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EL presente trabajo nace con la intencion practica de reunir a modo de guia un conjun-
to de técnicas de gestion de personal, pensadas originariamente para empresas del sector
privado, y adaptar dichas técnicas a la realidad de las Entidades Locales.

Pero mas alla de explicar distintas técnicas de gestion de personal, utiles por si mismas,
lo que realmente se persigue es lograr la implantacion de un sistema global de gestion
de personal que contemple la planificacion, desarrollo, revision y retribuciones de todos
los empleados de la organizacion.

Para ello, no s6lo se describen y adaptan dichas técnicas a las circunstancias y condicio-
nantes propios de la Administracion Publica, sino que se pretende ofrecer un completo
modelo de gestion de personal bajo dos marcos de gestion generales: el modelo EFOM
y el ciclo de mejora continua.

De este modo, las distintas técnicas y herramientas de gestion de personal se apoyan y
complementan entre ellas aprovechando las sinergias resultantes, obteniendo un sistema
global de gestion de personal valido e innovador para el sector publico.

El objetivo de implantar este sistema de gestion de personal no es otro que el de permi-
tir que las Entidades Locales puedan dar respuesta a las multiples y cambiantes peticio-
nes de los ciudadanos, mejorando la eficacia y calidad de sus servicios mediante la me-
jora en la gestion de su recurso mas preciado: sus empleados.

Palabras clave: gestion, personal, EFQM, calidad, Administracion Publica y mejora
continua.
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Abstract:

Twis work has the intention to be a guide and to bring together a set of personnel ma-
nagement techniques, originally designed for private sector companies, and adapt these
techniques to the reality of local governments.

But beyond explaining different techniques of personnel management, useful by them-
selves, it really seeks to achieve the implementation of a comprehensive system of per-
sonnel management that includes planning, developing, reviewing and remuneration of
all employees of the public organizations.

This work not only describes these techniques and adapts them to the circumstances and
own factors of the Public Administration, also aims to provide a model of comprehen-
sive personnel management under two general management frameworks: the EFOM
model and the continuous improvement cycle.

Thus, the techniques and tools for personnel management provide support and comple-
ment each other, and exploit the resulting synergies, achieving a valid and innovative
comprehensive system of personnel management for the public sector.

The objective of introducing this system of personnel management is to allow local
governments to be able to respond to the multiple and changing demands of their citi-
zens, improving efficiency and quality of their services by improving the management
of its most precious resource: their employees.

Keywords: management, personnel, EFQM, quality, Public Administration and conti-
nuous improvement.
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1. INTRODUCCION

En Espana las Entidades Locales son agentes fundamentales para el desarrollo social, econd-
mico y urbanistico de sus respectivos territorios. Pero su cercania a los ciudadanos las obliga a dar
respuesta a un gran numero de demandas individuales y colectivas de todo tipo, abusando del prin-
cipio de subsidiariedad. En un entorno tan variable, es necesario que las Entidades Locales dispongan
de un sistema de gestion capaz de reaccionar satisfactoriamente en tiempo y forma ante las variadas
y cambiantes demandas ciudadanas. El éxito o fracaso de la prestacion de los servicios publicos loca-
les dependera en gran medida de la capacidad de las Entidades Locales para atender de forma efec-
tiva todas esas peticiones.

Entre los elementos que deberian formar parte del modelo de gestion se encuentra indudable-
mente la gestion de los empleados. En un mundo en el que las soluciones tecnoldgicas estan casi
siempre al alcance, el factor humano se convierte en el factor que acabara diferenciando una organi-
zacion de otra, siendo la gestion del talento de los empleados la llave que abrira las puertas del éxito
organizacional. No olvidemos que las Administraciones Publicas son basicamente personas al servi-
cio de personas, y por ese motivo el capital humano se convierte en su recurso mas valioso.

Para Francisco LONGO ! es una evidencia que los cambios legales, tecnologicos u organizacio-
nales no son suficientes para producir los cambios necesarios en la gestion publica. El verdadero
cambio serd aquel que logre entrar en las mentes de los empleados ptiblicos y modifique sus conduc-
tas. En ese sentido, es necesario ofrecer nuevos enfoques que orienten la gestion de los recursos
humanos hacia la mejora en la prestacion de los servicios publicos.

El sector publico se sostiene en principios y procedimientos propios, pero la mayoria de sus
problemas organizacionales también se plantean o se han planteado en empresas privadas. Aunque
estas ultimas tengan como principal objetivo priorizar la maximizacion de sus beneficios, su super-
vivencia depende asimismo de la satisfaccion de sus clientes y, por consiguiente, del comportamien-
to y capacidades de sus empleados.

Hace tiempo que las empresas privadas han aprendido que no responder de forma adecuada y
satisfactoria a las peticiones de sus clientes es sinonimo de problemas a medio y largo plazo. El sec-
tor privado lleva décadas desarrollando herramientas y métodos para averiguar y adaptar sus produc-
tos y servicios a las necesidades y requerimientos de sus clientes.

También saben que la implicacion de sus empleados en la produccion de bienes o en la presta-
cion de servicios es fundamental para lograr y alcanzar la satisfaccion plena de sus clientes. Precisa-

' LonGo, Francisco: Mérito vy flexibilidad. La gestion de las personas en las organizaciones del Sector Publico, Ediciones

Paidoés, Barcelona, 2004.
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mente en este campo se han desarrollado herramientas que favorecen y recompensan la participacion
activa de los empleados en la mision y objetivos de la organizacion, aprovechando al méximo sus
capacidades. Ademas, las empresas privadas son conscientes de que cualquier proyecto esta condena-
do al fracaso si no dispone del apoyo y participacion activa de sus empleados.

(Pueden las organizaciones del sector publico incorporar las experiencias de las empresas del
sector privado en este ambito de gestion?

La respuesta s6lo puede ser afirmativa. No existe ningiin motivo que impida a la Administra-
cion Publica analizar y adaptar cualquier herramienta o técnica de gestion de personal desarrollada
y aplicada por y para organizaciones privadas, y menos cuando busca la misma finalidad de lograr
la satisfaccion de sus clientes-ciudadanos. En cualquier caso se trata de buscar soluciones a proble-
mas parecidos aprovechando las experiencias de otras organizaciones.

En definitiva, el objetivo es que la Administracion Publica siga prestando servicios con eficien-
cia y eficacia, pero que también acerque sus actuaciones a las expectativas de los ciudadanos, aceptan-
do sus demandas e implementado los cambios necesarios, basandose en nuevas formas organizativas
y modelos de gestion para dar un servicio de maxima calidad orientado al cliente-ciudadano 2.

2. ANTECEDENTES

2.1. Algunas observaciones previas

Las técnicas de gestion de personal objeto del presente trabajo permiten gestionar globalmen-
te los recursos humanos de una Entidad Local, alinear las estrategias especificas de personal con las
estrategias de la organizacion y también alcanzar sus objetivos operativos. Ademas, su implementa-
cion responde a las prescripciones del modelo EFOM.

Hay que recordar que el modelo EFQM incide directamente en la gestion de personal, ya sea
como criterio agente: las personas son fundamentales para la consecucion de los objetivos marcados
por la organizacion, debiendo gestionar y desarrollar el personal, tanto a nivel individual como de
equipo, planificar sus actividades segun las estrategias establecidas y motivarlo suficientemente; ya
sea como criterio resultado: los resultados concretos en materia de personal permiten conocer su
satisfaccion y tomar decisiones con mayor fundamento.

Asimismo, es necesario disponer de un mapa de procesos de la organizacién. Desde un punto
de vista reduccionista se podria definir toda organizacién como un conjunto de personas que realizan
tareas persiguiendo un objetivo comun 3. En ese caso, dichas tareas podrian recogerse por escrito y
de forma detallada en un inico documento, una tras otra, y ser consultadas en todo momento para

2 BARCENAS GUTIERREZ, Pablo: Guias de apoyo a la calidad en la Gestion Publica Local, FEMP, Madrid, 2005.

3 MINTZBERG, Henry: La estructuracion de las organizaciones, Ariel, Barcelona, 1984.
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conocer qué puesto de trabajo hace qué tarea y cdmo se hace. Ese documento acabaria conteniendo
todo el conocimiento operativo de la organizacion.

La gestion por procesos permite precisamente elaborar ese documento, gracias a una metodo-
logia especifica para representar graficamente todas las actividades que se realizan en una organiza-
cion, asi como la configuracion y contenido de los diferentes flujos de informacion. El producto
resultante de este método de representacion seria el Mapa de procesos.

2.2. La aplicacion LABORA

Para el presente trabajo se ha desarrollado una aplicacion informatica que permite automatizar
y facilitar el tratamiento de toda la informacién que maneja el sistema de gestion de personal. Se ha
buscado un disefio relativamente simple para lograr una mayor adaptabilidad en su implantacion en
cualquier Entidad Local, asi como para permitir su utilizacion por parte de todo tipo de usuarios.

