio, objectivitat i transparencia regulant 'avaluacio
periodica del seu rendiment que tindria efectes en diferents ambits. Sistema que oferis
informaci6 objectiva i fiable per atendre a diverses necessitats de 'organitzacié com la
millora de la productivitat i eficiencia, la retribucié de l'aportacié de cada empleat a
l'organitzacio i I'oferiment al personal de reconeixement i d’'una millora retributiva. El
sistema es va comencar a utilitzar a comengaments del 2007, abans de I'aprovacié de
'EBEP.

Es tracta d’'un sistema d’avaluacié de 'acompliment implementat mitjangant 'Entrevista
de Desenvolupament (ED) com a procés sistematic i periodic d’estimacié qualitativa i
quantitativa del grau d’eficacia i eficiencia amb el qual les persones porten a terme les
activitats associades al lloc de treball, fonamentada en uns indicadors de
desenvolupament seleccionats que son els objectius, entesos com a resultats que es
previs assolir com a consequéncia d’'un pla d’accié o activitat i les competéncies que el
personal ha de posar de manifest per desenvolupar correctament les funcions

assignades i aconseguir resultats optims en la seva activitat.

El plantejament inicial es va basar en la implementaci6 d'un sistema mixt
(competéncies i objectius) amb la definici6 de diferents eines per donar suport, aixi
com formacié i acompanyament a totes les persones de l'organitzacié centrant-se en
les persones avaluadores. Un sistema mixt d’avaluacié que implica avaluar que es fa
(definicié i analisi d’objectius) i com es fa (competéncies que es posen en joc i evolucio

del seu desenvolupament).
Es van posar en marxa diferents accions per informar, formar i elaborar les eines

necessaries per l'inici del sistema; es van utilitzar eines de tres tipus : de transmissio

de la informacid, de suport i de gestio.
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Figura 8.-Tipus eines posada marxa sistema avaluacié acompliment Ajuntament

Sant Cugat.

Eines de transmisi6 de la informaci6

-Directori de
competéncies.

-Manual de procediment.
-Guia per a la redaccio

-Acompanyament
(coachig executiu).

-Avaluacions previes.

-Aplicacio informatica.

d'objectius. . . -Informe de resultats
e -Reunions de calibratge.

-Manual de l'aplicacio o ) .

informatica. -Questionaris d'avaluacio

de competéncies.

-Correus electronics de
suport i seguiment.

-Guia de recursos

Font: AV Recursos Humans, 2014

En lactualitat, el model fonamental continua plenament vigent 'implementat al 2007,
basat en objectius i competéncies, s’estableixen objectius per a cada col-laborador
maxim de 3 anuals i minim de 2. Pel que fa a les competéncies, en el seu moment es
van identificar en grups de treball intern de forma participativa i coneguda per tothom,
7 perfils professionals basics molt genérics: directiu, comandament, técnic, de técnics
tenen des d’Educador Social fins a Arquitecte, técnic de comptabilitat i periodista,
personal administratiu, personal d’oficis, policia local, personal suport amb baixa
qualificacié professional. L’avaluacié al principi es gestionava en paper, amb un
formulari que es complimentava, arribava a RRHH es tabulava amb excel i es tractava.

L’esquelet basic s’ha mantingut perd s’han introduit modificacions:

e La primera modificacio, va ser introduir un aplicatiu informatic, passar del paper
a un petit aplicatiu inicialment senzill que després es va nodrir amb noves

funcionalitats. Instrumentalitzacié més simple i gestionable.

e El segon canvi més de contingut, es va considerar que era necessari aprofundir
en els perfils competencials, eren excessivament genérics no donaven

respostes a cada lloc en particular, per exemple, es mesurava el mateix perfil
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d'uns técnics quan existeix la figura de l'educador social, I'arquitecte i el de
premsa i comunicacié. La competencia comunicacié, €s necessaria que tots
tres la tinguin desenvolupada al mateix nivell o és clau pel periodista i se li ha
de demanar a aquest optim grau de comunicacié, quan en canvi potser
'educador social necessita més empatia, perqué treballa amb persones i el
técnic de comptabilitat, que treballa amb un aplicatiu i nUmeros necessita més

capacitat analitica per examinar dades i treure conclusions.

S’ha aprofundit molt més en els perfils professionals per exemple ara en el cas
del col-lectiu de técnic, d’un unic perfil han sortit 28, aixd vol dir que quan
avaluen competéncies, ho fan de forma molt més directa no tant genérica. Per
exemple, el personal administratiu que abans era un unic perfil s’ha dividit en 3,
ara es concreta en auxiliar administratiu, administratiu, al que es demana un
grau d’exigéncia superior en grau de competéncies enfront lauxiliar i el perfil de
gestid ciutadana, que és més orientat al tracte amb el public, sébn més de front
office que de back office, certa incidéncia a nivell competencial que s’ha estat

analitzant.

En paral-lel per incorporar els canvis introduits han adquirit un aplicatiu molt

més sofisticat.

Altres transformacions menors, deixant la vessant de les competéncies i
passant a la dels objectius, hi ha col-lectius professionals que fan feines molt
més procedimentals, molt més monotones, el contingut del lloc és molt menys
ric i demanar objectius es considerava complicat, han fet ponderacions i estan
introduint un canvi que fa referéncia al pes que ha de tenir a l'avaluacio la
vessant de les competéncies i la dels objectius, sempre havien partit de la base
gue per a qualsevol treballador de l'organitzacio, un 50% de l'avaluacio era
competencial i un 50% l'avaluacié era per objectius, ara variara en funcié dels

perfils.

Finalment, l'dltima modificacid6 ha estat la vinculacié de l'avaluacié al pla
estrategic, tenen un pla estrategic i enllacen en l'aplicatiu informatic cada
objectiu individual al pla estratégic. Es vincula I'estratégia de recursos humans

a la de l'organitzacio.
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L’objecte del sistema son les competéncies i els objectius. Es va decidir elaborar un
Directori de Competencies com a instrument basic per a configurar un sistema
d’avaluacié basat en competéncies, directori elaborat per un panell d’experts format
per diferents professionals de diverses arees, que van treballar de forma continuada
per definir les competéncies de forma ajustada a la realitat i idiosincrasia de
'Ajuntament; identificant els coneixements, actituds i habilitats necessaries per a la

consecucio d’objectius.

Es va configurar un Directori de competencies amb diferents nivells de
desenvolupament i els indicadors de comportament de cada grau i nivell de
desenvolupament competencial s’integren al directori, per facilitar la tasca dels
avaluadors. Un grup d’experts constitueix la Comissié de Competéncies com a organ
per vetllar pel directori de competéncies i garantir la metodologia d’avaluacié prevista
en el procediment de realitzacié d’entrevistes de desenvolupament adaptant-lo sempre

al directori.

En la posada en marxa del sistema es va posar de manifest que l'avaluacié de
competencies plantejava problemes d’objectivitat i homogeneitat. S’'incorpora una eina
d’avaluacié més objectiva, el questionari d’avaluacié de competéncies dissenyat sobre
la base dels indicadors de comportaments ja existents i d’altres definits tenint en
compte criteris tecnics. El qlestionari es valida estadisticament amb una prova pilot a

partir de la qual es va elaborar el qliestionari definitiu.

L’objectiu principal del sistema d’avaluacié era aconseguir que les persones avaluades
i avaluadores desenvolupessin I'habilitat i practica de treballar per objectius. Definir
objectius de gesti6 i operatius aixi com indicadors per identificar el nivell de
consecucio. Aguest objectiu general requereix preparacio i practica, per aixd es posen

a disposicio diferents eines:

e Formacio a les persones avaluadores.
e Guia practica de redacci6 d’objectius.

e Sistema informatic.

Per poder analitzar i mesurar la contribuci6 de cada persona, servei unitat o
departament a l'estratégia de I'organitzacio, el sistema de definicié d’objectius vincula
els objectius dels empleats publics als objectius estrategics de I'Ajuntament.
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L’entrevista de desenvolupament és el moment en el que es valoren els resultats tant
de la propia avaluacioé de 'acompliment, com del procediment i de les diferents eines.
Es un espai de dialeg i reflexio entre avaluador i avaluat del qual es deriven els

actuacions a realitzar fins a la propera entrevista que es porta a terme anualment.

Es tracta d’'una avaluacié continuada que permet definir uns objectius que encaixin
amb l'estratégia de l'organitzacié per veure el cami que es segueix i si s’esta fent

correctament.

Les avaluacions es van posar en marxa al 2007 valorant I'exercici 2006. Com a suport
per a les entrevistes es disposava d’'un formulari en format digital i 'avaluacié es feia
de forma telematica per part dels avaluadors que imprimien i enviaven l'avaluacio al
Departament de Recursos Humans que s’arxivava posteriorment, es recollia la
informacié i s’analitzava. Es va desenvolupar una eina informatica de gestié pel seu

tractament i un Manual de I'aplicacié.

Les entrevistes d’avaluacio requerien de preparacio per part dels avaluadors per tal de
poder homogeneitzar els criteris a aplicar. Per aixd es van definir préeviament les
competéncies i objectius a avaluar, es van establir també criteris comuns per avaluar-
los. Els objectius eren consensuats posteriorment en una entrevista per les persones
avaluades, que sbn les que estan vinculades directament amb les tasques i les que
coneixen en profunditat la feina. Era necessari consensuar, homogeneitzar criteris i
donar coheréncia als resultats entre els diferents avaluadors de forma continuada, per
aixo es feien reunions de calibratge, reunions periodiques per resoldre dubtes,
incidéncies i comentar novetats a incorporar. Aixi mateix, s’havien de regular
detalladament tant el procediment com les eines i realitzar la difusié de la informaci6é a
tota I'organitzacié. Es van elaborar un Manual de Procediment i una Guia de Recursos

per facilitar I'elaboracié de plans de desenvolupament posteriors.

Els instruments utilitzats son els questionaris d’avaluacié i les entrevistes.

Per donar resposta a les incidéncies i dificultats individuals o col-lectives es disposava

de diferents eines:

— Coaching executiu o acompanyament als avaluadors.-suport en la gestié del

desenvolupament, assisténcia en la preparacid6 de les entrevistes de
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desenvolupament, analisi dels resultats de les entrevistes i donar eines per al
desenvolupament de competéncies, objectius i recollir dificultats.

— Suport i seguiment via correu electronic.

— Informe de resultats que s’elabora cada any i que permet veure la situacio pel

gue fa als objectius i competéncies.

Com a conclusio, els objectius plantejats pel projecte requerien d’una planificacié que
impliqués a tots els nivells de l'organitzacié. Era necessari que el projecte estigués
liderat pel Departament de Recursos Humans, impulsat des de I'equip de govern i de
la direccié de I'Ajuntament requeria, aixi mateix, una atencié constant per tal de

preveure solucions a les dificultats.

Les implicacions dels resultats de I'avaluacié son sobre provisions de llocs, retribucio,

carrera professional i formacio.

Els factors a destacar del projecte son:

1. Laimplicacio de les persones (Departament de Recursos Humans) i 'impuls de
'equip de govern i de la direccié de I'Ajuntament.

2. Lideratge del projecte i orientaci6 com a eiha de comunicacio i
desenvolupament lligada als plans estratégics i de gestio.

3. El rol dels comandaments, la importancia que li han donat al sistema

incorporant-lo a la gestié d’equips i utilitzant-ho com a eina de creixement i

comunicacio amb els seus col-laboradors.

Inversio en els recursos necessaris.

Sistema basat en DPO i Gesti6 per Competéncies.

Vinculaci6é a un Pla estratégic.

Ponderacio6 dels objectius en funcié de la complexitat per a la seva consecucio.

© N o g A

Diferent pes de lavaluacié per competéncies i l'avaluacié per objectius en
funcioé dels perfils competencials.

9. Millora de la comunicacio.

La valoracio de I'experiencia es molt positiva, es pot considerar d’éxit perque gracies a
la implicacié i 'esfor¢ de tota l'organitzacié s’ha instaurat com una eina de millora
continua. La realitzacié d’una avaluacié sistematitzada permet delimitar els problemes

de forma més especifica i detectar les arees de millora, aquest delimitacié facilita la via
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d’acci6 a emprendre per intentar corregir mesures, solucionar les dificultats i
centralitzar tant esforcos com recursos. Aquest és un discurs que esta present a
lorganitzaci6 i es pren l'avaluaci6 com una eina de millora, la idea no és tant pensar
en termes de premi i de castig, sind de millora per totes les persones de l'organitzacio,
com una eina per gestionar el dia a dia que permeti aconseguir I'excel-lencia, un cop
aconseguit aquest objectiu es podra pensar en instaurar un altra férmula que es
consideri oportuna .

El sistema d’avaluacié basat en competéncies i objectius els hi ha permés millorar la
comunicacio interna i alinear molt més l'organitzacié cap a la estratégia conjunta
marcada. El consens dels objectius amb els empleats, que s6n els que realment
coneixen la feina, ha facilitat la seva acceptacio i la implementacié gradualment de la
cultura dels objectius.
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ELEMENTS
D’ANALISIS DEL
SISTEMA

MODEL D’AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT DE L’AJUNTAMENT DE SANT CUGAT DEL VALLES

A QUI S'AVALUA

QUI AVALUA

Tots els empleats, les persones avaluades han de contribuir i ser part activa en el procés amb la preparacio i realitzacié de I'entrevista
de desenvolupament i contribuir a la definicié del pla d’accié6 amb la persona avaluadora. Al llarg de I'any col-laboren amb l'avaluador
amb el seguiment dels acords adoptats i dur a terme accions necessaries per donar compliment a alld establert respecte a 'assoliment
d’objectius i desenvolupament de competéncies.

1. L'ORGANITZACIO.- Consell de Direccid, Direccid de 'Ambit de Serveis Interns i Innovacid i la Seccid de Formacid i

Desenvolupament.

COMISSIONS COMPETENTS EN MATERIA D’AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT.-Comissié Técnica de Competéncies (CTC)
i Comissié Tecnica de Seguiment (CTS).

PERSONES AVALUADORES | VALIDADORES.- Comandament immediat de la persona avaluada. Les persones avaluadores
s’encarreguen de preparar i conduir 'ED, avaluar les competéncies i 'assoliment des objectius de I'exercici per part dels seus
col-laboradors i de definir les competéncies a desenvolupar i els objectius a assolir el proper exercici i consensuar el pla d’accio.
Al llarg de I'any fan seguiment del previst als acords adoptats i consignats en I'ED corresponent.

Els validadors, que es corresponen amb el comandament immediat de la persona avaluada vetllen per la realitzacié efectiva de
FED, donen suport a les persones avaluadores en tot el procés i per I'objectivitat de la definicié dels objectius, indicadors i
competéncies a desenvolupar de totes les ED validades, validen les ED realitzades i comuniquen a '’Ambit de Serveis Interns i
Innovaciod si s’escau qualsevol incidéncia o anomalia detectades en les avaluacions. Ara bé, no poden introduir cap modificacio
en les avaluacions a realitzades i confirmades per avaluador i avaluat.

SUPORT EXTERN.-Suport extern per dur a terme activitats puntuals del procés d’avaluacié de 'acompliment. Reunions de

calibratge per tal de verificar la correccié técnica amb que s’ha realitzat I'avaluacio.
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ELEMENTS
D’ANALISIS DEL
SISTEMA

QUE S’AVALUA
INSTRUMENTS
D’AVALUACIO

APLICACIONS DE
L’AVALUACIO

MODEL D’AVALUACIO DE L’ACOMPLIMENT DE L’AJUNTAMENT DE SANT CUGAT DEL VALLES

Competéncies i Objectius

Métode d’avaluacié de les competéncies (sistema de les escales de classificacié segons comportaments-BARS)

Meétode d’avaluacié dels objectius.(desenvolupament d’un sistema de desplegament dels objectius politics de mandant en
objectius de gestié, metodologia Balanced Scorecard i dels mapes estrategics proposada per Norton i Kaplan (1996),
PACTE(Pla d’Alineament i Competitivitat Estratégica)

Questionari d’avaluacio.

Entrevista de desenvolupament.

Provisié de llocs, des del comengament de 2009 s’ha optat per incorporar en els concursos de mérits un meérit relatiu als
resultats de 'ED que representa segons la categoria del lloc convocat entre un 25% i un 30% de la puntuacio total per mérits. La
valoracio és a partir de la mitjana aritmética de les dues ultimes ED.

Carrera Professional (a partir del 2005 s’aprova un model especific de carrera). Cada 4 anys en que s’ha superat 'ED es pot
accedir a un tram retributiu progressivament superior a I'anterior amb els imports aprovats per 'Ajuntament diferents per a
cadascun dels grups de classificacio professional.

Retribucions ,la superacié de I'ED a partir dels 4 anys d’antiguitat genera el dret a optar a una retribucié per rendiment.
Formaci6( identificacié de necessitats formatives).

Comunicacio, amb I'entrevista final entre avaluador i avaluat es pretén generar complicitat matua i implicacié en la millora del

rendiment.
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6.5.Resultats dels casos.