Utilizando el programa Microsoft Access® se ha elaborado una aplicacion de base de datos,
bautizada con el nombre de LABORA, que contiene informacion de un centenar de empleados de un
Ayuntamiento ficticio. Aunque experimental, esta aplicacion apoya las técnicas de gestion de perso-
nal desarrolladas en el presente trabajo. Ademas, ayuda a materializar las técnicas explicadas y faci-
lita su comprension, haciendo tangibles las formulaciones teoricas.

Captura de pantalla del menu principal de la aplicacion.

] Microsoft Access - [Taula_competenci _1®x|

=5 archive Edicién Ve Insertar Formato  Registros  Herrarientas  Wentana 2 Escriba una pregunta -8 x

- d0gav B, | 4] £l ‘@f}hb%jjv@a

LABORA
GESTION DE PERSONAL

Fichas de tramites
Fichas de competencias

HEENRNEMN

Mend de informes

E

Vista Farmulario HUM
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A continuacion se afiade otra captura de pantalla en la que se pueden observar las tablas inte-
grantes de la base de datos LABORA, asi como las relaciones establecidas entre ellas y sus campos
clave.

Vista disenio de las relaciones entre tablas y sus campos clave.

SEE
||E® archiva Edicién ver Relaciones Herramiertas Weptana 7 18 x|
FEEIEE AR R R
:I
G o_____|
id_competencia puesto IDpuestn
nombre area 0tramite
apelidot departamento Responssble
apelidoz descripcion Descripcion
dni f1tecrica
edad F1humana
contrata f1gerencial
arupo id F1valor
desting id_empleado Fpuntos i
Fl especifico id_puesto famarco id_puesto
d_empleardo sueldomes F2problemas d_tramite
id_competencia sueldoanual F2valor
nivell 53 Fzpuntos
| banco Famagritud
alka F3impacto
caincide Flibertad
TIdl sueldomespuesto F3valor
competencia sueldoanualpueste Fapuntos
definicion susldomesreal plazas
nivell1 sueldoanualresl cobert_fijo
nivell 1descrip jornada ccbert_tenp
rivell 1valor vacantes
nivellz sueldomes
nivelzdzscrip sueldoanual
rivellZvalor puntosHAY
rivell s sueldomesHay
nivelldescrip sueldoanualHaY

rivell3valor

nivell4

rivell4descrip Taula_compete

nivel4valor dempleat

nivelS idloc re——

nivellsdescrin i

nivelSvalor deoptenti> id_puesto
rivellempleat o .

etods id_competencia
nivelloc o
dferendanivel

ey o

o I 1

Se han disefiado diferentes tablas para almacenar de forma estructurada la informacion. Las
tablas principales guardan los registros de los tramites de cada procedimiento, de las definiciones
de las competencias propias de la organizacion, de las descripciones de los puestos de trabajo y de
los datos de todos los empleados. Mediante formularios se introducen, mantienen y visualizan
todos los registros o fichas. Cada una de las fichas recoge toda la informacion necesaria para poder
gestionar el personal de acuerdo con las estrategias y planteamientos que se desarrollan a lo largo
de este trabajo.

En la siguiente tabla se almacena la informacion de los tramites segtin el mapa de procesos de
la organizacion, haciendo hincapié en el puesto de trabajo encargado de realizar dicho tramite, en el
puesto de trabajo del responsable del proceso, en una descripcion del contenido y finalidad del tra-
mite, en qué puesto de trabajo lo realiza, en la tarea o accion de dicho tramite y en como deberia
realizarse adecuadamente.
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Vista diserio de la tabla para almacenar las fichas de los tramites.

icrosoft Access - [Taula_tramits =181 x]
LIS

||E8 avchivo Edieitn ver msertar Hemamientas ventana 2

BERY| sy

)]

B =R

Hombre del campo | Tipo de datos | Descripeion -
) Autonumerico
| |1Dpuesta Texto
| |1Dtramice Texto
| |Responsable Texto
|| Deseripeion Memo
[ [ Quien Texto
[ | oue Hema
| |coma Mernt

Propiedades del campo

General | Bisqueda

Tamafio delcampo  Entero large
Nuevas valorss Incrementaimente
Formato
Titulo Un ndice acelera las bissquedas v ordenamientos en un campo, pero pusde hacer lentas s actudizaciones.
Indexado Si {5in duplicados)| 3| Seleccionandn "Si (Sin duplicadas)" prohibe duplicar valores en el campo. Presione F1 para obtener ayuda acerca de
campos indeixados,
\Vista Disefio, F6 = Cambiar paneles, FL = Ayuda. Il W | [

Vista diserio de la tabla para almacenar las fichas de las competencias.

abla] _18x]
||E2 archivo Edidn ver Dnsertar Herramientas Ventana 2 SEIES|
EREEE A e AR A EE N =N
Mombre del campo | Tipo de datos [ Descripcién =
AUronUmErico

|| competenda Texta
™| definicion Memo
| |nivelll Texto
[ |nivelidescrip Memo
™I nivelltvalor Humérico
| |nivelz Texto
[ |nivellzdescrip Memo
™| nivelizvalor Humérico
| |nivels Texto
[ |nivellsdescrip Memo
™| nivelsvalor Humérico
| |nivel+ Texto
[ |nivell¢desrip Memo
™I nivelitvalor Humérico
| |nivels Texto
| |nivelisdescrip Memo
™| niveliSvalor Humérico

metoda Mermaor

Propiedades del campo

General | Blsqueda

Tamafio del campo Entero larga
Nuevas valores Incrementaimente
Formato
Titulo - -
Indexado 5i(3in duplicados) El disefio de la presentacion para &l campo. Seleccione un Formato predefinido o inkroduzca un formato personalizado.
Presione F1 para obtener ayuda acerca ds farmatos.,
\Vista Disefio, F6 = Cambiar paneles. FL = ayuda, | | o | [
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En la tabla anterior se almacenan los datos de las competencias de la organizacion, concreta-
mente la definicion de la capacidad o habilidad, la graduacion y descripeion de los distintos niveles
que la configuran, asi como los diferentes métodos de evaluacion para conocer si una determinada
persona posee dicha competencia y con qué nivel.

En la siguiente tabla se almacenan los puestos de trabajo, informando sobre su situacion en el
organigrama, la descripcion de sus principales funciones, la relacion de tramites realizados directa-
mente por dicho puesto, la relacion de las competencias necesarias y los niveles requeridos para
desempenarlas satisfactoriamente, las puntuaciones de los tres factores del método HAY y el sueldo
correspondiente seglin la puntuacion obtenida.

Vista diserio de la tabla destinada a almacenar las fichas de los puestos de trabajo.

laix]
||EB avchivo Edcén ver mnsertar Heramientas ventana 2 _8x|
=R AR R =]
Nombre del campa | Tipo de datos I Descripcion -
e idpuesto Autonumérico
| |puesto Texta
| ares Texta
| [departamento Texto
|__[descripcion Memo
[ |Fitecnica Texto
| |Fthumana Texta
| |Figerencial Texta
| |Fivalor Texta
| |Fipuntos Numérica
| |Femarco Texto
|| Fzproblemas Texto
[ |Fevalor Texto
|_|f2puntos humérico
| Famagnitud Texta
| |Faimpacto Texta
[ |atibertad Texto
| |Favalor Texta
| |F3puntos Numérica
[ plazas Numérico
[ cobert_fio Numérico
[ | cobert_temp numérico
[ | vacantes Numérico
| sueldomes Numérico
n Numérico
|| puntosHay Numérico
|| sueldomesHat Numérica
|| sueldoanualHiay humérico
Il =
Propledades del campo
ereral | Bsqueda
Tamafio del campo Entero largo
MNuewos valores. Incrementalmente
Farmato
]T::;ia & 5 (G dupieadon) La etiqueta para el campo cuando se utiiza en un formulario, 5i no escribe un Heulo, s2 Utilizar el nombre del campo
como etiqueta, Presione F1 para obtener ayuda acerca de ttulos.
ista Disefio. Fé = Cambiar paneles. F1 = ayuda. | | o [ [

En la tabla siguiente se almacena la informacion sobre los empleados, fundamentalmente sus
datos personales, las condiciones contractuales, los datos de la Seguridad Social, la relacion de las
competencias evaluadas que posee y sus niveles, el puesto de trabajo que ocupa, el grado de coinci-
dencia con aquél y el sueldo resultante de dicha comparacion.
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Vista diserio de la tabla para almacenar las fichas de los empleados.

Archivo Edicion Wer Insertar Heramientas Ventana 7. -8 5[‘
]l CIEES A R e —9’\ =]
Nombre del campa | Tipo de datos Descripeion =
| % |idempleado Autonumerico
| B|id_competencia Texto
[ |nombre: Texto
|| apelidot Texto
|| apelidoz Texto
[ dni Texto
[ |edad FechajHora
|| contrato Texto
| |orupo Texto
|| destino Huméico
| |espedfica Humérico
| |sueidomes Humérico
|| sueidoanual Humérien
[ |ss Texto
| |banco Texto
" aks FechajHora
|| coincide Huméico
|| sueldomespuesta Huméico
|| sueidoanualpuesto Humérico
| |sueidomesreal Humérico
| |sueidoanualreal Humérien
[ Jjornada Humérico
1 i |
Propiedades del campo
General | Buisqueda |
Tamafio del campo 50
Formata
Mascara de entrada
Titulo Un indice acelers las bisquedas v ordenamientos en un campa, pero pueds hacer lentas las actualizaciones,
Valor predeterminado Seleccionandn "5 (Sin duplicados) prohibe duplicar valores em el campo. Presione FL para obtener ayura acerca de
Regla de valdaciin campos indexados.
Texta de validaciin
Requerido No
Fermiti longltud cero o
Indexada i (Con duplicados)
[vista Disefin, F& = Cambiar paneles. F1 = Ayuda, T T [mam [ [

La aplicacion LABORA permite guardar la informacion una sola vez y utilizarla en todo momen-
to desde cualquier punto de la base de datos, segun las relaciones preestablecidas inicialmente. Los
campos clave y las relaciones disefiadas permiten un funcionamiento eficiente de la aplicacion.

2.3. La mejora continua

Asimismo, el conjunto de las técnicas de gestion de personal del presente trabajo esta pensado
para que constituya un circulo de mejora continua, ya que cada una de ellas se integraria en alguna de
las distintas fases del conocido Ciclo de Deming * o Ciclo PDCA. Este ciclo de mejora continua en la
gestion de recursos humanos estaria integrado por las fases de Planificacion, Desarrollo, Comproba-
cién'y Acciones de mejora, fases necesarias para lograr con éxito los objetivos que se hayan fijado °

El contenido de cada fase seria:

* Planificar, organizar de forma légica el trabajo a acometer.

» Desarrollar, realizar correctamente las tareas planificadas.

4 http://www.deming.org

3 http://www.pdca.es/pruebas/pdca. html#
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» Comprobar, recabar y analizar los logros obtenidos.

» Acciones de mejora, aprovechar la experiencia y resultados adquiridos.

PLANIFICAR
Mapa de procesos
Descripcion de puestos
Diccionario competencias
Valoracion HAY
Planes de mejora

DESARROLLAR
Gestion por competencias

MEJORAR
Sistema de reuniones

K . Procesos de seleccion
Acciones reactivas .
. R Plan de formacién
Acciones preventivas . y
Sistema de promocion

Benchmarking . oo
Sistema retributivo

COMPROBAR
Sistema de indicadores
Sistema de reuniones
Encuesta de clima
Autoevaluacion EFOM

A continuacién se describen las tres primeras técnicas, con el disefio y la aplicacion de las
cuales sera posible desarrollar un sistema de gestion de personal de manera rigurosa, ya que manejan
gran cantidad de informacion, y a la vez flexible, puesto que se adaptan totalmente a las particulari-
dades de cada organizacion. Estas técnicas formarian parte de la primera fase o fase de Planificacion
del ciclo de mejora continua de la gestion de personal.

3. TECNICAS DE GESTION DE PERSONAL

3.1. Descripcion de puestos de trabajo

A partir de la reduccion de que toda organizacion es un conjunto de personas que hacen cosas
persiguiendo un objetivo comun, se ha explicado que se pueden representar todas las tareas y accio-
nes realizadas en cualquier Entidad Local mediante un mapa de procesos. Los procesos principales
se despliegan mediante subprocesos y €stos, a su vez, en otros subprocesos secundarios desplegables,
construyendo un arbol o mapa de procesos de distintos niveles. Los procesos del ultimo nivel con-
tienen los procedimientos descriptivos de quién hace qué tramite o accion y como lo lleva a cabo. Se
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trataria de un quién genérico, pero a partir del organigrama podemos asignarle el nombre concreto
del puesto de trabajo que lo desempeiia.

Asi, los puestos de trabajo se configurarian basicamente a partir de la suma de tramites y
acciones que integrarian los diferentes procedimientos de la organizacion, de manera que con el
organigrama de la Entidad Local se podran distribuir todos los tramites y acciones entre los distin-
tos puestos de trabajo ya establecidos. A partir de dicha distribucion, el mapa de procesos de la
organizacidn permitira que se puedan relacionar todos los procesos, tramites y acciones realizados
por un mismo puesto de trabajo, asi como los procesos sobre los que tiene alguna responsabilidad.

Con la aplicacion LABORA se genera una ficha para cada tramite; las fichas relacionan cada
tramite de la organizacion con el nombre del puesto de trabajo del organigrama mediante el corres-
pondiente nodo del mapa de procesos. En el momento de configurar el tramite se decide o sefiala el
puesto de trabajo que lo realiza o que lo debera realizar, asi como el del responsable de su supervi-
sion o control.

En la siguiente ficha de tramite se almacena el nodo del mapa de procesos que identifica el
proceso, el nombre del tramite de que se trata, el puesto de trabajo que realiza dicho tramite, el
puesto de trabajo responsable del proceso y una breve descripcion sobre su contenido y como rea-
lizarlo.

Vista del formulario de la ficha de los tramites.

¥ Microsoft Access - [Taula_competenci _&] x|

=3 Archivo Edicion Ver Insertar Formato  Registros  Heramientas Wentana  ? Escriba una pregurta - -8 x

W-1d8 37 LINEHICETY Arx Ea-ef
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Nodo trdmite A3Z111_001
Registrar documentos de entrada
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Abrit1a aplicacian Registro de entrada de documentos, introducir
normibre, nif, domicilio y teléforo del remitente, breve description
de la motivacin del escrit v fecha del dia de entrada. Imprimir
efiqueta con norm. registro ¥ pegar en la esquina superor derscha
de la primera pagina del documents. GUardar registo. Emviar el
docurments al Deparaments destno
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De entrada, cada puesto de trabajo del organigrama de la Entidad Local se describird median-
te la relacion de todos los procesos y tramites en los que participa, asi como de los procesos de los
que es responsable. Se pueden comparar puestos en funcion de los tramites realizados, o por la carga
de trabajo de cada uno de ellos, o por el nimero de procesos sobre los que cada uno tiene responsa-
bilidades. También se puede conocer exactamente quién (qué puestos de trabajo) realiza qué (qué
accion o tramite concreto) y como lo realiza (qué condiciones, herramientas o recursos intervienen
en su realizacion), todo ello de forma relativamente rapida y simple.

Ademas, una vez introducidos todos los tramites y definidos todos los puestos, cualquier cam-
bio futuro del organigrama o del mapa de procesos puede ser analizado de antemano, permitiendo
asi valorar con antelaciéon su impacto en el conjunto de tareas realizadas por los puestos de trabajo
afectados, asi como tomar decisiones con mayor fundamento.

En definitiva, la primera técnica de esta fase de Planificacion de la gestion de personal esta-
blece una relacion directa entre los diferentes procesos y tramites del mapa de procesos de la orga-
nizacion y cada uno de los puestos de trabajo que aparecen en el organigrama, permitiendo conocer
un puesto de trabajo a partir del conjunto de procesos y tramites en los que participa, y sobre los que
tenga alguna responsabilidad.

En el caso de una organizacién sin mapa de procesos también seria posible reunir igualmente
en un documento todos los tramites correspondientes a cada puesto de trabajo, analizando y reco-
giendo directamente las actividades realizadas por cada empleado, y trasladando luego toda esa infor-
macion a la aplicacion. Ahora bien, a pesar de lograr reunir toda la informacion, sin un mapa de
procesos se pierde rigor en la recogida de datos, se omiten las relaciones entre procesos y se desco-
nocen los flujos de informacién. Por todo ello se considera necesario elaborar el mapa de procesos
de la Entidad Local antes de aplicar estas técnicas de gestion de personal.

3.2. Gestion por competencias

Es evidente que cada puesto de trabajo requiere diferentes conocimientos y habilidades para
desarrollar plena y satisfactoriamente su cometido. La mision de un puesto de trabajo y los compor-
tamientos necesarios para realizar satisfactoriamente los tramites y acciones que lo definen constitui-
ran la base del concepto de competencia. Cada tipo de competencia conlleva ademas un
determinado nivel de dominio dentro de un continuo que va desde no poseerla en absoluto hasta
poseerla en grado maximo, siendo este ultimo el que deberia permitir el desempefio mas exitoso del
puesto de trabajo °.