En el primer cas, la prova pilot aplicada a la Generalitat, els objectius eren coherents
amb el que pretenien que era obtenir informacié per aplicar amb posterioritat un
sistema d’avaluacié per a tota la Generalitat i per a tots els empleat publics. Ara bé,
eren massa ambiciosos per tractar-se d’'una primera experiéncia i tenint en compte que

entorn no era 'adequat; a aix0 es va afegir la resisténcia per part dels sindicats.

En un inici van voler vincular 'avaluacié de 'acompliment tant a competéncies com a
resultats, les limitacions de la realitat van obligar a replantejar els objectius inicials en
els que estava inclosa la instauracio d’'una cultura de resultats. Les limitacions estaven
relacionades amb la comunicacié existent entre subordinat i cap, el rol directiu i la
manca de definicié d’objectius i indicadors que permetés la mesura dels resultats,
aquests déficits sobn comuns a moltes administracions publiqgues. Finalment com
indiquen els propis protagonistes de I'experiéncia, el sistema instaurat es va traduir en
un sistema més orientat a enfortir la relaci6 entre subordinat i superior que a
l'avaluacié del rendiment o de la productivitat, si es va avaluar, en canvi, I'existéncia o

no de comportaments desitjats per 'organitzacio.

Les mancances que es van detectar amb els resultats de la prova pilot van ser: la
necessitat de vincular els resultats de I'avaluacid® no només a retribucio, la creacioé d’'un
sistema d’informacié centralitzat, el compromis dels alts carrecs com un element
fonamental de I'éxit del projecte, el plantejament de 'impuls de la direccidé per objectius
com a solucié a una aplicacié adequada de la retribucio variable i la necessitat de que

existeixi un veritable rol directiu.

En aquesta experiéncia es va destacar la importancia del suport politic per tal de poder
impulsar sistemes d’avaluacid, la necessitat d’introduir la cultura dels objectius, i com a
element necessari, I'existéncia de la Direccio Publica Professional, el fet que hi hagi un

rol directiu amb competéncies i capacitats directives.

En el segon cas, el de l'aplicacio i distribucié del complement de productivitat a la
Generalitat de Catalunya, va quedar pendent lassoliment d’'un major grau de
discriminacié de les puntuacions, un 98% dels empleats van assolir un alt grau de
productivitat cosa que no sembla possible perqué creure que tothom treballa i que ho

fa molt bé és enganyar-se. S’hauria d’haver analitzat amb deteniment aquesta qiestio,
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identificant les seves causes, per tal de poder dissenyar una aplicacié del complement

de productivitat més satisfactoria que permetés incentivar un bon desenvolupament.

L’objectiu del sistema instaurat era simplement avaluar i no era en cap cas establir un
sistema de repartiment de retribucié diferent, ni utilitzar I'avaluacié de 'acompliment

com a eina per gestionar la diferéncia.

Les recomanacions de I'estudi sobre els resultat de l'avaluacié de 'empleat per a la
distribucié del complement de productivitat 2010 i les propostes de millora es centren
en quatre grans blocs (Vilert et alt.,, 2010, 74-75): el constructe a mesurar

(acompliment), els instruments de mesura, el procediment i els avaluadors.

Respecte al constructe a mesurar o acompliment, proposen la definicié del concepte
en base a dues mesures, I'especial rendiment i la conducta professional, lligat a la
introduccié d’objectius a assolir pactats entre el comandament i la persona. Aixi
mateix, plantegen la necessaria concrecioé dels items a valorar i I'enfortiment de la

funcié dels comandaments.

En quant a linstrument de mesura proposen el manteniment de les escales de
conducta establertes segons els perfils funcionals, el canvi de I'escala passant de 0-5
a 0-10 per incrementar la dispersi6é en les avaluacions, la baixada del punt de tall per
assolir els graus i la possibilitat de poder avaluar els objectius pactats. En la definicié
del objectius juga un paper clau la figura del directiu public professional que ha de

traduir les linies estratégiques definides per la politica a objectius mesurables.

Sobre el procediment a aplicar es proposen la introduccié de l'avaluacié qualitativa, la
millora de la comunicacid, la realitzacié d’'una entrevista final d’avaluacié, I'eliminacié
de la possibilitat d’avaluacié massiva, la recollida d’informacié de l'opinié o valoracio
dels avaluats sobre el procés i la sistematitzacié de la planificacio de les accions
resultants del procés; aquesta informacié podria aportar elements per redissenyar el

model.

Finalment, en referéncia als avaluadors l'estudi indica la necessitat d’introduir la
formacié estratégica en I'ambit de direccid, el suport a [lactivitat avaluadora, la
informacié a 'empleat amb material de suport i 'enfortiment novament de les habilitats

dels comandaments.
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Davant de I'exposat sembla necessari canviar els pressuposits de partida on juguen un
paper important la planificacié estratégica, la direccid publica professional, el lideratge
politic i uns professionals de la gesti6 de recursos humans que col-laborin

estratégicament amb la direccio.

En el cas de 'Ajuntament de Manlleu, dels resultats obtinguts s’extreu que un sistema
d’aquestes caracteristiques significa un canvi cultural que requereix de temps
considerable perqué formi part del pensament organitzatiu de forma generalitzada. A
linici es va denotar escepticisme respecte al sistema d’avaluacié en quant a la
subjectivitat de que pot ser objecte. Es va valorar molt positivament l'aspecte de la
comunicacio, la transparéncia entre avaluat i avaluador perqué disposaven de la
mateixa informacié. Va haver una percepcié de que el desenvolupament estava a les
seves mans, es va destacar el paper de les propies persones implicades en les
accions en el seu desenvolupament i millora. Es volia potenciar la motivacio i

professionalitat de les persones involucrades.

Una de les idees que va prendre forca és el fet que un sistema de les caracteristiques
del que es va implementar requereix d’'una arquitectura organitzacional que afavoreixi
la seva implementacié i un lideratge potent, en el que la figura del personal directiu i
avaluador pren un especial protagonisme, ja que I'éxit o fracas del nou sistema rau en
la capacitat i la voluntat d’aquestes persones per assumir el repte que el model

significa.

Al plantejar la seva implementacid, dos elements generaven desconfianga, un era la
subjectivitat de 'avaluador i l'altre era 'avaluacio de I'avaluador. La primera, només la
permet atacar establir indicadors que siguin observables, avaluables i mesurables en
termes de formulacié positiva i en termes de que podem ser, capacos de poder emetre
un judici de valor en grau d’acord o desacord respecte de I'evidencia de comportament

(indicador).

Un aspecte clau per reduir la subjectivitat es que a tota I' organitzacio tots els
avaluadors estableixin convencions i la primera es respecte a que significa molt
d’acord en referéncia a una evidéncia de comportament, I'element clau en el seu cas
va ser establir-ho en termes de repeticié temporal del comportament, coneixement o
actitud. L’ avaluaci6 es basava molt en que tots els avaluadors estableixin convencions

en les que tots es comprometin a realitzar el mateix judici de valor, és fonamental
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realitzar cada any justament abans de I'avaluacié una trobada o una accié formativa de
consens, per tal d’'assentar la metodologia, la forma de gestié i els criteris comuns

d’avaluacio.

El sistema va solucionar I'escepticisme respecte a la subjectivitat de 'avaluador amb
I'establiment de criteris comuns de valoracio, resta pendent la introduccié d’un sistema

d’avaluacio per objectius que permeti disposar d’elements meés objectivables.

Respecte a l'avaluacié dels avaluadors, potser aquesta figura seria legitimada pels
actors que intervenen en el sistema, si s'introduis una direccidé publica professional
associada a contractes programa o acords de gestié on la seva permanéncia en el

carrec depengués de la consecucié dels resultats fixats.

Una eina d’avaluacié de I' acompliment esta viva, esta en constat revisié si es vol
avaluar allo que s’esta fent, com alld que s’esta fent no es estatic si no que
evidentment es modifica en relacié a I'entorn al que serveix i als objectius assignats ,
per tant, allo que avalues s’ha de modificar. El model organitzatiu també es va
transformant, les organitzacions no sén anquilosades, son ens dinamics que es van
adaptant a nous models, a noves necessitats, a nous serveis, etc. Els sistemes s’han
d’adaptar a les noves circumstancies i en I'actual época de crisi una de les tasques

pendents en aquest sistema és la introduccié d’objectius.

En el cas de la Diputacio de Barcelona, tot i que en un primer disseny del sistema
d’avaluacioé es va pensar en avaluar competéncies i objectius, perqué l'aprovacié de
'EBEP era el marc oporta per treballar un nou model avaluaci6 amb dues vessants,
valorar conducta, comportament i resultats, no es va acabar formalitzant perqué
'época en la qual es va implementar no va permetre fer-ho per temes pressupostaris i
de prioritats. Finalment, a 'any 2004 I'avaluaci6 es va fer automatica malgrat algunes

excepcions convertint-se en una eina rigida.

La intencio al 2008 era vincular I'estratégia de l'organitzacio a la recursos humans i de

fet es va realitzar una trobada d’alta direccio al 8 d’octubre per tal de reflexionar sobre
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el model de gesti6 corporativa de la Diputacid de Barcelona °, on van participar
diferents professionals. Es volia ser ambicios i introduir la Gestid per Resultats a la
Diputacio de Barcelona i la figura de la direcci6 publica professional amb una avaluacié
del rendiment, pero finalment al 2009 les prioritats eren unes altres i no es va fer

realitat.

En el cas de 'Ajuntament de Sant Cugat, la DPO ha estat basica per millorar la
comunicacio interna de I'organitzacio. Les Administracions Publiques tot sovint centren
els esforcos comunicatius de cara a la ciutadania, aquesta visio és logica perqué al
final s’estan prestant serveis als ciutadans. En realitat es treballa per cicles electorals,
'Administracié Publica ha d’explicar quines sén les fites i les consecucions d’aquestes
a la ciutadania perque li retornin en forma de vots. Aixd ha portat a que historicament
les administracions hagin viscut molt de la comunicacié cap a l'exterior deixant de
banda la comunicacié interna, quan aquesta és basica pel bon funcionament de les

organitzacions.

Abans d’introduir la DPO, no existia un alineament d’objectius, ni un coneixement mutu
del que es feia a l'organitzacié, no es feia I'esforg sistematic com a departaments
d’'informar sobre l'estratégia a seguir ni sobre a on es centrarien els esforgos El
sistema vinculat a la direccié per objectius ha permés clarificar tant quines sén les
funcions i els objectius de cada unitat com que tota l'organitzacié tingui informacié

global de les tasques que es realitzen

La Direccié per Objectius els ha permés alinear-se tots amb els objectius globals, ha
tingut un impacte positiu en la comunicacio interna, com a organitzacié, com a minim
com a departament saben quelcom més que estant fent, perqué existeix un feed-back
entre director de I'area i col-laboradors. Comuniquen els objectius departamentals a tot
el departament i quins son els assignats a nivell individual, per tant, hi ha més
coneixement intern de cap a on es dirigeix l'organitzacié, abans aix0 era dificil

d’identificar.

El sistema considera basic que els objectius siguin consensuats, els projectes

estratégics s’han de vincular a objectius operatius. En aquest cas, les persones que

° DIPUTACIO DE BARCELONA. EIl model de gestié corporativa de la Diputacié de Barcelona. Trobada de
I'alta direccié d 8 d’octubre de 2008. Eines de Gestié Corporativa. Barcelona: 2009
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coneixen millor les dificultats i limitacions del dia a dia s6n les persones que
desenvolupen les tasques i poden especificar quines son les necessitats de la seva
realitat quotidiana. El consens facilita 'acceptacid del sistema per part de tots els

agents implicats.

El sistema permet determinar els pes relatiu de cada objectiu perqué es va detectar
gque era necessari per poder efectuar un tractament equitatiu a I'hora de realitzar la
reparticié de projectes de forma que no es perjudiques a aquells empleats als que se’ls
hi havia assignat uns objectius més complicats. Es preveu la ponderacié del objectius

fixant pesos relatius en funcié d’aquestes dificultats.

En el cas de 'Ajuntament de Sant Cugat, en el moment de la crisi economica tot i que
no es podien associar els resultats de I'avaluacio de 'acompliment a la retribucié no es
va eliminar el sistema com es va fer a la Generalitat. Es va fer un esfor¢ de
sosteniment perqué tenien vinculats els resultats de les avaluacions a altres
subsistemes, com la mobilitat interna (concurs de trasllats) on un dels mérits es
avaluacio, la provisié de llocs de comandament per concurs especific, i el pla de

formacio.

S’ha mantingut el sistema perqué té incidéncies en altres subsistemes de RR.HH, tot i
que hi ha hagut alguna petita iniciativa sindical d’eliminar-ho si no implicava retribucio;
perd com el sistema es va fer de forma molt participativa amb els treballadors, esta
interioritzat i refusar un sistema en el que han participat els propis empleats era per
part dels sindicats anar en contra del que defensen. A 'organitzacié es tenia molt clar
gue per molt elevada que fos la pressié no es podia suprimir el sistema d’avaluacio de
acompliment, perqué si no al engegar-ho de nou generara molta desconfianga; i la
cultura de l'avaluacid, per si mateixa €s molt complicada d’instaurar com per tenir

elements innecessaris afegits en contra.

El manteniment del sistema de I'avaluacié de 'acompliment un cop instaurat és basic,
es tracta d’un sistema dificil d'implementar perqué en un inici pot generar suspicacies
en els empleats publics, a banda dels elevats recursos que son necessaris per posar-
ho en marxa, si un cop instaurat s’elimina quan es vulgui tornar a introduir un sistema
d’aquest tipus el recel del personal s’haura multiplicat i els recursos utilitzats s’hauran

malbaratat.
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A I'Ajuntament de Sant Cugat es parla molt de la cultura objectius, el pressupost el fan
sobre la base dels objectius, es fa un pla estratégic a comengcament de mandat,
aquesta cultura, aquest llenguatge esta tant dintre de [‘organitzacié, que si
l'organitzacié treballa amb un concepte que és l'objectiu, com a treballador d’aquesta
organitzacido també es treballa amb el concepte objectiu i aixd0 ha fet que la gent
continui treballant amb aquest sistema, que l'acceptin i funcioni. La concepcié del
sistema d’avaluacié de 'acompliment com un sistema participatiu i objectiu ha permes
la seva instauracio6 a tota 'organitzacié de la cultura dels objectius i la sostenibilitat del

sistema.

6.6.Resultats de les entrevistes.

En aquest apartat es presenten les principals idees recollides a les entrevistes

realitzades.

— Les organitzacions per tal de gestionar-se, amb independéncia de la seva titularitat
publica o privada, han de aplicar la planificacié estratégica que es convertira en
tactica i operativa. Es fonamental compartir les grans linies estratégiques i els
objectius operatius, adaptar els processos a la cartera i als objectius, aixi com

mesurar la seva consecucio.

— La DPO li pot aportar a l'avaluacié de 'acompliment la VISIO d’on es vol arribar
(linies estratégiques, objectius operatius i pactar entre la DPP i els politics,
compartir i consensuar amb els col-laboradors). Es fonamental fixar objectius i
mesurar-los. A més planificacié estratégica I'execucié és més senzilla, treballar per

resultats fa més facil 'ordenacié i control de la gestio.

— La implementacié de sistemes d’avaluacid6 de l'acompliment per a la seva
supervivencia ha de ser acceptada pels actors que intervenen, per aix0 €s
necessari avaluar no només en termes subjectius (competéncies) si no també
objectius. Ara bé, aquests objectius han de negociar-se i pactar-se amb els
empleats publics, han de ser motivadors i realistes. Aquests objectius s’han de
desenvolupar en plans d’accid, motiu pel qual la figura de la DPP és basica. La
DPO s’ha d’associar als directius que estableixen un Pla d’accié, i siguin capacgos

de establir objectius pels subordinats.
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La DPO pot contribuir als sistemes d’avaluacid de lacompliment perqué la
planificacié és essencial, si no es defineix cap a on ens dirigim com a organitzacio
dificilment podrem arribar. Es necessari reflexionar i planificar, assignar objectius
facilita 'avaluacié, ara bé la DPO és una eina important perd no suficient, la cultura
i el recolzament politic son claus. Aixi mateix, pot ajudar a alinear tota
'organitzacié cap a 'estratégia comuna i tenir un impacte positiu en la comunicacié
interna. Incorporar aquesta eina de gestid0 a les organitzacions publiques és
complexa, perqué en determinats casos és dificil establir objectius i poden
convertir-se en perversos, perqué per ser valids han de dependre de forma
exclusiva dels empleats. En aquests casos en podria establir una ponderacié dels
objectius, donant més importancia a aquells en els quals no poden influir factors

d’entorn.

Segons una de les fonts entrevistades “una direcci6 lleial esta capacitat per fixar
objectius” ara bé aleshores aquesta direcci6 posseeix un perfil més proper a la
gestié que a la politica. La DPO requereix capacitat d’analisi, reflexié i disseny.
L’'important és I'existéncia d’'una direccio politica que cregui en la gestio, un cop es
doni aquest pressuposit, la DPP és la figura capacitada per exercir aquesta gestio.
En el cas concret de I'avaluacié de 'acompliment, per una persona acostumada a
ser avaluada per objectius és una tasca relativament senzilla marcar objectius per
la resta del personal. Es evident que una DPP avaluada per resultats sera capac
de traslladar aquesta cultura. La DPP és essencial per impulsar sistemes
d’avaluaci6 de l'acompliment, el directiu al estar avaluat per objectius, esta
preparat per saber definir, determinar i fixar objectius. Disposa d’'una capacitat per

establir objectius que no té un directiu amb confianca politica.

La DPP té competéncies per poder instaurar la DPO, i és un element clau per
implementar sistemes d’avaluaci6 de [acompliment, tant la formacié com
l'experiéncia directiva son elements de la DPP que poden donar suport als
sistemes de planificacid, ordenacié de processos, control de gestio, gestié d’equips
i la mesura per objectius. La DPP ha d’anar lligada a contractes programa o acord
de gesti6 on es determinin els objectius i resultats a aconseguir dels quals
depengui la retribucié variable dels directius. L'avaluacio dels Caps clarament s’ha
de basar en objectius, en la resta de casos s’han d’establir Plans d’accid i

determinar objectius sempre que sigui possible.
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La DPP i l'avaluacié sén elements que poden contribuir a la transparéncia i al
rendiment de comptes, aixi com l'existéncia de politics que hi creguin i recolzin

aquests instruments.

La DPP és un element fonamental, de fet és I'element per implementar sistemes
d’avaluacio de 'acompliment, no pot haver avaluacié sense DPP.“ Si I'organitzacié
no ha primat la professionalitat i enlloc d’aix6 ha primat la lleialtat politica, personal,
és altament improbable que es pugui plantejar un model d’avaluacio, perquée
aquest esta pervertit des de la genesi, perqué qui ha d’avaluar no ha estat
seleccionat en clau de professionalitat i és qui ha d’impulsar l'eina i impregnar a
I'organitzaci6é del que significa avaluar i té els peus de fang”. Es el component que
permet que qui esta davant de l'organitzacidé sigui capa¢ de crear una eina,
mantenir-la, nodrir-la i aplicar-la en termes d’éxit professional. Sense DPP no hi ha
avaluacié, no es pot pensar en avaluacié, sense que abans els maxims
responsables técnics de I'organitzacié siguin escollits en termes de professionalitat
i rendeixin comptes per aix0 i no per la seva filia o fobia a determinades clienteles

politiques o personals.

La continuitat en el temps és primordial pels sistemes d’avaluacié de
Facompliment. Si no hi ha DPP no hi ha un sistema de gestié estable en el temps.
Si l'estabilitat depén de temes de confianca no s’assumiran responsabilitats i

avaluar significa assumir-les.

Es necessari reformar 'Administracié en termes de professionalitat. Un model

d’avaluacio requereix molta maduresa.

Finalment, no hi ha DPP si no hi ha direccié per valors, que es vulgui instaurar
lavaluacioé perqué es cregui que cal fer prevaldre I'excel-léncia, perqué és un valor

a defensar des del punt de vista professional.

6.7.Resultats dels grups de discussi6.

6.7.1. Resultats del grup de discussio 1.

En aquest apartat es presenten les principals idees que s'han pogut recollir a través de

la realitzaci6 del grup de discussi6 amb persones amb experiéncia de diferent

naturalesa envers als sistemes d’avaluacié de I'acompliment, com s’ha detallat en

107



l'epigraf corresponent, respecte a les limitacions dels sistemes d’avaluacio de

lacompliment, la DPP i la DPO.

Els Caps no disposen d’eines objectives per mesurar. Manca una definicid
d’objectius clars i comunicats. S’exigeixen als empleats publics fites que no s’han
establert de forma clara i escrita. El problema a I'hora de definir objectius és

I'heterodoxia de les organitzacions. Les dificultats a apareixen a tres nivells:
e Direcci6, lideratge i exigéncia.
e Suport.

e Reconeixement.

Figura 9.- Dificultats sistemes avaluacié acompliment

Direccio :
Sl Reconeixement
Lideratge formacié)
Exigencia .
* Manca de e Legals (salaris
e Dificultat per recursos variables)
definir objectius eManca de e Manca de
*Que s'espera? claredat. capacitat directiva
*Manca estrategia per donar
directiva reconeixement

Font: Elaboraci6 propia

Les dificultats fan que finalment si s’instaura un sistema d’avaluacié de
lacompliment acabi sent una eina per pagar la productivitat, una repartidora de

recursos.

Figura 10.- Problemes i resultat sistemes avaluacié acompliment

Problemes:
Resultat

- Greu definicid de llocs. . .,
Sistema avaluacié no es

-Abséncia Pla de Treball. pot instaurar si no sabem
-Manca definicié cap a on anem i que
objectius s'espera no podem
avaluar

I |

Font: Elaboraci6 propia
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Els camins a mig i llarg termini sén els seglents:

e Cultura en l'organitzacié d’avaluacié (a llarg termini, és el que costa més
d'implementar, ha de ser permeable per tal que arribi a tothom).

e Estabilitat en les estructures.

e Estratégia: Pla de Treball, objectius.

e Seguretat en les condicions de treball.

e Direcci6 Publica capacitada i compromesa (donar exemple, capacitacio, buscar

aliats, etc).

Un altre element son els VALORS, valors com la transparencia que fan que
lavaluacié6 pugui avancar. Actualment existeix una pérdua de valors
(professionalitat, equitat, etc.) que s’han de recuperar. Rescatar el valor de “lo
public’, com a DPP han de maximitzar el valor public i 'organitzacié ha de tenir
valors. Decidir els valors a incentivar establir un Pla de Treball, marcar objectius i

actuacions per aconseguir-ho.

Una altra dificultat és la COMUNICACIO. Es molt important saber que s’espera,
com s’avaluara i actuar en consequéncia. S’han d’establir criteris comuns per
avaluar. Es tracta d’un sistema de treball que suposa molta feina i ha de ser

gestionable, ha d’estar ben instrumentalitzat.

El model privat no es pot importar a ’Administracié Publica, és inviable per
'heterogeneitat i diversitat existent. EI DPP ha de saber com concretar la voluntat
politica en objectius i actuacions mesurables, que tot i que és complex, en tots els

casos hem de saber tangibilitzar i materialitzar el que estem fent.

Els Outcomes son dificils de tangibilitzar pero és absolutament necessari fer-ho per
posar en valor les accions que es porten a terme. Els DPP han de desenvolupar
els objectius finalistes marcats pels politics en objectius operatius, establir objectius
i comunicar-los. Els objectius s’han de traduir a accions concretes a coses
tangibles. Traduir les iniciatives politiques a objectius que s’acceptin, concretar-los

i avaluar-los.
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Es necessaria una organitzacid professional que defineixi objectius, s’ha de
controlar i gestionar la informacié des de recursos humans, i no ser simplement
una administracié de personal, el Departament de RR.HH ha de veure la DPO com

un instrument de gestio per prendre decisions i no com un problema.

L’avaluacié és una oportunitat per millorar. Si no es disposa de mecanismes

d’avaluacio és impossible singularitzar i realitzar un Pla de Millora.

De la DPO els indicadors han de servir per la presa de decisions i s’han d’aplicar
perqué les persones millorin, per premiar I'excel-léncia, perqué si no es desmotiva

a les persones.

La DPP hauria de ser obligatoria per llei, s’ha de convéncer als politics a través de

la ciutadania i de la sol-licitud de rendicié de comptes.

En l'actualitat 'organitzacié no esta madura per implementar sistemes d’avaluacié
de 'acompliment. Per avaluar el gestor ha de posar fites, objectius i per fer-ho ha
d’estar assistit i reconegut. Hi ha manca d’estratégia i a nivell directiu no es tenen
els coneixements necessaris. En l'actualitat es castiga la professionalitzacié per
por, al canviar el govern si la gent esta professionalitzada se la castiga, no hi ha

continuitat en el que es fa.

Un dels elements clau o fonamental per la implementacido i manteniment dels
sistemes d’avaluacié de I'acompliment és la no permanéncia en les estructures
directives a les organitzacions publiques. Implementar cultures com l'avaluacio i el
rendiment de comptes no pot dependre de canvis politics o de canvis en les
estructures directives que son les que han de crear, impulsar, implementar el canvi
i transmetre-ho a tota l'organitzacié. La DPP té elements clau per mantenir
I'estabilitat, estratégia i competéncies. Manquen valors inherents a la DPP, s’han
de recuperar els valors de la cosa publica, tenir clar si el que es vol incentivar son
la transparéncia i el rendiment de comptes. El politic es temporal, si la direccié
publica va lligada a la confianca politica no es mantindra estable en el temps i per

tant tampoc els sistemes que instauri.
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Una de les limitacions a la professionalitat és el poder politic, com a coartant a la
libertat del govern de definir el seu equip de confianca i perdre poder. La
distribucié del poder és una limitacié. S’ha de facilitar I'entorn propici perqué la

cultura professionalitzadora es desenvolupi, pugui créixer i evolucioni.

Respecte a temes d’organitzacié el DPP hauria de tenir poder per actuar, gestionar
a canvi d’aconseguir objectius i ser avaluat. Actuacié real ha de tenir a veure amb

el carrec. Es fa necessaria la clarificacio d’objectius.

El personal directiu és vist com una amenaca des de 'ambit politic perqué les
atribucions dels directius publics professionals les perden els politics i el
recolzament politic és basic per instaurar aquesta figura. La forma de convéncer
als politics de que és necessari que hi hagi una DPP és la pressi6 ciutadana, quan
els ciutadans siguin conscients dels costos, quan haguem de rendir comptes, ser
transparents i explicar els sous haurem de buscar mecanismes objectius. S’ha
d’assegurar als politics que no perdran el seu espai si tenen una persona al costat
amb capacitats i coneixements. Una Administraci6 no pot ser responsable de

veritat si no té bons directius.

El model de DPP és un handicap per tal d'implementar sistemes d’avaluacio de
'acompliment, els politics justifiquen l'actual direccidé publica perqué esta ocupada
per persones de la seva confianca i aixd0 genera problemes a nivell operatiu i de
gestio. Els politics no volen professionalitzar, hi ha un buit a nivell politic sobre la
concepcio del directiu public perqué consideren que els hi treu poder. El politic no
fa el rol politic sin6 que entra totalment en la gestid sense marcar una linia
estrategica, unes fites i aixo fa que els directius no puguin marcar objectius, si des
de l'alta direccid6 no hi ha consens del que es vol. El paper dels directius és
fonamental per poder marcar objectius operatius als seus equips que hauran
d’anar alineats amb les linies que marquin els politics. Al fixar objectius un es
compromet i hi ha por a perdre el control. Hem de crear la cultura dels objectius a

on sigui més facil i anar creant habits.
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6.7.2.Resultats del grup de discussio 2.

A continuacio es presenten les principals idees que s'han pogut recopilar a través de la

realitzacié del grup de discussi6 amb Caps de recursos humans d’entitats locals

respecte a les limitacions des de recursos humans en relacié als sistemes d’avaluacio

de 'acompliment, la DPP i la planificacié estratégica.

Les limitacions des de la gesti6 de recursos humans per implementar sistemes
d’avaluacidé de recursos humans soéon dues, els recursos econdmics i el canvi
cultural. El canvi cultural ha de consistir en un retorn a valors d’interés public,
rendiment de comptes i transparéncia. Les experiéncies dimplementacié de
sistemes d’avaluacié de l'acompliment comencen bé perd fruit de la pressid
sindical acaben convertint-se en una retribucié lineal. El problema és una manca
de modernitzacié a diferents nivells: cultural, de gesti6é, de procediments i de
direccio.

La manca de planificaci6 estratégica fa que si no sabem a on anem no podrem
remar en la direccié adequada. La DPP és l'element clau per impulsar un Pla
estratégic, capacitat estratégica, incentivacid, definici6 d’objectius i una accio
transversal. No hi ha objectius assentats, marcats, definits i aprovats per manca
d’una modernitzacié a nivell directiu. Abans d’impulsar 'avaluacié de 'acompliment
s’ha d’incorporar i modernitzar la linia de comandaments, per tal de centrar plans

estratégics, planificacid, objectius, organitzacio i posteriorment implementar-la.

El handicap per implementar sistemes d’avaluacié és la direccié i uns politics que
hi creguin. Els politics en [lactualitat consideren que els directius publics
professionals posen en perill el seu rol, el politic no fa el rol de politic i el directiu no
gestiona, no marca fites ni objectius. No s’incentiva la responsabilitat i els directius

s6n mers assessors politics que no apliquen eines professionals.

Tenim una cultura d’accié no de planificacid ni de definicié d’objectius perqué és
una eina complexa, si finalment 'avaluacié de 'acompliment només s’utilitza per a
retribuir no cal un sistema complex. Els indicadors han de servir per a la presa de
decisions i aplicar els resultats perque les persones millorin i premiar a aquells
empleats que son excel-lents, si no és desmotivaran, abandonaran i acabara fugint
el talent. L’'organitzacié no estda madura per implementar sistemes d’avaluacio de

Facompliment per avaluar s’han d’establir fites, per determinar-les els directius han
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d’estar recolzats, actualment els politics s’envolten de persones de confianga
independentment de si tenen o no competéncies i el nivell directiu no té els
coneixements necessaris per gestionar. Als politics se’ls ha de persuadir, potser es
convenceran quan la ciutadania demani rendicié de comptes, perqué actualment si
no hi ha una llei que obligui a introduir la Direccié Publica Professional als politics

no els interessa.
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7. DISCUSSIO DELS RESULTATS | CONCLUSIONS.

En aquest apartat final es presenta una relectura dels resultats obtinguts a través de
les diferents metodologies, considerant tant la pregunta de recerca i els objectius que
la desplegaven com les tres hipotesis que es plantejaven. A partir d’aquesta revisié es
destaquen nous elements transversals que han aparegut al llarg de la recerca i que
permeten aportar una visid complementaria a la pregunta de recerca inicial, la
discussi6 sobre la incidéncia de la Direccié Publica Professional (DPP) associada a la
Direcci6 per Objectius (DPO) en el desenvolupament i viabilitat dels sistemes

d’avaluacié de 'acompliment a les Administracions publiques.

Per donar resposta a la questié de recerca plantejada en termes de fins a quin punt la
Direccié Publica Professional associada a la Direccié per Objectius determina el
desenvolupament i la viabilitat dels sistemes d’avaluacié de 'acompliment, i a partir de
la revisié tedrica, s’han pogut tant definir com caracteritzar diferents components
basics dels tres conceptes clau del Treball: 'Avaluacié de 'acompliment, la DPP i la
DPO. La triangulaci6 de metodologies qualitatives, combinant estudis de cas,
entrevistes i grups de discussié ens ha permes de contrastar els principals factors que

condicionen la implementacio de sistemes d’avaluacié a les Administracions publiques.

Els elements limitants a destacar a I'hora d’implementar sistemes d’avaluacié de
'acompliment tant per la informacié obtinguda a les entrevistes com en els dos grups

de discussié es confirma que sén els segients:

1.- Una cultura organitzativa no adaptada a l'avaluacio: I'existéncia d’una cultura que
accepti i assumeixi tant 'avaluacié com la funcié directiva, esdevenen factors critics
per consolidar sistemes d’avaluacié de 'acompliment. L’experiéncia de I'Ajuntament de
Manlleu, basada en competéncies, permet copsar la importancia d'implementar una
cultura d’avaluacié i que tothom cregui en el sistema. Es va aconseguir impregnar a
tota l'organitzacié de la cultura de lavaluacié i orientar les actuacions en termes
d’excel-léncia, tot i que encara resta pendent la introducci6 del treball per objectius. En
aquest cas, s’ha donat un pas molt important perqué s’ha aconseguit instaurar la
cultura d’avaluacié, provocant que totes les persones a l'organitzacio siguin conscients
de la importancia d’avaluar, mostrin el seu acord amb [eina, pensin en clau

d’excel-léncia i es motivin per treballar de la millor manera possible. L’organitzacio esta
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madura per introduir la cultura dels objectius, que permetra donar eines més objectives

a I'hora d’avaluar i incorporar el valor de I'estratégia.

2.- La manca de recolzament politic: un element clau és la creenca i confianca dels
politics en la necessitat d’instaurar una politica determinada. El recolzament politic, i a
més d’aquest, la seva implicacié efectiva son elements clau per instaurar i avangar en
els sistemes d’avaluacié de 'acompliment. En el cas de la prova pilot de la Generalitat,
existia un punt débil d’entorn perqué una part dels stakeholders, concretament politics i
comandaments intermedis, no consideraven necessari el sistema i els sindicats van
mostrar la seva disconformitat amb la seva implementacid, considerant que el sistema
resultant era subjectiu i discrecional. A partir d’aquesta experiéncia sembla clar que un
dels factors clau per poder implementar aquests sistemes és la creenca en la seva
utilitat i, a partir d’aquesta, el suport, 'acceptacié i reconeixement com a valids per part

de cadascun dels actors implicats.

3.- La inexistencia d’'unes dinamiques de modernitzacié en els processos de gestié i de
direccié: la modernitzacié de les organitzacions en el sentit de ser capacos d’introduir
elements innovadors de cultura, gestid i direccid, cultura de planificacio, gestid per

objectius i direcci6 estrategica.