Analizar y definir las competencias de todos los puestos de trabajo son tareas que forman par-
te de la fase de Planificacion de la gestion de personal, pero ademas aportaran la informacion y valo-
res necesarios para reunir el maximo de conocimiento sobre todos los empleados y sus puestos de

© Bovatzs, Richard E.: The competent manager, John Wiley & Sons, New Jersey, 1982.

RTSS. CEF, nim. 328, pags. 183-234 195
Fecha de entrada: 30-04-2009 / Fecha de aceptacion: 06-07-2009

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Benjami Anglés Juanpere TECNICAS DE GESTION DE PERSONAL PARA ENTIDADES LOCALES

trabajo, dando sentido a las técnicas de gestion de personal de la fase siguiente de Desarrollo, expli-
cadas en apartados posteriores.

Existe abundante bibliografia acerca de la gestion por competencias para aprender a definir
cuales son las competencias especificas y necesarias para cada puesto de trabajo, para saber deter-
minar los distintos niveles de competencias, e incluso para saber qué procedimientos y tipos de
prueba se pueden utilizar para comprobar si un determinado candidato las posee y con qué nivel.
Sobre este particular se recomiendan los trabajos de la consultora internacional Martha ALLES 7,
especialmente su libro Gestion por competencias: El diccionario 3; y también el libro Gestidn de
las Competencias ° de Claude LEVY-LEVOYER, profesora de Psicologia del Trabajo de la Universi-
dad René-Descartes de Paris.

La decision mas eficaz seria definir y desarrollar las competencias propias de la organizacion,
ya que seran las que mejor se adapten a las necesidades de cada Entidad Local. En cualquier caso,
todas las competencias se deberan agrupar bajo alguno de los siguientes epigrafes: competencias
técnicas, competencias gerenciales y competencias en relaciones humanas, ya que con esta clasifi-
cacion se facilitara la posterior valoracion de cada puesto de trabajo segtin el método HAY, otra pie-
za fundamental del presente trabajo.

También es importante saber cuales son los componentes basicos de una competencia. Segin
PEREDA-BERROCAL '°, una competencia estd compuesta por:

» Conocimiento: el trabajador dispone de un saber.
» Habilidad: el trabajador saber hacer o sabe aplicar un conocimiento.
» Adaptacion: el trabajador sabe estar en todo momento en su puesto de trabajo.

* Motivacion: el trabajador debe querer hacer su trabajo.

* Recursos: el trabajador debe disponer de los medios y recursos necesarios y adecuados para
poder hacer su trabajo.

El Diccionario de competencias de la organizacion tendra que reunir las fichas de todas las
competencias requeridas para cubrir todos los puestos de trabajo de la organizacion, clasificadas en
competencias técnicas, gerenciales y de relaciones humanas. Cada competencia se dividira a su vez
en cinco niveles que definiran el grado concreto de competencia requerido para cada puesto de tra-
bajo, de manera que el nivel cinco conllevaria poseer el pleno dominio de la misma, mientras que el
nivel uno significaria la no posesion o ausencia absoluta de dicha competencia.

http://www.marthaalles.com
ALLES, Martha: Gestion por competencias: El diccionario, Editorial Granica, Buenos Aires, 4.* edicion 2006.
LEVY-LEVOYER, Claude: Gestion de las competencias, Gestion 2000, Barcelona, 2.* edicion 2003.

PEREDA MARIN, S. y BERROCAL BERROCAL, F.: Técnicas de gestion de recursos humanos por competencias, Centro de Estu-
dios Ramon Areces, Madrid, 2001.
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Aunque la decision de la organizacidn sea utilizar definiciones de competencias obtenidas a
partir de bibliografia, se recomienda adaptar, e incluso acufiar de nuevo, como minimo aquellas com-
petencias clave de la organizacion, las cuales deberan realmente describir qué capacidad o habilidad
se requiere para un determinado puesto y con qué nivel. No olvidemos que una misma competencia
puede ser definida de manera distinta por dos organizaciones, pero lo importante es que realmente
defina aquello verdaderamente importante o necesario para la propia organizacion.

A continuacion se muestran algunos ejemplos de definicion de competencias para cada uno de
los subfactores sefialados, la descripcion de los distintos niveles de competencia que puede poseer
quien ocupa un determinado puesto de trabajo y qué tipos de prueba pueden ayudar a determinar la
idoneidad de un candidato para cubrir dicho puesto.

Competencias técnicas

Competencia Conocimientos informaticos

Comprende la capacidad requerida para utilizar equipos y/o aplicaciones informaticas en un

Definicion -
puesto de trabajo.

Nivel 5 Superior. Planificacion, disefio y desarrollo de sistemas y/o proyectos informaticos.

Especialista. Instalacion, configuracién y mantenimiento de equipos y/o aplicaciones. Resolu-

Nivel 4 cion de problemas y fallos de funcionamiento.
Nivel 3 Usuario avanzado. Conocimientos avanzados sobre equipos y/o aplicaciones ofimaticas y
especificas.
Nivel 2 Usuario basico. Manejo basico de equipos y/o uso de paquetes ofimaticos a nivel usuario.
Nivel 1 Sin conocimientos informaticos.
Prueba Experiencia laboral, formacién especifica, o prueba practica.
Competencia Conocimientos técnicos especificos

Definicion | Comprende el nivel de conocimiento de las especificaciones técnicas propias del puesto de trabajo.

Maestria, domina todos los procedimientos de la unidad administrativa. Es un referente desde
Nivel 5 el punto de vista técnico y fuente de consultas para sus compafieros, y para la toma de decisio-
nes fundamentadas.

Superior, tiene amplios conocimientos especificos tedricos y practicos sobre su puesto de tra-

Nivel 4 : Lo . .. . .
bajo. Sobrada experiencia y credibilidad. Resuelve peticiones por encima de las expectativas.

Nivel 3 Adecuado, tiene buenos conocimientos especificos tedricos y practicos sobre su puesto de tra-
bajo. Resuelve peticiones de sus clientes de forma adecuada.

Nivel 2 Minimo, tiene conocimientos especificos tedricos y practicos basicos sobre su puesto de trabajo.

ivi o . .

Comprende las peticiones de sus clientes y conoce los servicios que presta.

Nivel 1 Sin conocimientos técnicos.

Prueba Entrevista, experiencia laboral, formacion especifica o practica.
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Competencias gerenciales

Competencia Liderazgo
Definicion Comprende la habilidad para orientar al grupo en una direccién, anticiparse a los escenarios,
fijar objetivos, hacer su seguimiento, apoyar e integrar a sus miembros.
Nivel 5 Orienta al grupo en una direccion determinada, alentando valores de accién y anticipando
ivi A . . o
escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento, provee coaching e integra las respuestas.
Nivel 4 Es percibido por el grupo como el lider, fija objetivos, realiza su seguimiento, da feedback y
escucha a sus miembros.
Nivel 3 Fija objetivos que el grupo acepta y realiza un adecuado seguimiento de su alcance.
Nivel 2 No es percibido por el grupo como el lider, fija objetivos pero tiene dificultades para realizar
v o
su seguimiento y alcanzarlos.
Nivel 1 Sin liderazgo.
Prueba Entrevista, experiencia laboral, formacion, o feedback 360°.
Competencia Tolerancia a la presion
Definicién Comprende la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de falta de tiempo,
con desacuerdos, oposiciones, dificultades o exigencias importantes.
Nivel 5 Consigue siempre los objetivos previstos en situaciones de presién importante y continua. Alto
rendimiento en situaciones muy exigentes.
Nivel 4 Consigue habitualmente los objetivos previstos en situaciones puntuales de presién importan-
ivi . . A Lo
te. Respuesta satisfactoria en situaciones de mucha exigencia.
Nivel 3 Consigue a veces los objetivos previstos en situaciones de presion. El rendimiento cae en situa-
ciones de mucha exigencia.
Nivel 2 Consigue raramente los objetivos previstos en situaciones de presion. El rendimiento es escaso
ivi Lo Lo
en situaciones de mucha exigencia.
Nivel 1 Sin tolerancia a la presion.
Prueba Entrevista, experiencia laboral, formacién o feedback 360°.

Competencias en relaciones humanas

Competencia Trabajo en equipo
Definicién Comprende la habilidad para participar activamente en la consecucion de objetivos comunes
ici . . :
subordinando los intereses personales a los del equipo.
Nivel 5 Toda la organizacion en equipo. Coopera de forma andnima en la consecucién de objetivos
globales de la organizacion, coordinandolos con los propios de su area o equipo.
Nivel 4 Toda el drea es un equipo. Promueve el trabajo en equipo entre diferentes unidades de un drea,
ivi . . . . L
realizando funciones integradoras y resolviendo conflictos interdepartamentales.
s
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Competencia Trabajo en equipo
ol

Su unidad es un equipo. Se compromete en la consecucion de los objetivos de su unidad, pro-

Nivel 3 " . . . . L : . .
mueve y facilita el intercambio de informacion. Los objetivos de equipo estan por encima.