4.- La manca de planificacio estrategica i 'alineacié amb la gestié de recursos humans:
la planificaci6 és essencial perqué si no es defineix quina és la missi6 d'una
organitzacid, no es podra verificar si s’ha aconseguit o no aquesta. Planificant i
establint objectius és més senzill avaluar a posteriori el grau de contribucié de

lelement huma en aquests objectius.

5.- L’abséncia d’'una base objectiva per mesurar els rendiments: els comandaments no
disposen d’eines objectives per valorar la feina dels seus col-laboradors per la
inexisténcia d’objectius i d’eines definides per avaluar-los. En el cas de la segona
experiencia a la Generalitat que va traduir-se en l'aplicacié de forma lineal d’un
complement de productivitat, es pot deduir que vincular els sistemes d’avaluacio de
'acompliment d’inici i exclusivament a aspectes retributius pot pervertir el resultat,

perqué no es disposen d’eines objectives per avaluar, idea que comparteix el grup de
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discussié primer i part de les persones entrevistades. Curiosament en el cas de la
Generalitat, els resultats de les avaluacions van ser homogenis i en un 98% del casos
s’acostaven a la puntuacié maxima, resultat que sorprén perqué sembla poc probable
que tota l'organitzacié treballi de forma excel-lent. Al vincular avaluacié a retribucio,
unit al fet que els comandaments no disposen d’eines objectives per mesurar, propicia
gue tendeixin a puntuar a la banda alta i de forma homogénia per tal d’evitar conflictes
posteriors amb el empleats publics. En el cas de la Diputaci6 de Barcelona, la
implementacié del sistema també s’ha acabant traduint en I'aplicacié d’'un complement
de productivitat de forma quasi lineal, i només en algun cas particular i quan es tracta

de comportaments notoriament negatius s’ha deixat de percebre el complement.

6.- La caréncia d’'un adequat desplegament operatiu: donada la complexitat de
l‘avaluacié, es indispensable disposar d’un sistema clar i viable, que permeti
operativitzar-lo per a poder ser gestionat de forma agil. Les tecnologies de la
informacié i la comunicacié poden donar suport a aquesta instrumentalitzacié. La
segona experiéncia a la Generalitat il-lustra la importancia de vincular objectius i eines
gue despleguin el sistema. Si alld que es busca és premiar I'excel-léncia, motivar i
gestionar la diferéncia, cal un sistema complex i adaptat a la realitat organitzativa. Cas
que s’opti per un model més (o excessivament) simple, el resultat, com va ser el cas
de l'experiéncia esmentada, va acabar traduint-se en la incorporacié d’una retribucio
connotada com a variable que es convertia, a efectes practics, en retribucié fixa que
percebien tots els empleats publics per igual independentment del seu rendiment, de

les seves competéncies o de la seva contribucio a I'organitzacio.

7.- La resistencia dels actors implicats: la resisténcia dels actors implicats en la
implementacio dels sistemes d’avaluacié de I'acompliment pot entorpir i, fins i tot,
impedir la seva introduccio. Allo que ens mostren les experiéncies analitzades és que
cal atendre als posicionaments i a les motivacions dels diferents agents implicats i

dissenyar una estrategia per preveure-les i donar-hi resposta.

8.- La no adequada comunicacio6 interna: un dels factors critics del sistema d’avaluacio
és la comunicacio interna, tant del seu disseny i aplicacions com dels seus resultats.
Aix0 es pot traduir a un doble nivell, d’'una banda la definicié d’alld que s’espera de la

gent i com es mesurara, i de l'altra, un cop realitzada la mesura, la comunicacio dels

resultats amb una orientaci6 a la millora.
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El cas de 'Ajuntament de Sant Cugat resulta ser una bona practica en la mesura que
la direccid per objectius va generar una millora en la comunicacié interna considerable,
en especial per clarificar funcions i responsabilitats de cada departament i la seva

concreciod a nivell individual.

9.- Mala definici6 dels llocs de treball: a banda de la definicié d’objectius, resulta molt
dificil establir un sistema d’avaluacié de I'acompliment sense definir préeviament els
continguts a avaluar dels llocs de treball. Es necessari acotar les tasques de 'empleat
mitjangant una analisi de lloc de treball que contingui una definicié de las funcions i

activitats que realitza.

10.- La manca de la figura del directiu puablic: la inexistencia de la figura del directiu
public professional, amb formacié, experiencia professional i competéncies adequades
per possibilitar i donar suport a aquests sistemes. La prova pilot de la Generalitat
inicialment es volia basar no només en competéncies si no també en objectius, pero
finalment va haver de centrar-se Unicament en competéncies per, entre d’altres, la
manca d'uns professionals amb un rol directiu, la deficient comunicacié entre
subordinats-superiors i la inexisténcia de definici6 d’objectius i indicadors. Un dels
elements limitants estava relacionat amb la manca de coneixements necessaris 0
“know-how” per a la seva implementacié. En aquest sentit, per superar la manca de
coneixements i capacitats, la DPP pot ser un element determinant com es dedueix
d’aquesta experiéncia, de la bibliografia consultada i de la realitzacié del primer grup

de discussio.

A banda d’aquest seguit de factors limitants, d’acord amb el plantejament inicial de la
recerca i la revisié conceptual, la primera de les hipotesis plantejava que un tipus
concret de DPP constituia un factor critic per facilitar I'orientacié de l'organitzacio a
treballar per objectius i per facilitar la implementacié de sistemes d’avaluaci6 de
Facompliment que els integrin. Els resultats obtinguts a través de les diferents
técniques d’investigacid realitzades aixi ho permeten confirmar, amb algunes

matisacions.

La Direcci6 Publica Professional associada a l'existencia d’un acord de gesti6 o

contracte programa és un factor clau i necessari per orientar I'organitzacié a treballar
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per objectius i donar suport a la implementacido dels sistemes d’avaluacié de
lacompliment, com es despréen de la informacié obtinguda als grups de discussio i a
les entrevistes realitzades. Es destaca en els grups de discussio i en sis dels vuit
actors entrevistats, la necessitat d’avaluar als directius publics professionals i del
rendiment de comptes d’aquests, i aquesta avaluacio és pot articular a través d’acords

de gestid o contractes programes.

L’establiment d’'un contracte o acord de gestidé entre la direccid politica i el directiu
public on es marquin clarament els objectius i els resultats esperats, I'assignacio de
recursos i responsabilitats i la definicié d’'uns indicadors per determinar I'assoliment o
no de les fites, sén uns elements essencials per dotar de professionalitat la direccio;
aixi com per la posterior avaluacié dels directius en base a 'acompliment o no dels

compromisos assumits en base a aquest acord de gestio.

Els acords de gestié permeten clarificar qué s’espera dels directius i facilitar la seva
tasca posterior de traduir-los en objectius generals i operatius, creant un Pla de
Treball, contribuint aixi a la reduccio de la subjectivitat i al manteniment en el temps de
la linia d’actuacié marcada. En la mateixa linia d’autors com Longo (2005) o Ossorio
(2007), si tenim a la direccié publica professional avaluada, i tenim clars els objectius i
indicadors de la seva consecuci6, disposarem d’una direccié publica professional
idonia per ser capac de traslladar aquests objectius als seus equips i poder establir les
estrategies per tal que l'organitzacié que gestiona i dirigeix actui per assolir-los. Un
directiu avaluat, acostumat a treballar per objectius esta més capacitat per difondre
aquesta cultura a I'organitzacio i facilitar eines als seus equips per a la consecucio dels

objectius marcats.

L’avaluacié de 'acompliment dels directius publics es pot relacionar, aixi mateix, amb
l'extensid d’aquesta practica de gestié de recursos humans al conjunt d’organitzacions
publiques, el grup de discussi6 1 destaca la importancia per part dels directius
professionals de donar exemple i per fer-ho ells han de ser els primers avaluats. El
agents entrevistats també destaquen la importancia d’avaluar en primer lloc als
directius i que aquesta avaluacié es faci en base a objectius i resultats. Com indica
Ponti (2013), la detecci6 i avaluacié dels resultats aconseguits pels directius és un
requisit previ per activar la responsabilitat en la gestié. Els directius que han estat

avaluats per accedir i mantenir-se en el seu carrec sén els més indicats per impulsar
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lavaluaci6 de [l'acompliment al conjunt dels quadres professionals de les
administracions publigues. Sembla necessari establir un marc de responsabilitats
directives que estiguin associades a diferents elements com l'autonomia de gestid, la

compensacio i el manteniment en el carrec.

Des de la seva posicid, el directiu public professional és la persona adequada per
traduir les directrius politiques en objectius operatius que facilitin la mesurar posterior,
facilitant el vincle entre la politica i 'execucio, i hauria de ser capa¢ d’implementar la
gestié per resultats o per objectius com a eina per assumir aquest repte. Segons la
informaci6 facilitada tant pels grups de discussié com per la major part dels agents
entrevistats, aquest és I'element clau per impulsar un pla estratégic i definir objectius

alineats amb I'estratégia general de l'organitzacio.

El valor de la responsabilitat pren molta forca en aguest nou escenari. Només quan
s’introdueixin sistemes de responsabilitzacio sera necessari establir una clara
diferenciacié entre la politica i la gestid, i en lactualitat la inexisténcia d’aquests
sistemes provoca que la responsabilitat es dilueixi. Un cop estan diferenciades politica
i gestid, es fa necessaria I'existéncia de la figura del directiu public professional capa¢
d’establir la relacié entre les grans linies estratégiques marcades per la politica i
l'execucid real, marcant objectius operatius a aconseguir pels seus equips, sent
responsables de la consecucio o no dels resultats marcats als acords de gestio. Sense
l'existéncia de responsabilitats directives associades a retribucio, a I'estabilitat en el
carrec, desapareix la motivacié per aconseguir les fites marcades. Ara bé, si hi ha
responsabilitat sobre les seves actuacions, els directius han de tenir autonomia
suficient per poder gestionar sense que existeixi la possibilitat de derivar

responsabilitats.

La segona de les hipotesis plantejava la DPO com linstrument de gestié adequat per
facilitar la implementacié de sistemes que redueixin la subjectivitat i siguin més
facilment acceptats pels actors implicats. De la informacié obtinguda tant a la

bibliografia com als grups de discussio i a les entrevistes es confirma que la DPO,
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s’orienta a fixar objectius clars i concrets per tal de poder establir un sistema de control
efica¢ de la consecucioé o no de les fites establertes. Si existeix una idea clara de qué
s’espera de cadascu, aixi com unes directrius clares i comprensibles es facilita
l'execucid i la consecucié dels objectius marcats. Si a més aquests objectius estan
consensuats per directius i empleats, sent coherents amb les grans linies
estratégiques de l'organitzacio, no només facilitaria 'acceptacié del sistema siné que

permetria alienar la gestié de recursos humans amb l'organitzacio.

Certament, si es disposa duna determinacié clara i pactada dels objectius
quantificables, es redueix la subjectivitat de 'avaluacio, pel que és més facil inspirar la
confianga en els empleats de que el sistema d’avaluacié és just. Si es disposa de
sistemes d’avaluacié de I'acompliment fiables, on l'avaluacié sigui el més objectiva
possible, on existeixin objectius consensuats per les parts, 'acceptacio del sistema
sembla més factible. S’ha de destacar la dificultat d’establir i mesurar objectius en un
context on no hi ha ni una clara cultura de treball per objectius ni d’avaluacié, pero aixo

no impliqui que no es pugui realitzar.

A tall d’exemple, I'experiéncia de I'Ajuntament de Sant Cugat incorpora tant la gestio
de competéncies com la direccié per objectius, i és valorada molt positivament atés
gue han aconseguit aprofundir en els diferents perfils existents a I'organitzacié per tal
de poder avaluar de forma més acurada. Aixi mateix, la DPO ha permés una avaluacio
meés objectiva, una alineacié de tota l'organitzacid, una millora de la comunicacio
interna i la introduccidé de la cultura dels objectius a tota I'organitzacié. Recollint els
resultats d’aquesta experiéncia i segons la conceptualitzacié de la DPO realitzada per
alguns autors com Serra (2007), Pont (2010) i Figueroa (2010), aquesta sembla
linstrument de gestidé adequat per facilitar la implementacié de sistemes d’avaluacié de
lacompliment. La DPO aporta elements positius a l'avaluacié i en general a tota
lorganitzacio, i si s'instaura a les organitzacions pot permetre aconseguir I'acceptacio i

I'estabilitat dels sistemes d’avaluacié de 'acompliment.

Mitjangat I'establiment d’objectius especifics i mesurables, la generacié d’'informacié
tant per a 'aplicacié de mesures correctores com per a la presa de decisions, la DPO
pot ajudar a la reduir la subjectivitat dels sistemes d’avaluacié de 'acompliment aixi
com a l'acceptacio per parts dels actors implicats i la sostenibilitat d’aquests sistemes

com a forma de gesti6 estable.
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Els fonaments del lideratge professional i de I'objectivitat que aporten la DPP i al DPO
tal com es proposava a la tercera hipotesi afavoreixen la incorporacié dels sistemes
d'avaluacio de I'acompliment al funcionament ordinari de les administracions publiques

i, en consequéncia, la seva sostenibilitat.

Els directius publics professionals estan dotats de competéncies®® relacionades amb la
direccié d’equips, la motivacio, I'establiment d’objectius, el treball per resultats, la
planificacié estrategica i, alhora, de valors com la responsabilitat, el rendiment de
comptes i I'eética, que contribueixen a implementar un sistema de gestié com la DPO i
una actuacié dirigida a la transparencia i a I'obtencié d’informacié per la presa de

decisions.

Per altra banda, per implementar cultures com lavaluacié es fa necessari que la
permanéncia en les estructures directives depengui de la seva professionalitat i no del
cicle legislatiu o la mera confianca politica. Es necessari mantenir una estabilitat i

recuperar valors com la transparéncia que fan que I'avaluacié pugui avancgar.

La figura del directiu public professional pot ajudar a reduir al maxim la subjectivitat
dels sistemes d’avaluacié de 'acompliment amb la seva formacié i experiéncia en
avaluacié i a laplicar la direccié per objectius, perqué és el més indicat per poder
traduir les directrius politiques en objectius estratégics i operatius, determinar la
informacié rellevant a recollir i establir indicadors adequats per mesurar. Si es
disposen d’objectius mesurables i quantificables, no només basats en competencies i
comportaments, i d'indicadors observables, mesurables, i criteris comuns per avaluar,
es redueix la subjectivitat. Un sistema objectiu permet eliminar resisténcies dels actors

implicats en el procés i mantenir el sistema estable en el temps.

La DPO permet disposar de dades oportunes i precises per prendre decisions
informades. Es molt important, aixi mateix, que els empleats publics disposin
d’'informacié respecte dels objectius que s’esperen d’ells per tal que no es redueixi la
seva motivacioé i implicacio. Aquesta eina de gestid genera informacio tant per prendre

decisions com per identificar arees de millora. Es tracta de controlar i gestionar

10 Competéncies recollides extensament a I'annex 5.- Acreditacié de competencies directives per part del
Comité per a I'Excel‘lencia de la DPP (Fundacio pels compromisos de qualitat).
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mitjangant sistemes d’informacié on les TIC poden possibilitar la seva sistematitzacio,

millorar la presa decisions i donar suport a una veritable gestié de personal informada.

La DPO requereix capacitat d’analisi, reflexié i disseny a partir de la base d’'una
direccié politica que cregui que ha d’haver una DPP. Una persona acostumada a
treballar i a ser avaluada per objectius, amb capacitat analitica i reflexiva sobre les
actuacions a instaurar, pot més faciiment implementar tant la DPO com a eina de

gestié com la cultura dels objectius.

En resum, la DPP segons la informacié obtinguda tant dels grups de discussié com
dels agents entrevistats, és un element clau en la implementacié de sistemes
d’avaluacioé de 'acompliment. Una DPP avaluada en termes de resultats, associada a
Iexistencia d’acords de gestid que permetin la seva responsabilitzacié és necessaria
per tal d'orientar l'organitzaci6 a treballar per objectius. Una direcci6 estable,
acostumada a treballar per objectius i capacitada per aplicar com a eina de gestié la
DPO, que permet la concrecid i quantificacido de les fites a aconseguir, redueix la
subjectivitat i facilita la creacido de sistemes d’informacio6 i afavorira I'acceptacio del

sistema d’avaluacié de 'acompliment per part de la resta d’actors implicats.

Ara bé, per poder implementar la DPP i la DPO l'organitzacié ha de comptar tant amb
el suport de l'alta direccié politica, amb politics que creguin en la gestié, com amb
l'acceptacio per part dels diferents actors. El reconeixement per part dels actors de la
legitimitat de la figura del directiu public professional és un element essencial. En la
mesura que els diferents actors reconeguin com a legitim al DPP, sera més facil també

acceptar el sistema d’avaluacio.