Ocasionalmente trabaja en equipo. Alterna objetivos individuales con los del equipo, sin esta-

Nivel 2 blecer claramente prioridades.

Nivel 1 No trabaja en equipo.

Prueba Entrevista, experiencia laboral, formacion, o feedback 360°.

Competencia Orientacion al ciudadano
Definicién Comprende la habilidad permanente de conocer las necesidades del cliente para planear acti-

vidades propias y de la organizacion.

Nivel 5 Se asegura de conocer adecuadamente las expectativas de los ciudadanos y de satisfacerlas por
encima de lo esperado. Promueve la mejora continua con sus acciones.

Nivel 4 Defiende los intereses del ciudadano dentro de la organizacion y realiza acciones nuevas para
satisfacer la demanda ciudadana.

Nivel 3 Realiza un seguimiento de las necesidades de los ciudadanos, siendo asertivo en momentos
especialmente criticos o conflictivos.

Nivel 2 Da respuesta a los requerimientos del ciudadano, procura solucionar rapidamente los proble-
mas y toma nota de los errores para el futuro.

Nivel 1 No esta orientado al cliente.

Prueba Entrevista, experiencia laboral, formacion especifica, cuestionario, encuesta de satisfaccion o

quejas recibidas.

Cada competencia lleva asociada pruebas o métodos para determinar si la persona evaluada
posee dicha habilidad y con qué nivel, desde simplemente valorar el curriculum o realizar entrevistas
personales, pasando por realizar pruebas o cuestionarios, hasta plantear situaciones de rol o incluso
mediante periodos de prueba. Sobre este particular, se recomienda otro libro de Martha ALLES: El
Diccionario de preguntas. Gestion por competencias ', para disefiar entrevistas y cuestionarios que
permitan averiguar y valorar las competencias y niveles de cada persona.

La gestion por competencias permite definir qué capacidades o habilidades son necesarias para
un puesto de trabajo, pero también qué capacidades o habilidades y niveles posee cada empleado o
candidato para ocupar el puesto de trabajo. Ya s6lo queda analizar el encaje entre ambos; las coinci-
dencias y los desajustes de nivel entre ambos perfiles seran el punto de partida de los planes de for-
macion y de carrera.

1 ALLES, Martha: El diccionario de preguntas. Gestion por competencias, Editorial Granica, Buenos Aires, 2.* edicion 2006.
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En la ficha anterior se observa un subformulario para describir todas las competencias que
posee cada empleado y su nivel. La ficha del empleado tiene que incluir una relacion de todas sus
competencias, con caracter indispensable aquellas relacionadas directamente con el puesto de traba-
Jjo que ocupa, y con caracter deseable todas aquellas otras que permitan tener un mayor conocimien-
to de sus capacidades potenciales.

La segunda técnica de esta fase de Planificacion de gestion de personal permite relacionar
directamente las capacidades y habilidades requeridas para cada puesto de trabajo con la descripcion
del puesto de trabajo fruto de la primera técnica; asi como mejorar la seleccion del personal; analizar
el encaje entre los requerimientos del puesto de trabajo y las capacidades del empleado; conocer los
déficits de formacion individuales; establecer nuevos sistemas de retribucion, e incluso valorar las
posibilidades de promocioén interna.

Las organizaciones que basan su sistema de gestion de personal en métodos de gestion por
competencias tienen en sus manos una herramienta con un gran potencial, que en el presente trabajo
sera explotada en la posterior fase de Desarrollo, permitiendo optimizar al maximo dicho sistema,
logrando un mejor desarrollo de los empleados y aumentando a la vez el capital intelectual de la
empresa '2. En definitiva, con esta técnica es posible conocer un puesto de trabajo a partir de las
capacidades y habilidades necesarias para que un empleado lo desempeiie de la forma mas adecuada
y exitosa posible.

3.3. Valoracién segiin el método HAY

El Grupo HAY '3 es uno de los referentes mundiales en el ambito de los recursos humanos. Su
fundador, Edward Hay, empez6 a investigar en los Estados Unidos durante los afios 40 los sistemas
para profesionalizar la gestion del factor humano dentro de la empresa, y mas concretamente la rela-
cion entre el puesto de trabajo y su remuneracion.

Con su método de valoracion se pretende ordenar los distintos puestos de trabajo segun la
importancia relativa de las aportaciones de cada uno de ellos al desarrollo de las actividades de la
empresa y a la consecucion de sus objetivos. Este método emblematico combina la comparacion de
factores con una graduacion por puntos. Mediante el uso de determinados factores y tablas de pun-
tuacion se valora la importancia e impacto de cada puesto de trabajo, asi como su participacion en la
consecucion de los objetivos de la organizacion, lo que permite clasificar todos los puestos de traba-
jo y determinar finalmente sus niveles retributivos.

Con este sistema de valoracion se describen en primer lugar los contenidos de los puestos de
trabajo que constituyen el llamado manual de funciones; en segundo lugar se elabora el manual de
valoraciones, compuesto por los factores de medicion y su correspondiente ponderacion; en tercer

12 McLaGan, Patricia: Competencies: the next generation, Training & Development Journal, 1997.

13 http://www.haygroup.es
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lugar un comité de valoracion se encarga de realizar las valoraciones de cada puesto, y finalmente
todos los puestos se acabaran agrupando en diferentes niveles que serviran de base para determinar
los salarios correspondientes.

Para fijar el peso global de cada puesto de trabajo dentro de la organizacion se han utilizado en
este trabajo las tres tablas de puntuacion de los modelos originales, adaptando parte de su terminolo-
gia al lenguaje de la Administracion Publica, las cuales permitiran calcular la puntuacion total de cada
puesto de trabajo. No sélo se lograra valorar y clasificar de forma rigurosa un puesto de trabajo dentro
de la organizacion, comparando la puntuacion obtenida con la de los restantes puestos de trabajo, sino
también con otros puestos de trabajo de otras organizaciones valorados con el mismo sistema.

Los tres aspectos o factores basicos utilizados por el método HAY para valorar cada puesto de
trabajo son: las habilidades o conocimientos necesarios, la capacidad de solucionar problemas 'y la
responsabilidad que conlleva cada puesto de trabajo. Cada uno de estos factores se despliega a su
vez en subfactores, y éstos a su vez se clasifican en diferentes escalas, cada una de las cuales se pon-
dera en tres niveles de puntuacion. La complejidad en su estructuracion es la que permite finalmen-
te obtener valoraciones precisas de cada puesto de trabajo.

La suma de las puntuaciones de cada uno de los factores ofrece una valoracion y clasificacion
valida y objetiva que permitira a los responsables de gestion de personal conocer mejor cada puesto
de trabajo, el perfil de la persona que lo debe ocupar, la participacion real en el funcionamiento de
los procesos, el impacto en la consecucion de los objetivos de la organizacion y, finalmente, la retri-
bucion que le corresponde.

A continuacién se describen los distintos factores HAY segun la terminologia adaptada:

FACTOR 1: Habilidades o conocimientos necesarios
Subfactor 1: Competencia técnica

» Escala primaria
Ejecucion de tareas simples y repetitivas.
» Escala con procedimientos elementales
Rutinas de trabajo estandarizadas.
» Escala con procedimientos técnicos
Pericia y uso de equipos especializados.
» Escala con procedimientos avanzados

Procedimientos técnicos complejos.
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» Escala con especialidad basica
Suficiencia en una funcion especializada.
» Escala con especialidad madura
Dominio en una funcion especializada.
* Escala con especialidad avanzada
Autoridad en un campo de negocio complejo.
» Escala con especialidad excepcional

Competencia excepcional fuera de la organizacion.

Subfactor 2: Competencia gerencial

* Escala minima
Cumplir con tareas individuales.
» Escala especifica
Cumplir o supervisar tareas especificas y conexas.
* Escala homogénea
Coordinar actividades homogéneas.
» Escala heterogénea
Coordinar actividades heterogéneas.
* Escala amplia

Coordinar actividades con gran volumen de recursos.

Subfactor 3: Competencia en relaciones humanas

» Escala basica

Trato normal con los demas.
» Escala importante

Es necesario influir o servir a los demdas.
» Escala esencial

Es imprescindible motivar y comprender a los demas
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FACTOR 2: Capacidad para solucionar problemas
Subfactor 1: Marco de referencia

» Escala con rutina estricta

Con reglas simples y detalladas.
* Escala con rutina

Con instrucciones establecidas.
» Escala con poca rutina

Con procedimientos algo diversificados.
» Escala estandarizado

Con procedimientos muy diversos y especializados.
» Escala definido

Con politicas y principios bien definidos.
» Escala ampliamente definido

Con politicas amplias y objetivos genéricos.
» Escala genéricamente definido

Con politicas generales y objetivos finales.
» Escala abstractamente definido

Con leyes y patrones generales.
Subfactor 2: Exigencia de los problemas

» Escala repetitiva
Las soluciones son aprendidas y repetitivas.
» Escala con modelos
Las soluciones son aprendidas a partir de un patron.
» Escala con pensamiento interpolativo
Las soluciones son aprendidas, pero con analisis.
» Escala con pensamiento adaptativo

Con nuevas soluciones a partir de un analisis.

204 RTSS. CEF, ntim. 328, pags. 183-234
Fecha de entrada: 30-04-2009 / Fecha de aceptacion: 06-07-2009

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



TECNICAS DE GESTION DE PERSONAL PARA ENTIDADES LOCALES Benjami Angles Juanpere

* Escala sin precedentes

Con soluciones creativas a partir de investigacion.

FACTOR 3: Responsabilidad de cada puesto de trabajo
Subfactor 1: Libertad de actuaciéon

* Escala prescrita
Con instrucciones directas y detalladas.
* Escala controlada
Con instrucciones establecidas y rutinas.
* Escala regulada
Con procedimientos definidos por politicas.
* Escala dirigida
Con procedimientos cubiertos por politicas.
» Escala con direccion orientada
Sujeto a metas funcionales.
» Escala con guias generales
Sujeto a metas genéricas.
* Escala con guias estratégicas

Sujeto a metas estratégicas.

Subfactor 2: Impacto en los resultados de la organizaciéon

* Escala remoto
Minimo, servicios de informacion.
» Escala contributivo
De ayuda, servicios de consultoria o asesoria.
» Escala compartido
Participativo, mediante objetivos comunes.
» Escala primario

Directo, responsable de decisiones y resultados.
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Subfactor 3: Magnitud de los resultados

» Escala pequefio o indeterminado
Bajo o nulo nivel de los resultados.
» Escala mediano
Nivel medio de los resultados.
* Escala grande
Nivel grande de los resultados.
* Escala muy grande
Resultados globales.
A continuacioén se afiaden las tres tablas utilizadas en este trabajo para determinar la puntua-

cion correspondiente a cada puesto de trabajo, en funcion de los factores, subfactores y escalas que
se acaban de describir.

TABLA FACTOR 1: Habilidades necesarias.

Competencia gerencial

1 Minima 2 Especifica 3 Homogeénea 4 Heterogénea 5 Amplia
Competencia Competencia Competencia Competencia Competencia Competencia
técnica RRHH RRHH RRHH RRHH RRHH

Bésica |mportarte Esencid | Basica [|mportants Esencial] Basica |mportarte Ezencid | Basica Jmportants E==ncid| Béasica Importarts) Esencial
35 43- a0- a0- a7 - B5- [{=3 7B g7- gv- 100- | 18- | 1158- | 132 | 1582-
Prirmaria 43- 50- a7- a7- B6- 76- 7B- g7- 100- | 100- | 115 | 132- | 132- | 1582- 175-
a0 a7 ala] Jala] 7B g7 g7 ;o | 1158 | 115 132 152 | 152 | 175 200
a0- 57- B6- BE- 76- a7- g7- 100- | 115- | 115 | 132- | 152- | 182- | 175 | 200-
2 Elementales a7- G6- 7B- 7B- gv- 100- | 100- | 18- | 132- | 132 | 182 | 17e- | 175- | Z00- | 230-
B6 7B a7 a7 100 115 115 132 152 152 175 200 | 200 230 264
- 78- gr- gr- | 100- | 18- | 1158- | 132- | 182- | 182 | 17¥5- | Z00- | 200- | 230- | Z6d-
3 Técnhicos 76- g87- 100- | 100- [ 115- | 132- | 132- | 152- | 175- | 175 | 200- | 230- | 230- | 264- | 304-
g7 100 118 | 115 132 182 | 182 175 | 200 | 200 230 | 264 | 264 | 304 350
a7- 100- | 115- | 115 | 132- | 152- | 152- | 175 | 200- | 200- | 230- | 264- | 264- | 304- | 350-
4 Avarzados 100- | 115 | 132- | 132- | 182 | 175 | 175 | 200- | 230- | 230- | 2G64- | 304- | 304- | 350- | 400-
115 132 152 152 175 200 200 230 264 264 304 350 | 350 400 460
18- | 132 | 182- | 152- | 175- | 200 | 200- | 230- | 264- | 264- | 304- | 350- | 350- | 400- | 460-

-

g cehevaltad | 43 | g2 | 78 | 175 | 200- | 230 [ 230- | 264- | 304- | 304- | 350- | 400- | 400- | 460 | s28-
152 | 175 | 200 | 200 | 230 | 264 | 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | s60 | 460 | 508 | a8

— 152 | 175- | 200- | 200- | 230- | 264- | 254- | 304- | 350- | 350- | 200- | 460- | 460- | 528 | E08-

g el | 475 | o0 | 230- | 230 | 264- | 304- | 304- | 380- | 400- | 400 | 4EO- | 528 | 528- | GO | 70O
200 | 230 | 264 | 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | 460 | 460 | 528 | eos | sos | 7oo | moo

cepomias | 200 | 220 | 264~ | 284 | 304- | 30 | 30 | 400 | 460- | 450- | 525~ | 6O5- | BB | 700- | B0D-

7 230- | 264 | 304- | 304- | 350- | 400- | 4o0- | 460- | s28- | 528 | eos | 700- | 700- | soo- | oo

avanzada 264 | 304 | 350 | 350 | 400 | 460 | 460 | 525 | 608 | e0s | 7oo | moo | soo | s20 | 1086

N b= a04- Sald- Jal- AT Ja- qRlT- 5A0- BlGE- blo- SO oad- Bd- oA TI5h-
g Especialidad | 304 | 350. | 400- | 400- | 460- | 528- | 528- | €08- | 700- | 700- | 800- | 920- | 920- | 1056- | 1216-
Bxcepcional 350 | 400 | 480 | 460 | 528 | 608 | 08 | 7oo | so00 | 800 | 920 | 1086 | 1058 | 1216 | 1400
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TABLA FACTOR 2: Capacidad para solucionar problemas.

Exigencia de los problemas
Marco referencia 1 Repetitiva 2 Con modelos 3 Interpolativo 4 Adaptativo 4 Sin precedentes
1 Rutina estricta | 10% 12% 14% 16% 19% 22% 25% 29% 33% 35%
2 Rutina 12% 14% 16% 19% 22% 28% 29% 33% 35% 43%
3 Sermi-rutina 14% 16% 19% 22% 25% 29% 33% 35% 43% 0%
4 Estandarizado 16% 19% 22% 25% 29% 33% 38% 43% 50% a7 %
5 Definido 19% 22% 28% 29% 33% 38% 43% 50% 57 % 65 %
5 Amplio 22% 25% 29% 33% 35% 43% 50% 7% 66 % 6%
7 Genérico 25% 29% 33% 35% 43% 50% 57% BE % 6% 87 %
5 Abstracto 29% 33% 35% 43% 50% a7 % BE % 6% 57 % 100%

TABLA FACTOR 3: Responsabilidad de cada puesto de trabajo.