8. VUIT (8) PROPOSTES DE CANVI.

Les Administracions publiques tenen un problema d’eficiéncia i de productivitat, i no
generen tot el valor public que podrien. La part més important i determinant d’'una
organitzacio son els recursos humans que la formen. Es de sentit com( pensar que si
la direccio publica és el maxim responsable de la consecucié dels objectius en termes
d’eficacia i eficiéencia sera la maxima interessada en el bon funcionament de
F'organitzacié i en la instauracié d’eines que li permetin avaluar i detectar mancances
per corregir-les. L’administracié disposa d’'un model deficient de gesti6 i d’'una manca
de compromis amb les eines necessaries per millorar el funcionament. Es necessari
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connectar els instruments com [lavaluaci® de [lacompliment amb les linies
estratégiques i ,per aixo, és clau la instauracié d’'una direccidé publica professional
capac de realitzar una gestido estratégica, operativa i d’entorn connectada amb la

gesti6 per resultats.

En époques com lactual de crisi econdomica i de restriccions pressupostaries és
imprescindible desenvolupar més que mai practiques de recursos humans per tal
d’'incrementar la productivitat i enfortir els compromisos dels empleats publics. Segons
Martinez i Jané (2014), en aquesta productivitat del sector public el primer i principal
component és 'empleat public, un segon element a tenir en compte és I'estructura del

treball i I'existéncia d’objectius i finalment, la direcci6 té elevada rellevancia.

Les propostes de canvi que es presenten en aquest apartat per assumir alguns dels

reptes per modernitzar 'Administracié Publica sén les seguents:

1. Es indispensable un canvi de cultura que faci de l'avaluacié un principi que
incorpori valors com la legitimitat, el rendiment de comptes i la transparéncia
utilitzant eines utils per fer-ho com la Direccié per Objectius, la qualitat i la visid
estrategica; aixi com figures directives al capdavant de les unitats que facin un
estendard d’aquests valors com a professionals de la gestié que sén, creadors de
valor public i al servei del ciutada. Una opcié seria transformar, de forma
progressiva en ambits restringits (unitats directives), les dinamiques internes de
funcionament, comencant per la funcié directiva i associant aquest a la DPO. En
paral-lel convindria treballar la comunicaci6 interna i, en especial, la formacié dels

diferents agents implicats.

2. En relacio a les aplicacions dels resultats de les avaluacions, decidir implementar
un sistema d’avaluacié de 'acompliment és un tema que suposa tota una serie de
canvis i transformacions importants i s’ha de fer de forma acurada i amb seguretat,
perqué un cop implementat s’ha de mantenir en el temps, encara que s’introdueixin
modificacions. Per continuar l'avaluaci6 més enlla d’'una prova pilot, s’ha de
realitzar el mateix esfor¢ d’intentar canviar una realitat, un habit de no avaluacié,
perd6 a més s’ha de véncer la resisténcia mental dels diferents actors que
consideren que és una perdua de temps perque es va fer en el seu moment i al
final es va acabar eliminant el sistema. Aix0 és el que es va fer a la Generalitat de

Catalunya quan es va implementar un sistema d’avaluacié de 'acompliment amb
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implicacions Unicament retributives i quan, en aparéixer la crisi i es va eliminar el
complement de productivitat, es va eliminar també el sistema d’avaluacié. Tal

vegada haguera convingut canviar les implicacions pero no eliminar el sistema.

La proposta seria vincular els resultats de l'avaluacié de l'acompliment no
exclusivament a retribucions i no des de l'inici, sind vincular-ho a d’altres ambits de
la gestié de personal com carrera professional, formacio i provisio de llocs i, només
amb el temps, a la retribuci6. Perqué tal i com s’ha demostrat, la pressio excessiva
guan el sistema no esta consolidat dona lloc a un efecte pervers que fa que les
avaluacions siguin excessivament homogénies, no només per la manca de
professionalitat del directius que les realitzen si no també per les implicacions que

poden tenir sobre les persones en el curt termini.

La gestio de recursos humans, per tal de poder actuar com a instrument de millora
del funcionament de les organitzacions, s’hauria d’integrar en I'estratégia i dotar-la
de mecanismes de planificaci6. Ara bé, el pensament estratégic no es una cosa
gue es pugui improvisar ni es facil desenvolupar la visi6 i les capacitats
necessaries, per tal de connectar les fites i estrateégies de I'organitzaci6 amb la
gestid dels empleats; cosa encara més dificil en un entorn public sotmés a un
elevat grau de polititzacié que dificulta la clarificacié dels objectius i planificacié a
llarg termini. No pot existir una estratégia amb garanties i solida si no s’implica a

les persones de I'organitzacio.

La planificacié en recursos humans pot contribuir a crear una forca de treball més
flexible, productiva, competent, satisfeta i capa¢ de contribuir a les politiques
publiques i els objectius dels serveis publics. Es evident que aquesta planificacio
estratégica té moltes vessants, des de la selecci6 de candidats idonis, el
desenvolupament de la motivacié a I'avaluacié dels empleats publics. Una forma
adequada per tal d’introduir estratégia i alinear I'organitzacié és la DPO amb les
seves limitacions a 'hora d’implementar-la a 'Administracié. Ara bé, aixo no vol dir
gue no es pugui incorporar aquesta tecnica de gesti6 a les organitzacions

publiques.

En el cas de les organitzacions publiques, per a I'establiment d’objectius es podrien
crear grups de treball amb la participacié dels comandaments i els professionals

que formen part de la unitat, a banda d’algun tipus de recolzament extern de
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persones avesades a treballar per objectius o bé académics especialitzats per a la

vessant metodologica.

Partint de la base de l'estudi i definicid dels llocs de treball es podrien associar
objectius de forma conjunta, crear un procediment interactiu per analitzar els
procediments, les funcions i les responsabilitats associades a cada lloc de treball i
en paral-lel definir primer el directors de cada unitat i després conjuntament amb

els col-laboradors objectius especifics i la forma de mesurar-los.

Les principals fonts d’'informacié per identificar objectius i indicadors per a mesurar-
los podrien ser la propia definicio dels llocs de treball, considerant responsabilitats i
funcions i, alhora, analitzant procediments. Es podria partir d’'una primera
identificaci6 d’objectius i d’indicadors per part dels comandaments que,

posteriorment, caldria discutir amb la resta de col-laboradors.

S’hauria de posar émfasi en la comunicacié interna per transmetre que tant els
continguts com les implicacions de I'avaluacio, especialment la seva orientacio a la
millora global. El sistema permet sistematitzar i fer més eficac el feed-back entre
directiu i col-laborador enfront 'actual dialeg més informal. El sistema d’avaluacié
permet concretar, formalitzar i traduir a competéncies els compromisos d’actuacio i
rendiment. En el cas dels objectius, I'avaluacié permet acotar els problemes i

accions a realitzar per superar-los.

Per afrontar la complexitat i les limitacions associades a la implementacié de
l'avaluacié dels resultats, es proposa aplicar un sistema mixt d’acompliment que
tingui com a objecte tant les competéncies com els objectius. Tal com indiquen
alguns informes (Feijoo et al., 2010), el model d’avaluacié ha de ser rigorés, formal
i el maxim objectiu possible, i basar-se en informacié quantificable, rellevant i
fiable. Per facilitar el transit de la cultura organitzativa actual, convé combinar la
DPO gque podria respondre als requeriments apuntats, amb les competéncies que
s’apropen més a trets vinculats directament a la persona, i fer-ne una ponderacio

adequada a cada realitat organitzativa.

Caldria crear obligatoriament i per llei la DPP. Especialment perqué impulsar
cultures com la de l'avaluacio, el rendiment de comptes i el treball per objectius, no

pot dependre de canvis politics ni de canvis en les estructures directives que sén
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les que han de crear, implementar i impulsar el canvi. Perd convé no quedar-se
només en el canvi legislatiu sin6 desplegar-la adequadament, i no tan sols a nivell
reglamentari siné a través de la seva concrecio6 i operativitzacio, per facilitar la seva

instauracio efectiva a 'organitzacio.

La creacié d’'una direccid publica professional hauria d’estar en una posicid
prioritaria a 'agenda politica si es vol modernitzar 'administracié, promoure una
major responsabilitzacié dels empleats publics i garantir una prestacié de serveis
eficag i eficient. Es basic un canvi cultural a tota I'organitzacié, no només a nivell
politic, sin6 de comandaments perqué aquests sbén els que lideren, motiven i
dirigeixen als equips. Es un procés lent perd necessari en el que ha de participar
tota l'organitzacié i ha de ser impulsat per la ciutadania amb la seva implicacid en

els assumptes publics i amb la sol-licitud de rendicié de comptes.

Es proposa una acreditacié de les competéncies professionals dels DPP, i que
aquesta la realitzi un organisme independent per facilitar la legitimacié de la nova
figura. En la mesura que es necessiten uns directius capacos de gestionar els
recursos humans, es necessaria una adequada capacitacio, un coneixement i un
sistema de gestid que recolzi la introduccié de la responsabilitzacié. La DPP
fonamentada en el principi professional, amb competéncies i capacitats directives
com a creadora de valor public, intervé en la determinacié i mesura dels objectius,
en la determinacid dels sistema d’avaluacié i control de resultats i es
responsabilitza per la seva gesti6. Cal afavorir la direccié publica com a creadora
de valor public, dotada d’eines que li permetin aquesta creacié tant des del punt de
vista de l'autonomia per gestionar com de la dotacid de recursos materials,
humans i formatius necessaris que els diferents actors considerin legitimada. |
convé que les persones que accedeixin a els llocs considerats com de DPP
estiguin acreditats. L’acreditacié mitjangant una institucié externa, adequadament
reconeguda i capacitada, pot facilitar el procés d’acceptacio i legitimacié de la

figura.

Tal com s’ha exposat, es determinant la implicacié politica en aquest procés de
canvi i per aix0 caldria una classe politica que cregui en la necessitat de la figura
del DPP. La dificultat estara en convéncer als politics que aquest canvi és

necessari, no només per modernitzar ’Administracio si no per servir adequadament
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als ciutadans que s’impliquen cada cop més en els assumptes publics i, en

definitiva, per tal de recuperar el sentit de la cosa publica.

Els politics veuen en la instauracié de la DPP una amenaca de pérdua de poder de
gestid quan en realitat el que han de fer és definir les grans linies estratégiques
vinculades al seu programa, i deixar la gestié en mans de professionals capacitats
gue puguin respondre adequadament a les demandes de qualitat, eficacia,
eficiencia i transparéncia de la societat. La forma de convencer als politics és la
pressié ciutadana, quan els ciutadans siguin conscients dels costos i s’hagin de
rendir comptes, es faci prevaldre la transparéncia i s’hagin de justificar les
retribucions dels directius s’hauran de buscar mecanismes objectius i no de

confianga politica per gestionar '’Administracio.

La demanda de responsabilitzacié per part de la societat als responsables politics
genera una demanda de responsabilitat d’aquests a la burocracia i la necessitat
d’introduir la DPP i l'avaluacié per tots els empleats publics. Per tant, es proposa
facilitar informacio relacionada amb la direccié publica professional respecte a la
seva acreditacio, seleccié, compromisos adquirits i responsabilitzacié; i donar
suport als moviments socials que requereixin aguesta transparencia relacionada
amb el govern obert (nUmero de directius contractats, procediment de seleccid,

indicador eficacia i eficiéncia de la seva gestio, etc.).
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10. ENTREVISTES REALITZADES.

Per a la realitzacié d’aquest treball de recerca s’han portat a terme entrevistes a les

persones seguents:

— Sra. Aurora Baena Ruiz. Directora Territorial de Barcelona del Servei
d’Ocupaci6 de Catalunya; actualment Coordinadora Técnica del SOC.

— Sra. M. Carme Noguer Portero. Coordinadora d’Organitzacié, Persones i
Administracié Electronica.

— Sra. Neus Guzman Valverde. Directorade programa per al Disseny,
Desenvolupament i Avaluaci6 de Projectes Organitzatius d'Impuls de la

Transparéncia i I'Accés a la Informacio

— Sra. Isabel Pérez Alvarez; Responsable d’Avaluacié del Rendiment de la
Diputacié de Barcelona;

— Sr. David Modrego Bretones. Cap del Servei de Planificacié i Desenvolupament
de Recursos Humans de la Diputaci6 de Barcelona;

— Sr. Jordi Matias Garcia. Director de Recursos Humanos y Servicios
en Ajuntament de Sant Cugat del Vallés;

— Sr. Albert Galofré Isart. Consultor d’Administracions Publiques. Col-laborador
Académic d’ESADE;

— Sr. Manuel Ferndndez Martos. Subdirector en Consultors de Gesti6é Publica;

— Sr. Eduard Gil Carbd. Gerent Municipal de '’Ajuntament de Gava.
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11. GRUPS DE DISCUSSIO REALITZATS.

Els grups de discussio realitzats per la confeccié del treball de recerca han estat dos:

Grup de discussié 1.- El primer grup de discussié ha estat format per les persones

seguents:

— Sra. Monica Pagés Correcher. Técnica Assessora de I'Area d’Atencié a les
Persones de la Diputacié de Barcelona.

— Sra: Silvia Marchena Morales. Cap del Servei de Verificaci6 Administrativa i
Justificaci6 Econdmica del Servei d’Ocupacié de Catalunya.

— Sr. Joan Soler Serratosa. Director de Serveis de Gesti6 Economica i Control de
Recursos de 'Ajuntament de Barcelona.

— Sr. Francesc Torrején Comino. Cap del Servei de Desenvolupament Sostenible
a 'Ajuntament de Mataro.

—  Sr. Antonio Merino Orején. Coordinador Area de I'Ajuntament de Matard.

— Sr. Albert Galofré Isart. Consultor d’Administracions Publiques. Col-laborador
Académic d’ESADE.

Grup de discussié 2.- Del segon grup de discussié han format part les seglents

persones:

— Sra. Virginia Valero Amorés. Directora de Recursos Humans de
'Ajuntament de Mataré.

— Sra. Meritxell Vidal i Bisbal. Cap del Servei d’Organitzacié i Recursos
Humans en I'Ajuntament de Badalona.

— Sr. Ivan Curto Esteve. Cap de Recursos Humans i Organitzacié de
'Ajuntament de Molins de Rei.

— Sr. Joan Ramén Bardaji Pau. Cap de Politiques de Personal i Sistemes de
'Ajuntament de Sant Adria de Besos.

— Sr. Manuel Tornadijo Pérez. Coordinador de Recursos Humans,
Organitzacio i Sistemes d'Informacié en Ajuntament de Rubi
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1.Guia de les entrevistes.
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-Entrevista Sra. Aurora Baena Ruiz. Directora Territorial de Barcelona del Servei

d’Ocupacié de Catalunya; actualment Coordinadora Técnica del SOC.

1. Donada la seva experiéncia considera possible I'Gs de la Gestié per Objectius™
a 'Administracio?

2. Qué podria aportar la Gesti6 per Objectius a la implementacié de sistemes
d’avaluaci6 de 'acompliment?

3. Quin tipus de Direcci6 Publica és necessaria per introduir la Gestié per
Objectius? Perqué?

4. Creu que la Direcci6 Publica Professional és un element clau en la
implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment? Perquée?

5. En la primera entrevista que li faig fer va comentar una idea interessant, una
visi6 economicista. Va indicar que eria interessat lligar l'avaluacid de
lacompliment a la planificacié i programacio i vincular-ho amb el pressupost

per programes. Ho podria comentar.

-Entrevista Sra. M. Carme Noguer Portero. Coordinadora d’Organitzacié, Persones i

Administracié Electronica.

1. Si m’ho permet voldria corroborar la informacié recollida sobre el sistema
d’avaluaciéo de 'acompliment implementat a 'Ajuntament de Manlleu . De la
bibliografia consultada s’extreu que es tracta d’un sistema aprovat al 2004 i que
es va introduir al 2005 basat en la gesti6 per competéncies que es va
desenvolupar amb la col-laboracié de la Diputacié de Barcelona. En l'actualitat
el sistema és manté en les mateixes condicions?

2. Dels resultat obtinguts que es comenten a l'estudi realitzat sobre aquesta
experiéncia al 2007, un dels aspectes que va generar escepticisme per part de
les persones avaluades va ser la possible subjectivitat del sistema. Com creu
gue es pot reduir aquesta subjectivitat?.

3. El sistema implementat no va utilitzar el metode de direccié per objectius.Com

valoraria la introduccié d’objectius?

" En la realitzaci6 de les entrevistes i dels grups de discussio es varen utilitzar indistintament els
conceptes Gestid per Objectius i Direccié per Objectius, considerant ambdds com a sistemes de direccio
basats en la definici6 d’objectius per a cada empleat coordinant les fites organitzatives amb les fites
propies a nivell individual.
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4. Considera que linstrument de gestid per objectius pot ajudar a implementar
sistemes d’avaluacié de 'acompliment? Perqué?

5. Una de les idees de forca de I'estudi va ser la necessitat d’'un lideratge potent
en el que la figura del personal directiu i avaluador s6n importants. Creu que la
Direccié Publica Professional és un element clau en la implementacié de
sistemes d’avaluacié de 'acompliment? Perque?

6. En termes generals, com valora I'experiéncia implementada a '’Ajuntament de

Manlleu?

-Entrevista Sr. David Modrego Bretones. Cap del Servei de Planificacié i
Desenvolupament de Recursos Humans de la Diputacié de Barcelona; i Sra. Isabel
Pérez Alvarez Responsable d’Avaluacid6 del Rendiment de la Diputacié de

Barcelona.