Magnitud de los Libertad de actuacion
resultados 1 Prescrita_ | 2 Controlada | 3 Estandarizada] 4 Regulada | & Dirigida | B Orientada | 7 Guia general | 8 Estratégica
1 Pequefia
Impacto en resultados
Remoto|  14-16-19 18-22.25 25-28-33 33-38-43 43-80-57 57-EB-76 76-87-100 100-115-132
Contributive]  18-18-22 22-25-29 29-33-38 35-43-80 50-57-B6 BB-76-87 87-100-115 | 115-132-152
Compatida|  18-22-25 25-28-33 33-38-43 43-50-57 57-EB-76 76-87-100 100-115-132 | 132-152-175
Prirnario|  22-25-29 29-33-38 38-43-50 50-57-66 BB-76-87 87-100-116 | 115-132-152 | 152-175-200
2 Mediang
Impacto en resultados
FHemoto|  22-25-29 29-33-38 38-43-50 50-57-66 BB-76-87 87-100-116 | 115-132-152 | 152-175-200
Contributive)  256-28-33 33-38-43 43-50-57 57-E6-76 76-87-100 | 100-115-132 | 132-152-175 | 175-200-230
Compatida|  28-33-38 38-43-50 50-57-66 B6-76-87 87-100-115 | 1158-132-152 | 152-175-200 | 200-230-264
Prirnario|  33-38-43 43-50-57 57-66-76 7B-87-100 | 100-115-132 | 132-152-175 | 175-200-230 | 230-264-304
3 Grande
Impacto en resultados
Remoto| 33-35-43 43-50-57 57-B6-7B 7B-87-100 | 100-115-132 | 132-152-175 | 175-200-230 | 230-264-304
Contributive)]  38-43-50 50-57-66 BE-76-87 87-100-115 | 115-132-152 | 152-175-200 | 200-230-264 | 264-304-350
Compatida|  43-50-57 57-E6-7B 7B-87-100 100-115-132 | 132-152-175 | 175-200-230 | 230-264-304 | 304-350-400
Prirnarin|  50-57-66 GB-75-87 87-100-115 | 115-132-152 | 1562-175-200 | 200-230-264 | 264-304-350 | 350-400-460
4 Muy grande
Impacto en resultados
Remoto| 50-57-BB BB-75-87 87-100-115 | 115-132-152 | 1562-175-200 | 200-230-264 | 264-304-350 | 350-400-460
Contributive)  57-B6-76 76-87-100 | 100-115-132 | 132-152-175 | 1765-200-230 | 230-264-304 | 304-350-400 | 400-460-523
Compatida|  BB-75-87 87-100-115 | 115-132-152 | 152-175-200 [ 200-230-264 | 264-304-350 | 350-400-460 | 460-5258-603
Prirnario|  76-87-100 100-115-132 | 132-152-175 | 175-200-230 | 230-254-304 | 304-350-400 | 400-460-528 | 528-608-700

La formula para determinar la puntuacion final es:

PUNTOS FACTOR 1 + (% FACTOR 2 x PUNTOS FACTOR 1) + PUNTOS FACTOR 3

Para facilitar su aplicacion en una Entidad Local se establecen algunas correlaciones entre las
diferentes escalas de valoracion de las tablas establecidas en el apartado anterior con el grupo o cate-
goria al que pertenece cada puesto de trabajo.
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Concretamente, las correlaciones establecidas son:

En la tabla del primer factor, sobre las habilidades o conocimientos necesarios que
requiere un determinado puesto de trabajo, se relacionan las competencias técnicas, geren-
ciales y en relaciones humanas con el conjunto de competencias desarrolladas en el
apartado anterior. Una vez analizadas las competencias necesarias para desarrollar satis-
factoriamente un puesto de trabajo y sus distintos niveles, se agrupan bajo el epigrafe
de alguno de los tres subfactores del método HAY, y se les acaba adjudicando alguna de
las distintas escalas, utilizando dicha informacion para determinar la puntuacién de la
tabla del primer factor.

En las tablas de los factores segundo y tercero, se relacionan las escalas de cada factor con
el grupo o categoria al que pertenece el puesto de trabajo, de manera que a un grupo supe-
rior se le entiende mayor capacidad para resolver problemas, mayores responsabilidades o
mayor impacto en los resultados de la organizacion.

En la parte inferior de la siguiente ficha de puesto de trabajo se observan unos campos con
los distintos factores y subfactores de valoracion y puntuacion obtenidos segun el método
HAY. Cada uno de los factores se define a partir del nivel de la escala de cada uno de sus
subfactores.

Vista diseno del formulario de la ficha de puesto de trabajo.

I8l
Archivo Edicion Wer Insertar Formato Herramientas Wentana 7 =18 5]‘
B-HERY s2ed - ew dRe|ssnda- o
e[| deabl [ 2 @ F ERES = BB WA E B N O R [ rocbienes - | arol e c|m|2- A=

R R L R R R R R R T R S R T R R AR IR AR IR SRR AR TR |
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description

puesto de trabajo petencias puesto de trahajo ‘ ‘ | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

it F_lloc_competencies

M B Valor  iFibed Libertad

_ ] —n Derie
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Una vez marcados los niveles a través de las opciones desplegables del formulario, la aplica-
cion LABORA muestra la puntuacion correspondiente segun las coordenadas establecidas por dichos
niveles en cada tabla. También se muestra la puntuacion global segin el método HAY calculada
mediante la formula ya mostrada.

Mediante la tercera técnica de la fase de Planificacion de la gestion de personal se relacionan
directamente las competencias requeridas para cada puesto de trabajo, establecidas mediante la segun-
da técnica ya vista, con los factores objetivos y precisos del método de valoracion HAY.

Ademas dicha clasificacion puede ser utilizada para definir una nueva politica retributiva, en la que
los salarios deberian mantener una relacion equilibrada con las posiciones de los puestos segun la puntua-
cion obtenida tras aplicar el método de valoracion. El método HAY sirve para evaluar, clasificar y compa-
rar toda la plantilla tanto desde un punto de vista interno de la propia organizacién como con otras
organizaciones que utilicen el mismo sistema. Su aplicacion en otras Administraciones Publicas permiti-
ria establecer salarios acordes entre ellas y obtener medidas comparables dentro del sector ptblico.

La valoracién de las personas como elementos clave dentro de la organizacion sera el mayor
acierto de todas las actuaciones que en materia de personal se pongan en practica.

En definitiva, esta tercera técnica permitira conocer y retribuir un puesto de trabajo a partir de
la importancia de sus habilidades y conocimientos, de su capacidad de resolucion de problemas y del
impacto de sus actividades en los resultados globales de la organizacion, todo ello segin el modelo
prescrito por el método de valoracion HAY.

Las tres técnicas descritas hasta el momento permiten definir y conocer un puesto de trabajo
desde tres perspectivas distintas que, una vez ensambladas, constituyen el nucleo del sistema de ges-
tion de personal objeto del presente trabajo, riguroso y adaptable a la vez. Para una mayor compren-
sion lo mejor es mostrar un ejemplo practico, es decir, como se comportan y desarrollan en un
puesto de trabajo determinado.

3.4. Un ejemplo practico

Ha llegado el momento de aplicar las técnicas descritas en la definicion, seleccion, formacion,
promocioén y retribucion de un determinado puesto de trabajo. El puesto elegido es el de Jefe de la
Oficina de Atencidon al Ciudadano (OAC).

3.4.1. Descripcion del puesto de Jefe de la OAC

Definicion del puesto de trabajo.

El Jefe de la OAC es la persona responsable de la unidad encargada de la atencion centraliza-
da de los ciudadanos que por cualquier motivo se dirigen a la Entidad Local. Su equipo debe respon-
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der a todas las peticiones realizadas por los ciudadanos acerca de dicha Administraciéon y de sus
procedimientos, y debe facilitar e informar a todos ellos sobre los tramites, deberes y derechos que
correspondan en cada caso.

Situacion dentro del organigrama

En el Ayuntamiento ficticio de este ejemplo, el Jefe de la OAC depende del Jefe del Area de
Servicios a las Personas, quien a su vez estara bajo el mando politico del Regidor de dicha area. Es
el lider de un equipo integrado por varios auxiliares administrativos encargados de informar y ayudar
a los ciudadanos en todas sus relaciones con la Entidad Local, y sobre cualquier tema que aquéllos
pudieran plantear.

Listado de procesos bajo su responsabilidad

A partir del mapa de procesos, se pueden ver todos los procesos bajo su responsabilidad:

11:2(;: (Ii)eropcre;:e::; Nombre del proceso bajo responsabilidad del Jefe de la OAC
A321212 Registrar entrada documentos
A321219 Registrar salida documentos
A321412 Tramitar volante de empadronamiento
A3213320 Tramitar alta empadronamiento
A3213321 Tramitar alteracion empadronamiento
A3213322 Tramitar baja empadronamiento
A321112 Revisar y mejorar tramites de la OAC
A321501 Tramitar reclamaciones a la OAC
A321490 Solicitar informacion al Area de Servicios a las Personas
A321491 Solicitar informacién al Area de Servicios a las Empresas
A321492 Solicitar informacion al Area de Servicios a los Colectivos
A321493 Solicitar informacion al Area de Recursos
A32115 Tramitar edictos al BOP
A32116 Tramitar edictos al tablon de anuncios
A321502 Gestionar llamadas telefénicas al 010

Listado de tramites que realiza directamente

A partir de la definicion de los diferentes procedimientos integrados en el mapa de procesos,
se pueden conocer todos los tramites que realiza directamente:
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Benjami Angles Juanpere

Nodo tramite del

mapa de procesos

A321212-012
A321219-012
A321412-005
A3213320-006
A3213321-006
A3213322-006
A321112-001
A321112-002
A321112-003
A321402-009
A321143-003
A321401-003
A321402-004
A321501-002
A321501-008
A321490-014
A321491-014
A321492-014
A321493-010
A32115-001
A32115-008
A32116-001
A32116-004
A32116-009
A32116-011
A321502-012
A321502-013