1. Si m’ho permet voldria corroborar la informacié recollida sobre el sistema
d’avaluacié de l'acompliment implementat a la Diputacio, de la bibliografia
consultada s’extreu que es tracta d’'un sistema implementat al 1995 amb la
introduccié d’algunes modificacions, basat en el QAD (Questionari d’Avaluacio
del Desenvolupament de lloc de treball)que valora diferents factors. En
l'actualitat el model continua funcionant de la mateixa manera?.

2. Fins a quin punt la gestié de recursos humans s’integra amb l'estratégia de
'organitzacié? Perqué?

3. El sistema implementat a la Diputacié esta orientat a 'obtencié de resultats
directes? Es va basar en la gestié per objectius? Perqué?

4. Si el sistema no es va basar en la gestié per objectius, com veurieu la seva
introduccio?

5. Considera que linstrument de gestié per objectius pot ajudar a implementar
sistemes d’avaluacié de 'acompliment? Perque?

6. Creu que la Direcci6 Publica Professional és un element clau en la
implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment? Perqué?

7. Entermes generals, com valora I'experiéncia implementada a la Diputacié?
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-Entrevista Sr. Jordi Matias Garcia. Director de Recursos Humans i Serveis a

I’ Ajuntament de Sant Cugat del Vallés.

Si m’ho permet voldria corroborar la informacié recollida sobre el sistema d’avaluacié
de 'acompliment implementat 'Ajuntament de Sant Cugat, de la bibliografia consultada
s’extreu que es va instaurar al 2007, que esta basat en la gestié per competéncies i en
la direcci6 per objectius, introduint d’aquesta forma la cultura dels objectius. En

l'actualitat, es manté el sistema tal com es va introduir?.

1. En gue considera que va ajudar la utilitzacié com a instrument de la gesti6é per
objectius?

2. Considera que per implementar la gestié per objectius és necessaria la figura
del Directiu Public Professional? O quins avantatges podria tenir aquesta figura
a 'hora d’introduir aquest instrument?

3. Creu que la Direcci6 Publica Professional és un element clau en la
implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment? Perqué?

4. En general, com valora I'experiéncia implementada a I'Ajuntament de Sant
Cugat?

-Entrevista Sr. Albert Galofré Isart Consultor d’Administracions Publiques.
Col-laborador Academic d’ESADE.

1. En lactualitat esta treballant en la implementacié d’'un sistema d’avaluacié de
'acompliment a 'Ajuntament de Sevilla. En qué es basa aquest sistema i quins
instruments utilitza?

2. Donada la seva experiéncia quines considera que son les principals limitacions
i condicionats de la implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment al
Sector Public? | com creu que es podrien superar?

3. Considera possible I'is de la Direccid per Objectius al Sector Public? Com es
podrien mesurar els objectius tant individuals com grupals?

4. Qué podria aportar l'instrument de la Gestié per Objectius a la implementacio
de sistemes d’avaluacié de I'acompliment?

5. Creu que la Direcci6 Publica Professional és un element clau en la

implementacié de sistemes d’avaluacio de 'acompliment? Perqué?
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6. Que en destacaria de totes les experiéncies que ha investigat i de les que ha

participat?

-Entrevista Sra. Neus Guzman Valverde. Directora de programa per al Disseny,
Desenvolupament i Avaluaci6 de Projectes Organitzatius d'Impuls de la

Transparéncia i I'Accés a la Informacio.

1. Si m'ho permet voldria corroborar la informacié recollida sobre el sistema
d’avaluacié de l'acompliment implementat a 'Ajuntament de Manlleu . De la
bibliografia consultada s’extreu que es tracta d’un sistema aprovat al 2004 i que
es va introduir al 2005 basat en la gesti6 per competéncies que es va
desenvolupar amb la col-laboracié de la Diputacié de Barcelona. En l'actualitat
el sistema és manté en les mateixes condicions?

2. Quines creu que son les limitacions a I'hora d'implementar sistemes d’avaluacio
de 'acompliment?.

3. Dels resultat obtinguts que es comenten a l'estudi realitzat sobre aquesta
experiencia al 2007, un dels aspectes que va generar escepticisme per part de
les persones avaluades va ser la possible subjectivitat del sistema. Com creu
que es pot reduir aquesta subjectivitat?.

4. El sistema implementat no va utilitzar el métode de direccié per objectius.Com
valoraria la introducci6 d’objectius?.

5. Considera que linstrument de gestié per objectius pot ajudar a implementar
sistemes d’avaluacié de 'acompliment? Perqué?.

6. Una de les idees de forga de I'estudi va ser la necessitat d’'un lideratge potent
en el que la figura del personal directiu i avaluador s6n importants. Creu que la
Direcci6 Publica Professional és un element clau en la implementacié de

sistemes d’avaluacié de 'acompliment? Perqué?
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-Entrevista Sr. Manuel Fernandez Martos. Subdirector en Consultors de Gestid

Publica.

1. Quines considera que son les limitacions dels sistemes d’avaluacié de
lacompliment?

2. La Direccié Publica Professional (DPP) podria aportar elements per reduir les
limitacions, augmentar I'objectivitat dels sistemes d’avaluacié de 'acompliment,
mantenir-los a mig i llarg termini i fer que siguin acceptats pels actors
participants?

3. La Gesti6 o Direccié per Objectius (GPO o DPO) en que pot afavorir als
sistemes d’avaluacié de 'acompliment?

4. Es necessaria la DPP per implementar un sistema de GPO o DPO?

-Entrevista Sr. Eduard Gil Carbd. Gerent Municipal de I’Ajuntament de Gava.

1. Quines considera que son les principals limitacions dels sistemes d’avaluacio
de 'acompliment?.

2. La Direccié Publica Professional es necessaria facilitar la implementacié de
sistemes d’avaluacié de 'acompliment?

3. Quins elements de la DPP son necessaris per implementar sistemes
d’avaluacié de 'acompliment?

4. La fixacioé d’objectius pot ajudar a la implementacié de sistemes d’avaluacio de
Facompliment?.

5. El directiu public professional és la figura capacitada per instaurar la gestioé per
objectius o resultats? Es poden establir objectius a les administracions
publiques?

6. Quins elements son importants per introduir sistemes d’avaluacié de

Facompliment sostenibles?
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2 Guia dels grups de discussio realitzats.
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2.1 Guia del grup de discussi6 1
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A.- Introduccid

Els participants en el grup de discussié son professionals que en I'actualitat no estan
relacionats directament amb els recursos humans, pero que han participat en alguna
experiéncia d’'implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment, o bé sén o han
sigut comandaments intermedis que avaluen o han avaluat a personal., i sén els

segiients:

1. Silvia Marchena Morales, Cap del Servei de Verificaci6 Administrativa i
Justificaciéo Economica del Servei d’Ocupacié de Catalunya.

2. Monica Pagés Correcher, Técnica Assessora de ['Area d’Atenci6 a les
Persones a la Diputacié de Barcelona.

3. Manuel Fernandez Martos, Subdirector en Consultors de Gestié Publica
(disculpa la tarda d’abans la seva inassistencia)

4. Albert Galofré Isart, professor ESADE, Funcionari de I'’Administracié Local, ha
ocupat diferents carrecs com a Cap Organitzatiu i d’Assessorament tant a les
Administracions Publiques com a la privada.

5. Joan Soler Serratosa, Director de Serveis de Gesti6 Economica i Control de
Recursos a I'Ajuntament de Barcelona.

6. Francesc Torrejon Comino, Cap de Servei de Desenvolupament Sostenible a
I’Ajuntament de Mataré.

7. Antonio Merino Orejon, Coordinador d’Area Via Publica i Equipaments a

I’Ajuntament de Matar?o.

A Tinici del grup de discussié em presentaré, Olga Ramirez Hernandez alumna del
master de GPA, realitzo el TFM de recerca sobre la influencia de la DPP en la
implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment. Donaré la benvinguda a tots
els membres al grup de discussi6 i agrairé la seva preséncia . Donaré les gracies per
'esfor¢ d’acudir puntuals a la reunié que durara aproximadament 1 hora i 30 minuts i

comprovaré que tots estiguin comodes.

Els OBJECTIUS de la reunié soén :ldentificar els principals problemes a I'hora de
realitzar 'avaluacié de 'acompliment i les eines dintre de les quals esta la DPP i la
DPO que poden reduir els inconvenients que es presenten a l'hora d’implantar

sistemes d’aquest tipus.

Es garanteix 'anonimat sobre el desenvolupament de la reunié.
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El TEMA PRINCIPAL O CENTRAL de la reunié sén els sistemes d’avaluacié de
Facompliment i la influéncia de la DPP en la seva implementacié. Compartir reflexions
sobre el tema central que és l'avaluacié de 'acompliment. Es tracta d’'una conversa

informal.

Els aspectes fonamentals son els seglents:

1. Les limitacions dels sistemes d’avaluacié de 'acompliment.

2. Quines poden ser les eines per facilitar la seva implementacio.

3. Utilitzant com a eina la DPO fara possible 'establiment en tot cas d’objectius?

4. La DPP pot possibilitar I'establiment d’objectius i la implementacié de sistemes

d’avaluaci6 de 'acompliment.

L’ordre d’introduccio dels temes sera l'ordre de citacio anterior i el temps aproximat de
dedicacio a cadascuns dels tres primers temes sera uns 15-20 minuts i 30-45 minuts al

darrer.

Les regles de la reunié son:

e Possibilitar I'aportacié del maxim d’opinions.
e Respecte al torn de paraules,
e Intentar ser el maxim de sincers per ajudar a la recerca.

e No parlar tots a I'hora.

Es busquen opinions diverses sobre el tema i compartir el maxim de reflexions
possibles. La finalitat es recollir les seves opinions i generar un debat, totes les

opinions sén valides.
Es procedira a la gravacio de la reunié com es va indicar en el mail de la convocatoria,

per no perdre cap informaci6. La participacié activa en la reunid és essencial per

col-laborar en I'estudi de recerca.

B.-PREPARACIO (Warm up)

S’instara als participants a conversar sobre aspectes relacionats amb el tema central

de la reuni6 de forma genérica. En la preparaci6 es tractara sobre els segiients temes:
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e DPP.

e Eficacia i eficiencia.

e Avaluacié de 'acompliment.
e Transparéncia.

¢ Rendiment de comptes.

¢ Noves demandes de la ciutadania.

C. ANALISIS

Parlar de les limitacions dels sistemes de l'avaluacié de 'acompliment com son la
cultura organitzativa, la manca de suport politic, 'objectivitat del sistema i la direccio

compromesa.

D. QUESTIONS CLAU

Les questions clau a parlar del tema central son:

e L’objectivitat en 'avaluacié de 'acompliment.

e CAm marcar objectius.

e La DPP pot ajudar a marcar objectius.

e La DPP pot possibilitar la implementacié de la GPR.

¢ Metodologia del sistema 'avaluacio de 'acompliment i elements necessaris per

tal de garantir la seva instauracié i manteniment.

E.-QUE ESPERO OBTENIR DEL GRUP DE DISCUSSIO.( Aquest apartat s'utilitzara

com a guio del desenvolupament del grup de discussio).

— Confirmar les limitacions i dificultats a [I'hora dimplementar sistemes
d’avaluacio de 'acompliment i la opinid al respecte de les persones implicades
en la seva implementacié i sobre cém creuen que es poden pal-liar els
problemes.

— Com es pot reduir la desconfianga dels empleats publics respecte a 'avaluacio.

— Que necessitarien per solucionar els problemes, la DPP podria aportar
elements de gestié per implementar sistemes d’avaluacié de I'acompliment
amb garanties d’objectivitat i manteniment en el temps.?.

— La fixacié d’objectius i indicadors clars ajudaria a poder tenir més elements per

realitzar una bona avaluacié i reduir les reticéncies, es sentiren més segurs?.
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— Hi ha llocs de treball en que és dificil establir objectius?.

— La solucio pot ser la realitzacié d’un sistemes d’avaluacié mixt: competéncies i
objectius?.

— Un Directiu Public Professional pot marcar objectius amb claredat o0 no son

necessaries competéncies directives per fer-ho?
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2.2.Guia del grup de discussit6 2
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A.- Introduccid

Els participants en el grup de discussié son Caps o Directors de Recursos Humans de

'Administracié Local i son els seglents:

1. Sra. Virginia Valero Amor@s. Directora de Recursos Humans de I'Ajuntament
de Mataro.

2. Sra. Meritxell Vidal i Bisbal. Cap del Servei d’Organitzacié i Recursos Humans
en I'’Ajuntament de Badalona.

3. Sr. Ivan Curto Esteve. Cap de Recursos Humans i Organitzacio de I’Ajuntament
de Molins de Rei.

4. Sr. Joan Ramén Bardaji Pau. Cap de Politiques de Personal i Sistemes de
I’Ajuntament de Sant Adria de Besos.

5. Sr. Manuel Tornadijo Pérez. Coordinador de Recursos Humans, Organitzacio i
Sistemes d'Informacié en Ajuntament de Rubi.

A Tlinici del grup de discussié em presentaré, Olga Ramirez Hernandez alumna del
master de GPA, realitzo el TFM de recerca sobre la influéncia de la DPP en la
implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment. Donaré la benvinguda a tots
els membres al grup de discussi6 i agrairé la seva preséncia . Donaré les gracies per
l'esfor¢ d’acudir puntuals a la reunié que durara aproximadament 1 hora i 30 minuts i

comprovaré que tots estiguin comodes.

Els OBJECTIUS de la reunié son :ldentificar els principals problemes a I'hora de
realitzar I'avaluacié de 'acompliment i les eines dintre de les quals esta la DPP i la
DPO que poden reduir els inconvenients que es presenten a I'hora dimplantar
sistemes d’aquest tipus.

Es garanteix I'anonimat sobre el desenvolupament de la reunid.

El TEMA PRINCIPAL O CENTRAL de la reunid sén els sistemes d’avaluacio de

Facompliment i la influéncia de la DPP en la seva implementacié. Compartir reflexions
sobre el tema central que és l'avaluacié de 'acompliment. Es tracta d’'una conversa

informal.

Els aspectes fonamentals sén els seglents:
1. Les limitacions dels sistemes d’avaluacié de 'acompliment.

2. Quines poden ser les eines per afavorir la seva implementacio.
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3. Utilitzant com a eina la DPO fara possible I'establiment en tot cas d’objectius?
4. La DPP pot facilitar I'establiment d’objectius i la implementacié de sistemes

d’avaluaci6 de 'acompliment.

L’ordre d’introduccio dels temes sera 'ordre de citacio anterior i el temps aproximat de
dedicaci6 a cadascuns dels tres primers temes sera uns 15-20 minuts i 30-45 minuts al

darrer.

Les regles de la reunié son:
o Possibilitar 'aportacié del maxim d’opinions.
e Respecte al torn de paraules,
e Intentar ser el maxim de sincers per ajudar a la recerca.

e No parlar tots a I'hora.

Es busquen opinions diverses sobre el tema i compartir el maxim de reflexions
possibles. La finalitat es recollir les seves opinions i generar un debat, totes les

opinions sén valides.

Es procedira a la gravacio de la reunié com es va indicar en el mail de la convocatoria,
per no perdre cap informaci6. La participacido activa en la reunié é€s essencial per

col-laborar en I'estudi de recerca.

B.-PREPARACIO (Warm up)

S’instara als participants a conversar sobre aspectes relacionats amb el tema central

de la reuni6 de forma genérica. En la preparacié es tractara sobre els seguents temes:
e DPP.
e Eficacia i eficiéncia.
e Avaluacié de 'acompliment.
e Transparéencia.
e Rendiment de comptes.

¢ Noves demandes de la ciutadania.

C. ANALISIS
Parlar de les limitacions dels sistemes de l'avaluacié de 'acompliment com son la
cultura organitzativa, la manca de recolzament politic, 'objectivitat del sistema i la

direcci6 compromesa.
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D. QUESTIONS CLAU

Les questions clau a parlar del tema central son:

L’objectivitat en I'avaluacié de 'acompliment.

Com marcar objectius.

La DPP pot ajudar a marcar objectius.

La DPP pot possibilitar la implementacio de la GPR.

Metodologia del sistema l'avaluacié de 'acompliment i elements necessaris per

tal de garantir la seva instauracié i manteniment.

E.-QUE ESPERO OBTENIR DEL GRUP DE DISCUSSIO.( Aquest apartat s'utilitzara

com a gui6 del desenvolupament del grup de discussio).

Confirmar les limitacions i dificultats a [I'hora d'implementar sistemes
d’avaluacié de 'acompliment i la opinié al respecte de les persones implicades
en la seva implementacié i sobre com creuen que es poden pal-liar els
problemes.

Com es pot reduir la desconfianca dels empleats publics respecte a I'avaluacio.
Qué necessitarien per solucionar els problemes, la DPP podria aportar
elements de gestié per implementar sistemes d’avaluacié de 'acompliment
amb garanties d’objectivitat i manteniment en el temps.?.

La fixacié d’objectius i indicadors clars ajudaria a poder tenir més elements per
realitzar una bona avaluacio i reduir les reticéncies, es sentiren més segurs?.

Hi ha llocs de treball en que és dificil establir objectius?.

La solucio pot ser la realitzacié d’un sistemes d’avaluacié mixt: competéncies i
objectius?.

Un Directiu Public Professional pot marcar objectius amb claredat o no son

necessaries competéncies directives per fer-ho?
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» Confirmar les limitacions i dificultats a ‘I'hora d’implementar sistemes
d’avaluacioé de 'acompliment i la opini6 al respecte de les persones implicades
en la seva implementacio i sobre cém creuen que es poden pal-liar els

problemes.

Limitacions com :

e Seguretat en les condicions de treball dels empleats publics.

e Limitacio en la definicié de processos.

e Actual DPP que no motiva a actuar sota criteris d’eficacia i
eficiencia.

¢ Influéncia politica.

e Manca de definici6 d’estrategia= objectius. Els DPP soén els
responsables de la definicié de l'estrategia i la consecucio dels
objectius.: transmetre la cultura i donar eines als comandaments

intermedis.

» COm es pot reduir la desconfianca dels empleats publics respecte a la

implementacio de l'avaluacié de 'acompliment.

» Elements basics dels sistemes d’avaluacié de 'acompliment sén:
Qui avalua.- comandaments intermedis= quines eines necessiten per fer-ho
Que s’avalua.- competéncies personals, competéncies professionals i resultats.

Es important establir objectius i mesurar els resultats.

» Qué necessitarien per solucionar els problemes, la DPP podria aportar
elements de gestié per implementar sistemes d’avaluacié de 'acompliment amb

garanties d’objectivitat i manteniment en el temps.?.
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3.2.Gui6 del grup de discussio 2
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Podrien explicar la seva experiéncia o alguna que coneguin sobre la
implementacié6 de sistemes davaluaci6 de [l'acompliment? | que en

destacarien? (connecta les experiéncies amb les indicacions en groc)

Des de RR.HH que es necessitaria per poder gestionar els sistemes
d’avaluacio de 'acompliment? ( en el sentit de reduir la complexitat en la seva

aplicacio).

Disseny instrument, recollida de dades, identificacio de

competencies, analisis de les dades.

La DPP cém podria facilitar la implementacioé d’aquest sistemes?.

Aptituds, responsabilitat pels resultats, rendiment de comptes,
capacitat per la definici6 objectius, retribucié per incentius,
idoneitat, lideratge, planificacié

L’aplicacié d’'una GPO o DPO amb l'establiment d’objectius com podria ajudar
al procés?. (Estratégia, Definicio d’objectius i fites especifics i mesurables

Informacio6 per prendre decisions )

Consideren que es possible establir objectius tots els casos? Un Directiu Public
Professional pot marcar objectius amb claredat o0 no sén necessaries

competéncies directives per fer-ho?.

En el cas del sistemes d’avaluacié de 'acompliment com s’hauria de connectar

'estratégia de I'organitzacié amb la de RR.HH?

La DPP és un element necessari i clau per a la implementacié de sistemes

d’avaluacié de 'acompliment. En quin sentit?

Capacitat per definir objectius, orientaci6 a resultats,
responsabilitat pels resultats, planificacié i gestio, lideratge i
formacio

Per resumir, elements de la DPP i de la DPO que poden afavorir la

implementacié de sistemes d’avaluacié de 'acompliment.
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La fixacié d’objectius i indicadors clars ajudaria a poder tenir més elements per

realitzar una bona avaluacio i reduir les reticencies, es sentiren més segurs?.

Consideren que hi ha llocs de treball en que és dificil establir objectius?. Tot i

aixi s’han d’intentar fixar?

La solucié pot ser la realitzacié d’'un sistemes d’avaluacido mixt: competéncies i

objectius?.

Un Directiu Public Professional pot marcar objectius amb claredat o no sén

necessaries competéncies directives per fer-ho?.

En que consideren que pot influir una DPP en la implementacié de sistemes
d’avaluacié de 'acompliment? Es un element clau? Si ho és, en quin sentit o

perque?
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4.1.Fotografies dels grups de discussio 1
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4.2 Fotografies dels grups de discussio 2
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5.Acreditaciéo de les competencies directives per part del
Comité per a [I'Excel-lencia de la DPP (Fundacié pels

compromisos de qualitat)

(Propietat intel-lectual de las HEAD és de Fernando Monar Rubia i Rodrigo Martin
Castafo ,temporalment cedida a la Fundacién para los compromisos de Calidad)
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E?)I;IIAPIE:())SMI — Publicos Profesionales. Categoria 1. La
DE CALIDAD competencia requerida

F FUNDACION Esquema de Certificacion de Directivos

LA COMPETENCIA REQUERIDA

Creatividade
innovacion

Asuncion de riesgos _
Manejo de informacion

Resilienciay
gestion de crisis

Posicionamiento en \
cuanto a la misién '

Negociacion e inﬂuem:ili'l-_

El candidato a la certificacion debera acreditar, segln se estipule en el proceso de certificacion,
los siguientes aspectos:

1. GOBERNANZA, VISION ESTRATEGICA Y CREACION DE ALIANZAS

Esta habilidad esencial incluye la capacidad de gobernar estableciendo una visién que se pueda
adaptar al entorno cambiante, compartiendo estrategias, construyendo coaliciones internas y
con otras administraciones, locales, autondmicas, organizaciones no gubernamentales y el
sector privado, organizaciones y gobiernos internacionales, para lograr las metas comunes.
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PARA LOS Publicos Profesionales. Categoria 1. La
COMPROMISOS

DE CALIDAD competencia requerida

F FUNDACION Esquema de Certificacion de Directivos

Para el adecuado analisis de esta habilidad se ha dividido esta HEAD en las siguientes las
competencias:

e Visidn sistémica

e Gestion de alianzas

e Comprension del entorno

e Responsabilidad social

e Adaptacién a la complejidad

e Dimension de plazos

2. LIDERAZGO PARA EL CAMBIO

Esta habilidad esencial incluye la capacidad de lograr las metas de la organizacion a través de
un liderazgo para el cambio estratégico dentro y fuera de la organizacién. Inherente a esta
HEAD esta la capacidad de alinearse con la misidn y desarrollarla en un entorno de continuo
cambio.

Para el adecuado anadlisis de esta habilidad se ha dividido esta HEAD en las siguientes
competencias:

e Creatividad e innovacién

e Manejo de informacién

e Resilienciay gestién de crisis

e Posicionamiento en cuanto a la misién
e Asuncién de riesgos

e Negociacidn e influencia

3. CREACION Y GESTION DE EQUIPOS

Esta habilidad esencial incluye la capacidad de liderar personas a través de la definicidn de la
vision, misidon y metas. Inherente a esta HEAD estd la capacidad de proporcionar un lugar de
trabajo inclusivo que facilite la cooperacion, el trabajo en equipo y la resolucidn alternativa de
conflictos.
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PARA LOS

F FUNDACION Esquema de Certificacion de Directivos

Publicos Profesionales. Categoria 1. La
COMPROMISOS . ]
DE CALIDAD competencia requerida

Para el adecuado analisis de esta habilidad se ha dividido esta HEAD en las siguientes las

competencias:

4.

Gestion de la diversidad y del Conflicto

Practica del coaching, formacién, capacitacion y desarrollo.
Liderazgo de Personas

Promocidn de la prevencién de riesgos

Escucha la voz del cliente interno

Gestion del reconocimiento

ORIENTACION A RESULTADOS

Esta habilidad esencial incluye la capacidad alinear las metas organizacionales y las

expectativas de los ciudadanos. Inherente a esta HEAD esta la capacidad de tomar decisiones

gue produzcan resultados de alta calidad aplicando conocimientos técnicos, analisis de
problemas y cdlculos de riesgos.

Para el adecuado analisis de esta habilidad se ha dividido esta HEAD en las siguientes las

competencias:

5.

Orientacioén a los ciudadanos y usuarios
Control y seguimiento

Competitividad y emprendimiento

Decisidn, tenacidad y resolucién de problemas
Responsabilidad en las decisiones

Fomento de la cultura de la evaluacién y la calidad

COMUNICACION Y TRANSPARENCIA

Esta habilidad esencial incluye la capacidad de comunicar de forma efectiva hacia los

empleados, ciudadanos y otros grupos de interés de la organizacién. Inherente a esta HEAD

estd la capacidad de establecer la estrategia de marketing en un entorno de continuo cambio.
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FUNDACION Esquema de Certificacion de Directivos

PARA LOS Publicos Profesionales. Categoria 1. La
COMPROMISOS

DE CALIDAD competencia requerida

Para el adecuado analisis de esta habilidad se ha dividido esta HEAD en las siguientes las

competencias:

Comunicacion interpersonal y capacidad de persuasion
Comunicacion con la ciudadania y con las personas de la organizacion
Transparencia

Gestidn de la comunicacidn y el marketing publico

Comunicacion en redes sociales on-line

Comunicacion basada en hechos y datos

. GESTION DE RECURSOS PUBLICOS

Esta habilidad esencial incluye la capacidad de gestionar personas, finanzas, informacion y

otros recursos de forma estratégica y tener la capacidad de responder con credibilidad técnica

ante los responsables politicos

Para el adecuado analisis de esta habilidad se ha dividido esta HEAD en las siguientes las
competencias:

Gestidn presupuestaria y contratacion

Gestion administrativa y normativa

Gestidn de procesos, innovacion y aprendizaje
Planificacién y organizacion del tiempo

Gestion de la tecnologia, la energia y el medio ambiente

Gestidn de recursos humanos publicos
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F FUNDACION Esquema de Certificacion de Directivos

PARA LOS Publicos Profesionales. Categoria 1. La
COMPROMISOS

DE CALIDAD competencia requerida

ANEXO 2. CODIGO DE CONDUCTA

Fecha de Aprobacion 7/10/2013 Aprobado por Comité del Esquema
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FUNDACION Esquema de Certificacion de Directivos

PARA LOS Publicos Profesionales. Categoria 1. La
COMPROMISOS

DE CALIDAD competencia requerida

.  PREAMBULO

Este cédigo constituye la regla moral y deontoldgica, marco de obligaciones y minimo
comportamiento de cualquier Directivo Publico Profesional (DPP).

1. Los objetivos de los diferentes Gobiernos y Administraciones publicas exigen que
quienes trabajan para estas instituciones observen los mas altos estandares de ética
profesional. Un DPP, como integrante de la cuspide estratégica de esas instituciones
tiene la responsabilidad de contribuir a mantener su reputacion de probidad, integridad
e imparcialidad.

2. El presente Cédigo de Conducta tiene la finalidad de promover las normas de conducta
profesional en las actividades de las personas certificadas en Direccion Publica
Profesional en todas sus categorias.

3. En consecuencia aplica a dichas personas, las cuales deben declarar su conocimiento y
acatamiento en el lugar habilitado para tal fin en la solicitud de certificacién, renovacion,
recertificacién o paso de categoria.

4, Este codigo presenta las normas minimas para la conducta de los DPPs, y se pretende
gue sean compatibles con las normas concretas de conducta de cada institucién en las
que desarrolle su tarea y las normas generales aplicables a los empleados publicos.
También proporciona orientacion sobre la forma de ejercer el buen juicio en asuntos
éticos.

5. El cédigo describe las obligaciones de los DPPs para poder estar certificados. Sin
embargo, cada institucion como empleador, también tiene la obligaciéon de asistir al
personal en esta materia en cuanto al suministro de informacidn y asesoramiento y
siendo sensible a las preocupaciones del personal sobre cuestiones éticas. La conducta
ética no es un proceso pasivo, sino que obliga a hacer elecciones conscientes y tomar
decisiones, y ejercer el buen juicio, de acuerdo con los valores éticos de la organizacién
encarnada en este cddigo. A continuacidn se exponen algunas pautas basicas a tener en
cuenta:

e Siempre se debe actuar con honestidad e imparcialidad en el desempeiio de las
funciones;

e Nunca se debe hacer un uso privado de, ni divulgar sin autorizacion, cualquier
informacidn confidencial que se obtenga a través del trabajo para la institucién de
que se trate;

e Se debe evitar la actividad externa que pudiera razonablemente ser percibida
como un conflicto de interés, y

e Siempre se debe tratar a los demads de una manera cortés y profesional.

173



7.

FUNDACION Esquema de Certificacion de Directivos
PRARELLES Publicos Profesionales. Categoria 1. La

COMPROMISOS . .
DE CALIDAD competencia requerida

A veces se puede encontrar que la conducta apropiada en una situacién dada no es
evidente por si misma. Este cddigo puede ayudar a decidir qué hacer en muchas, pero
no en todas las situaciones. Cuando el DPP tenga dudas acerca de las implicaciones
éticas de una accién, es conveniente pedir consejo antes de actuar. Consulte
documentos publicados o dirija cualquier pregunta a su supervisor o a la Comision de
ética del Comité del Esquema de Certificacion de DPP de Nivel 12 y hagase las
siguientes preguntas:

éEs legal?

éSe siente bien?

éVa ainfluir de manera negativa o positiva sobre mi o la institucién?
¢Qué pensaria una persona razonable a cerca de mi accidn?

¢Me avergonzaria si otros supieran que hice esta accién?

¢Existe una accidn alternativa que hace no plantear un conflicto ético?

El incumplimiento de este Cédigo y de las reglas institucionales podra ser incluido en el
registro de DPPs Certificados y, en su caso, motivo de retirada del certificado.

NORMAS BASICAS DE CONDUCTA

A.- ETICO/DEONTOLOGICAS.

8.

Integridad

Se espera que un DPP actue con integridad en todas sus actividades oficiales, evitando
cualquier conducta que refleje negativamente en el propio DPP o en la institucion. La
integridad incluye la honestidad, la probidad y la lealtad. Se espera que proporcione la
informacidn precisa y completa que necesita la institucion para la que trabaja para la
administracion de los asuntos de personal, y deberd comunicar los cambios en sus
circunstancias personales que afectan su elegibilidad para los beneficios y prestaciones.

Se respeta la privacidad de los DPP y no se desea interferir en las vidas personales y el
comportamiento fuera del lugar de trabajo. Sin embargo, la condicién de DPP conlleva
ciertas obligaciones en cuanto a conducta se refiere, tanto en el trabajo como en otros
lugares. Se concede una gran importancia a la observancia de las leyes, asi como el
evitar acciones que pudieran ser percibidas como abusos, privilegios o inmunidades
concedidos a la institucion y su personal, ya que el no hacerlo se podria reflejar

12

La Comisidn de ética del Comité de los Esquemas estd pendiente de constituir.
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negativamente en la institucion. Por ejemplo, los DPP deben cumplir con sus
obligaciones juridicas de derecho privado, pagar impuestos, tasas y otras exacciones,
cumplir sus obligaciones en materia de manutencion infantil y pensidn alimenticia, y
cumplir con las leyes aplicables en materia de tratamiento de empleados domésticos.

También existe una gran sensibilidad hacia la conducta notoriamente vergonzosa de un
DPP que implique violencia doméstica o el abuso de los miembros de la familia.

10. Muchas veces las instituciones no estan en condiciones de investigar las denuncias
sobre si un DPP haya violado una alguna ley del ambito privado. Sin embargo, si las
preocupaciones acercade la conducta de un DPP fuera del lugar de trabajo son puestas
en conocimiento de la institucion por parte de terceros, es adecuado y prudente que el
DPP informe sobre el asunto a su supervisor.

* Imparcialidad

11.  Se espera que un DPP actle con obijetividad y sin sesgo. Debe tener cuidado de que la
expresion de opiniones y convicciones personales no comprometan o aparenten
comprometer el desempefio de sus funciones oficiales o los intereses de la institucién.
Su conducta oficial en todo momento debe ser caracterizada por la objetividad y la
profesionalidad. No debe permitir que las relaciones personales, sesgo o favoritismo,
influyan en el desempefio de sus funciones oficiales, y se deben evitar situaciones que
creen un conflicto de intereses.

= FEticay direccion publica

12.  Entendida como entereza ética del DPP, que actia conforme a lo que se considera moral
y recto en la sociedad en la que vive. El DPP debe percibirse como persona de prestigio
profesional y humano y como referente de actuacién en su labor profesional y humana.

B.-PROFESIONALES.

= Discrecion

13.  Un DPP debe observar la mayor discrecidn en sus acciones y mostrar tacto y reserva en
sus declaraciones de una manera que sea consistente con su condicion de DPP. Debe
abstenerse de participar en cualquier actividad que entre en conflicto con los intereses
institucionales o que dafiaria la reputacién de la institucion. Debe respetar vy
salvaguardar la confidencialidad de la informacidn que esta disponible o sabe por razén
de sus funciones oficiales.

= Deber de secreto y uso y divulgaciéon de informacién confidencial.

14. Un DPP tiene la responsabilidad de proteger la seguridad de cualquier informacién
confidencial proporcionada a, o generada por, la institucion para la que trabaja. En
consecuencia, para evitar la difusion no autorizada, debe tener cuidado en cémo
manejar la informacién confidencial. El principio basico de las normas y directrices sobre
seguridad de la informacidn es que la informacién confidencial puede ser comunicada
entre el personal sélo de acuerdo con las reglas / pautas de clasificacion de documentos
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y no debe ser comunicada a personas sin autorizacién. Dicha autorizacidn puede tomar
la forma de instruccidn directa a personas o departamentos, o generales establecidas.
Ademas, un DPP no debe utilizar dicha informacién confidencial para su propio beneficio, por
ejemplo, en sus relaciones comerciales privadas.

Se espera que un DPP observe los mas altos estandares de conducta ética, en
consonancia con los valores de integridad, imparcialidad y discrecion, entre otros. Debe
tratar de evitar incluso la apariencia de incorrecciéon en su conducta. En el desempefio
de sus funciones, tiene el deber de lealtad exclusiva a la institucién para la que trabaja,
en funcién de sus objetivos, propdsitos, principios y valores declarados.

Lealtad
16. Al aceptar su nombramiento, se ha comprometido a cumplir con sus funciones bajo la

autoridad exclusiva del supervisor. Debe pues respetar el caracter de su posicion y
mantener su independencia al no aceptar las instrucciones relacionadas con el
desempeiio de sus funciones oficiales de cualquier otra fuente externa.

Dedicacion y entrega.

Como es logico, un DPP ha de tener dedicacién completa a su funcion, en los términos
establecidos en la normativa sobre compatibilidad. Pero ademas, en el caso que
desarrolle actividades no retribuidas para colectivos, ONGs, etc., tendra la obligacién
moral de informar a la persona que le supervisa.

Formacién y autoformacién

El DPP estara permanentemente actualizado en su acervo de conocimientos mediante la
participacidn activa en procesos de aprendizaje.

Evaluacion

El DPP instara la utilizacién, por parte de la institucidn, de los mecanismos, modelos o
sistemas de evaluacion de las personas, organizaciones y / o politicas publicas.

El DPP se someterd periddicamente a los procesos de evaluacion y medicidon del
desempefio que se realicen por la institucion, de los que, en caso de no existir,
propondra su implantacion.

Método, orden, organizacion

El DPP debe tener siempre presente, que para conseguir buenos resultados, debe
trabajar para crear una organizacion adecuada a los medios con que cuente en el ambito
de sus competencias. En ese mismo ambito, debe de establecer responsabilidades y
medidas de coordinacién y control para asegurar el cumplimiento de su Misidn.

También debe establecer los mecanismos apropiados para analizar los resultados
obtenidos y poder adoptar las disposiciones necesarias para mejorar en el camino de la
excelencia.

Trabajo en equipo

La creacién y el mantenimiento de equipos de trabajo, especialmente en organizaciones
o proyectos complejos no es hoy una opcidn técnica, sino que responde a una manera
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de concebir las organizaciones y la relacion profesional. El DPP ha de mostrar, asi, una
firme opcion por ese estilo de direccién que mejora el clima laboral y contribuye a
alcanzar los objetivos corporativos.

Transparenciay rendicion de cuentas

El DPP sera firme defensor de las normas sobre transparencia en la gestion y por ello, entre otras,
deberd instar la publicacion en Internet del contrato - programa o documento
equivalente que recoja todos los aspectos de su contrato o nombramiento incluyendo:
objetivos, evaluaciones y retribuciones fijas y variables.

El DPP deberd instar la publicacidn en Internet de su perfil profesional

El DPP deberd rendir cuentas de sus actividades en el cargo a la ciudadania si asi se le
requiere.

El DPP instard la difusion y uso de datos abiertos.

Conflictos de intereses

Un DPP debe evitar cualquier situacién que implique un conflicto, o la aparicién de un
conflicto entre sus intereses personales y el desempefio de sus funciones oficiales. En las
relaciones con las autoridades, proveedores y otras partes interesadas, debe actuar en
el mejor interés de la institucion para la que trabaja, con exclusion de cualquier
beneficio personal. Si existe un conflicto potencial, debe hacer la notificacién rdpida y
completa a su supervisor y recabar las opiniones sobre si debe abstenerse de participar
en la situacion que esta creando el conflicto o la apariencia de conflictos.

No contraeran obligaciones econémicas ni intervendran en operaciones financieras,
obligaciones patrimoniales o negocios juridicos con personas o entidades cuando pueda
suponer un conflicto de intereses con las obligaciones de su puesto publico.

Si estd negociando un acuerdo sobre un empleo futuro fuera de la institucion para la
que trabaja, debe mantener una relacidén de plena competencia con el empleador en
todos los asuntos relacionados con la labor de la institucion para la que trabaja.

Debe declarar cualquier interés de negocio que el DPP o los miembros de su familia
inmediata tienen, que pudiera estar en conflicto real o aparente con sus deberes en la
institucion para la que trabaja. Debe hacer esta declaracién a su supervisor o a la
persona designada por la institucidn para estos asuntos.

Los supervisores y los funcionarios designados por la administracion deben tener un
registro escrito de estas declaraciones de intereses de los DPP, protegido
adecuadamente segun la Ley Organica de Proteccién de Datos.
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Actividades externas

Todo DPP debera acreditar, de acuerdo con la periodicidad y en la forma que determine
la autoridad competente, que ha leido la politica de conflictos de interés y que esta de
acuerdo con ella. La institucién para la que trabaja puede requerir a ciertas categorias
de DPP a presentar una declaracion confidencial de los intereses financieros vy
actividades, de acuerdo con la periodicidad y forma prescritas, ante una persona
competente.

Es necesario el permiso de la institucidn para la que trabaja antes de que se dedique a
cualquier actividad econdmica (empleo externo, ocupacion, actividad comercial o
profesion).

El DPP podra participar sin permiso previo, salvo que las normas de la institucion
especifiquen lo contrario, en toda actividad que tenga que ver con el desarrollo
intelectual, creacion de redes, formacion, investigacidn, publicaciones y/o difusion de
conocimiento a otros empleados publicos.

Incompatibilidades
35. Los DPP no tendran que cumplir ningun periodo de carencia siempre que el empleo

posterior en cualquier entidad (publica o privada) no esté relacionado con el puesto
ocupado como DPP. Esta relacidén se entiende si el DPP ha realizado o ha propuesto
contratos con esa entidad o ha propuesto regulaciones sobre el sector de actividad
donde se enmarca la entidad. Para los DPP de categorias 2 o superior la Comision de
ética podrd establecer la obligatoriedad de presentacién de registros de los empleos
posteriores durante un periodo determinado.

Obligaciones cuando finaliza la relacién con la institucion
36. Los DPP que se separan de las instituciones para las que trabajan no deben usar o

revelar informacion confidencial que conozcan por razén de su servicio anterior y no
deben comunicarse con sus antiguos colegas para obtener informacién confidencial.
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C.- DE RELACION

= Cortesiay respeto
37. Un DPP debe tratar a los ciudadanos, colegas, supervisores, compafieros o
subordinados, con cortesia y respeto, sin acoso o abuso fisico o verbal. Un DPP debe
evitar en todo momento la conducta en el lugar de trabajo que, a pesar de no llegar al
nivel de acoso o abuso, pueda llegar a crear un clima de hostilidad o intimidacién.

= Diversidad

38. Se espera de un DPP que actle con tolerancia, sensibilidad, respeto e imparcialidad
hacia las culturas de otras personas.

= Resoluciéon de conflictos

39. Los DPP tienen la responsabilidad de ponerse a disposicion de los empleados publicos
gue deseen plantear preocupaciones en confianza y para hacer frente a tales
situaciones de manera imparcial y sensible. EI DPP debe tratar de crear un ambiente
en el que el personal se sienta libre de utilizar, sin temor a represalias, los canales
institucionales existentes para la resolucién de conflictos y para expresar sus
preocupaciones acerca de las situaciones que son o tienen el potencial de ser
conflictivas.

= Relacién con los Medios de comunicacién

40. Un DPP no debe, sin autorizacién, proporcionar a los medios de comunicacién, publicar, o hacer
declaraciones publicas relativas a las politicas y actividades de la institucion para la que trabaja o
de cualquier cuestion politica. Es libre de publicar y hablar sobre otros temas, pero debe evitar
cualquier comunicacion publica que no se ajuste a su posicion como DPP, que exige reserva y
tacto.

41. Un DPP debe consultar los procedimientos especiales que se hayan establecido para el manejo
de contactos con los medios de comunicacion en la institucién para la que trabaja. Normalmente,
antes de responder o iniciar un contacto de prensa relacionados con las politicas y actividades de
la institucion para la que trabaja o de una cuestion politica, debe consultar a su supervisor.

= Declaraciones y publicaciones

42. Es frecuente que la institucion para la que trabaja posea los derechos de autor de todo
el material escrito que el DPP produce como parte de sus deberes oficiales, y tiene el
derecho de publicar este trabajo en la forma que considere apropiada. Si la institucion
para la que trabaja no opta por publicar su trabajo, el DPP podr3, con la aprobacién de
su supervisor, publicar su trabajo. La aprobacidn se requiere también para las obras
preparadas en su tiempo libre, o antes de incorporarse a la institucidon para la que
trabaja, si el tema de la obra se relaciona con la institucién para la que trabaja o sus
actividades, o para cualquier cuestidn de indole politica.
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D.-ENEL PUESTO DE TRABAJO

43. Los valores bdsicos de imparcialidad, integridad y discrecién deben regir todos los
aspectos de su conducta en el trabajo.

= Responsabilidad
44. Un DPP debe actuar dentro del dmbito de su autoridad en todo momento. Es el
responsable de las tareas que delegue en otras personas y se espera que ejerza un
adecuado control y supervisidn sobre los asuntos de los que es responsable.

= Administracion econémicay de los recursos materiales
45. Un DPP tiene la responsabilidad de asegurar que los recursos, locales y equipos de la
institucion para la que trabaja son utilizados para la comisidn de los servicios de la
institucion para la que trabaja y se espera que dedique su tiempo durante las horas de
trabajo a las actividades oficiales de la institucidn para la que trabaja.

= Aceptacion de regalos condecoraciones y honores
46. Nunca se deben solicitar regalos o favores en relacidn con sus deberes en la institucidon
para la que trabaja. Los regalos que puedan ofrecerse a un DPP siempre deben ser
rechazados.

47. Un DPP no estd autorizado a aceptar honores o condecoraciones otorgadas a él mismo
en relacién con sus funciones oficiales en la institucidn para la que trabaja. Si no hay
ningun aviso previo y es imposible de rechazar, un DPP puede aceptarlo en nombre de
la institucién para la que trabaja, y luego informar.

E.- DEBERES CIVILES Y POLITICOS

48. Todo DPP debera conocer las normas de ciudadania. A este conocimiento debe unir un
cumplimiento exquisito, igual que el que debe exigir a sus subordinados y personas
bajo su responsabilidad.

= Actividad politica
49. Los DPP no pueden participar en actividades politicas o apoyar a un candidato
firmando con su cargo como DPP. El DPP que acepta un nombramiento politico debera
poner su cargo a disposiciéon de la institucién para la que trabaja y comunicarlo al
6rgano de acreditacidn correspondiente, para que deje en suspenso su certificado de
DPP.

= Otras actividades

50. Si alguna actividad desarrollada externamente le genera dudas en cuanto a si podria
suponer un incumplimiento de este cddigo ético, un DPP debe buscar el
asesoramiento de su supervisor o de la Comisién de Etica.
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NORMAS DE CONTROL Y USO DEL
CERTIFICADO

Las personas certificadas que tengan la intencion de manifestar o dar a conocer el
certificado que han obtenido, deberan referirse a su certificacién en los siguientes
términos:

“Certificado/a por El “Organismo de Certificacion”, segin el Esquema de Certificacion
de Personas de la Fundaciéon para los Compromisos de Calidad, como....Directivo
Publico Profesional. Categoria....

Ante un conocimiento o uso indebido o engainoso de un certificado, se llevard a cabo
una investigacion por el Organismo de Certificacion, que podra dar lugar en caso
necesario a la adopcion de medidas.

La Comisién de Certificacion del Organismo de Certificacién es la autoridad
competente para la retirada de los certificados en los términos previstos en el
esquema.

La Comisién de Certificacion estudiard el informe y el expediente y emitira su fallo, el
cual serd comunicado, a través de un escrito por parte del personal del Organismo de
certificacion al interesado.

El interesado tendrda derecho a presentar alegaciones a la decision tomada. Las
alegaciones se realizardn por escrito y se dirigirdn a la Comisidn de Certificacién.

Las personas sancionadas con la retirada del certificado, deberan remitir los
certificados DPP originales al Director del Organismo de Certificacion en el plazo que
se indique en la comunicacion. A partir de ese momento no se podra usar declaracion
alguna relacionada con el certificado.

V. SINTESIS DE VALORES Y POSICIONAMIENTOS DE

58.

59.

UN DPP.

Los Directivos Publicos Profesionales rinden cuentas a los Gobernantes quienes a su
vez rinden cuentas a la ciudadania. Los DPP siguen un cddigo ético de acuerdo, entre
otros, a los valores mas estrictos de integridad, honestidad, transparencia, objetividad
e imparcialidad.

El ciclo directivo y el ciclo politico no son coincidentes intrinsecamente, de forma que
la confianza debe ser articulada a través de mecanismos objetivos, como la evaluacion
del desempefo o el cumplimiento de los objetivos marcados a partir de la existencia
de un proyecto formal.
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Para determinar la retribucion de la DPP se tendran en cuenta criterios de mercado, y
tendra una parte variable asociada al cumplimiento de objetivos y su evaluacion del
desempeiio.

Un aspecto fundamental de los DPPs es la necesaria disposicion de habilidades
personales y capacidades de control y mejora emocional, que le permitan adquirir el
imprescindible liderazgo que demanda su funcién en la organizacién.

Es evidente que el DPP debe dominar un importante conjunto de disciplinas
relacionadas con los diversos ambitos -de cardcter general y sectorial- a fin de
disponer de una vision poliédrica y de conjunto en relacién a la direccién en la propia
organizacioén, que le permita detectar estratégicamente las necesidades existentes y
armonizarlas con la accién de gobierno.

Resulta imprescindible la reorientacién de la cultura organizativa interna en las
instituciones, encaminandolas hacia la mejora continua, la planificacién estratégica de
la actividad, la consecucidn de objetivos y la implicacién con la accidn de gobierno.

El fomento de la responsabilidad social publica ha de ser uno de los valores en alza
para un DPP.

Un DPP debe ser un lider a favor de la equidad y en la lucha contra el acoso laboral o
mobbing. Para ello, entre otras, debera promover el andlisis de clima de trabajo y las
evaluaciones tipo 3602 de liderazgo.

Hoy es urgente fortalecer los principios de eficacia y eficiencia, los valores
organizacionales y contribuir a resolver la desafeccién hacia algunos dambitos del
espacio publico.
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V. ANEXO.- SUSCRIPCION DEL cODIGO DE

CONDUCTA DE LA DPP

Yo observaré el presente Cddigo de Conducta y confirmo que:

1. Actuaré profesionalmente, de forma eficaz, eficiente, transparente e imparcial, y
vigilaré la consecucién del interés general y el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

2. Me esforzaré en incrementar la competencia y el prestigio de los DPP sobre todo a
través de mi desempeiio profesional y mi actualizacién permanente

3. Administraré los recursos y bienes publicos con eficiencia y velaré por su conservacién.
No utilizaré los mismos en provecho propio o de personas allegadas.

4. Mantendré una supervisiéon adecuada con las personas a mi cargo o bajo mi
supervisiéon y les ayudaré y animaré en el desarrollo de sus competencias
profesionales.

5. No llevaré a cabo una tarea si no soy competente para llevarla a cabo.

6. No revelaré informacién que conozca por mi puesto de trabajo a menos que sea
requerido por la ley o autorizado expresamente por mi organizacion.

7. Respetaré la Constitucion y el resto de normas que integran el ordenamiento juridico,
prestaré especial atencién a las que afecten a los DPP y las de seguridad y salud
laboral.

8. Guardaré el secreto de las materias clasificadas u otras cuya difusién esté prohibida
legalmente, y mantendré la debida discrecién sobre aquellos asuntos que conozca por
razén de mi cargo, sin que pueda hacer uso de la informacién obtenida para beneficio
propio o de terceros, o en perjuicio del interés publico

9. Me abstendré de intervenir en cualquier situacidon o asunto que suponga un conflicto
de intereses o que pueda influir en mi juicio profesional.

10. No aceptaré incentivo, comisién, regalo, beneficio o cualquier otro favor o servicio en
condiciones ventajosas de parte alguna interesada.

11. No comunicaré intencionadamente informacién falsa o engafosa que pueda
comprometer la integridad del proceso de certificacion de personas

12. Cumpliré los requisitos de certificacion del Organismo de Certificacion,
procedimientos, advertencias y recomendaciones que se hagan para los DPP
certificados

13.

No actuaré de ninguna forma que perjudique el Organismo de Certificacion, el Comité
de los Esquemas, el personal del proceso de certificacidon y cooperaré plenamente con
una investigaciéon en caso de supuesto incumplimiento de este cédigo
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14. Me someteré a los procedimientos de quejas y apelaciones previstos en la
certificacion.

15. Entiendo que cualquier violacién de este cddigo de conducta puede conducir a las
advertencias, suspensién o retirada de la certificacion de conformidad con los
procedimientos del Organismo de Certificacién

Nombre:

Firmay Fecha:
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