Nombre, accion o tramite realizado directamente por Jefe de la OAC

Revisar documento entrada

Revisar documento salida

Autorizar volante empadronamiento

Autorizar alta padron habitantes

Autorizar alteracion padrén habitantes

Autorizar baja padron habitantes

Analizar tramite de la OAC

Revisar tramite de la OAC

Modificar tramite de la OAC

Autorizar peticion material

Autorizar dias festivos a su personal

Solicitar asistencia informatica

Solicitar asistencia Brigadas municipales

Analizar reclamaciones a la OAC

Responder reclamaciones a la OAC

Firmar peticién al Area de Servicios a las Personas
Firmar peticién al Area de Servicios a las Empresas
Firmar peticion al Area de Servicios a los Colectivos
Firmar peticion al Area de Recursos

Ordenar publicacién edicto en el BOP

Comprobar publicacion edicto en el BOP

Recibir peticién colgar edicto en el tablon de anuncios
Autorizar colgar edicto en el tablon de anuncios
Certificar plazos publicacion edicto

Quitar edicto del tablon de anuncios

Analizar reclamaciones al servicio 010

Responder reclamaciones al servicio 010

A32123412-013 Autorizar facturas servicios a la OAC
A32155-002 Recoger indicadores operativos OAC
A32155-003 Analizar indicadores operativos OAC
A32155-007 Asistir a reunion de revision mensual OAC
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3.4.2. Competencias del puesto de Jefe de la OAC

Competencias técnicas

Competencia Nivel de estudios
Nivel 3
Descripcién Bachiller o FP Grado Superior
Competencia Conocimientos propios OAC
Nivel 5
Domina todos los procedimientos de la Unidad Administrativa. Es un referente desde el pun-
Descripcion | to de vista técnico, fuente de consultas para sus comparieros y para la toma de decisiones
fundamentadas. Se anticipa a sus clientes en la prestacion de servicios.
Competencia Conocimientos informaticos
Nivel )
Descripcién | Manejo basico de equipos y/o uso de paquetes ofimaticos a nivel usuario.

Competencias gerenciales

Competencia Iniciativa
Nivel 3
Descrincién Habilidad para actuar ante un problema sin esperar que lo resuelva otro. Se anticipa al pro-
P blema con distintos enfoques.
Competencia Comunicacion
Nivel 3
Descripcién Se comunica adecuadamente, escucha y comprende a los demas, pregunta su opinion y se
P expresa con claridad.
Competencia Compromiso
Nivel 3
Fijados los objetivos, mediante su conducta procura adecuadamente que el grupo los alcance.
Descripcién | Su disposicion y apoyo favorecen la participacion activa de los miembros del grupo y siguen
su ejemplo.
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Competencias en relaciones humanas

Competencia Trabajo en equipo
Nivel 5
Descripcién Toda la organizacion en equipo. Coopera de forma andnima en la consecucion de objetivos
P globales de la organizacion, coordinandolos con los de su equipo.
Competencia Orientacion al ciudadano
Nivel 4
Descrincién Defiende los intereses del ciudadano dentro de la organizacion y realiza acciones nuevas para
P satisfacer las demandas.
Competencia Relaciones interpersonales
Nivel 4
Siempre dispuesto a establecer, mejorar y ampliar las relaciones entre personas. Se preocupa
Descripcién | por conocer la situacion personal de los demas y adapta su trato para fomentar al maximo un
buen ambiente laboral. Favorece el trabajo en equipo y la comunicacién en todas las direcciones.

3.4.3. Valoracion segun el método HAY del puesto de Jefe de la OAC

FACTOR 1: Habilidades necesarias

Subfactor 1: Competencia técnica

* Escala con especialidad basica (5)
Suficiencia en una funcion especializada.

Tiene que saber de forma suficiente todo lo relacionado con el trato al publico, orientacion
a cliente, resolucion de conflictos y gestion de colas.

Subfactor 2: Competencia gerencial

» Escala homogénea (3)
Coordinar actividades homogéneas.
Tiene que coordinar las respuestas de todos los miembros de su equipo y la informacion al

ciudadano de los departamentos municipales.
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Subfactor 3: Competencia en las relaciones humanas

* Escala esencial (3)
Es imprescindible motivar y comprender a los demdas.
Tiene que fomentar el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales de forma adecuada.

Puntuacién Factor 1: 350 puntos

FACTOR 2: Capacidad para solucionar problemas

Subfactor 1: Marco de referencia

* Escala estandarizado (4)
Con procedimientos muy diversos y especializados.

Tiene que dar respuesta en situaciones variadas y a casos muy concretos; debe conocer
muchos procedimientos reglados diferentes.

Subfactor 2: Exigencia de los problemas

» Escala con pensamiento interpolativo (3)
Las soluciones son aprendidas, pero con andlisis.

Tiene que dar respuesta estudiando y conociendo también la casuistica permitida por las
distintas interpretaciones de la ley.

Puntuacién Factor 2: 29 por 100

FACTOR 3: Responsabilidad del puesto de trabajo
Subfactor 1: Libertad de actuacién

* Escala con direccion orientada (6)
Sujeto a metas funcionales.

Tiene que alcanzar los objetivos concretos marcados para la OAC, tener en cuenta la res-
puesta de los ciudadanos y conocer los objetivos globales de la Entidad Local.

Subfactor 2: Impacto en los resultados de la organizaciéon

» Escala compartido (3)

Participativo, mediante objetivos comunes.
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Tiene que coordinar sus respuestas con las acciones de los departamentos municipales, la
consecucion de sus objetivos depende de la gestion interna de cada unidad administrativa.

Subfactor 3: Magnitud de los resultados

» Escala grande (3)
Nivel grande de los resultados.

El contacto directo con los ciudadanos y la funcion de responder satisfactoriamente a sus nece-
sidades inciden de forma directa e importante en los resultados globales de la Entidad Local.

Puntuaciéon Factor 3: 175 puntos

Puntuacion final:

350 + (29% x 350) + 175 = 626 PUNTOS

A continuacion se muestra como quedarian en la aplicacion LABORA las fichas resultantes del
puesto de trabajo de Responsable de la OAC y de la persona que lo ocupa, con todas las informacio-
nes y datos usados para este ejemplo.

Vista formulario del puesto de trabajo de Responsable de la OAC.

2l
53 achivo Edin ver Insertar Fomato  Registros  Heramentas Ventana 7 Esbatnapregunta - - @ X
-dR g0y HEIGATIiAl ij'@ﬁ

FICHA DE PUESTO DE TRABAJO
(TR v 10 o I |
oot 4 g g
EZE < cios 2 las personas |
Responzsable de la Oficing de Atencién al Ciudadano. Organizacién y supevision de las

personas, recursos ¥ procesos de dicha oficina

Tramites puesto de trabajo Competencias puesto de trahajo

Nodo proceso_iramite -
A321212_01 zj _| Humana - Orientacion al ciudadannj_‘ aj
#321143_003 | _| Humana - Trabajo en equipo - | _| B
#321412_005 -||_| Humana - Relaciones interpersonales ~ | | 4=
A3213321_006 - | _| Tecnica - Mivel estudios x| _| £ |
A3213322_006 -] _| Tecnica- Conacimientos 0AC - || B
A321112_001 || Tecnica - Conocimientos informaticos = || 2|
Aazuam_unad_l Gerencial - Lmerazgan 3j =
Registro: 14 ¢ T va|r] | | Regstro: 14 < T o [vi[r#] de 23
Factor 1 HAY: Habilidades Factor 2 HAY: Solucionar probiemas. Factor 3 HAY: Responsabifidad
[Técnica IR (arco  [ERKIIN vaior KSR ivertad  [CHSA]
(Gerencir EREIN veior ERIAINN -icorcis EREIN 7orios [ECI W rvccic |EMETN veior [T
s EREI 7urioe ECOM (rocnines [N 05|
B Puntos HAY [ZER N sueido mes +iny [JERREFRUIN sueido aiio HAY [IEEPERLZIN]
Registro; 14] ¢ 8 b [rilr# de 44
vista Formulario UM
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Los tramites mostrados en la ficha del puesto de trabajo aparecen automaticamente, y también
se muestran los distintos niveles de las escalas y puntos del método HAY.

Vista formulario del empleado concreto que ocupa el puesto de Jefe de la OAC.

Bl Microsoft Access - [Taula =121 x|
= archivo  Edicion  Ver Insertar Formato Registros  Herramientas  Ventana 7 Escriba una pregunta - .8 x
W-HB AT 45 BHEIGCETY arxDa-ef
FICHA DE EMPLEADOQ
Josefa Funcionario cartera AW Antigiiedad [EINETEINES
1r apeilido Aixala [ Dostino ] fid w 25091970
20 apelliido Fernandez 1.693,55 43324283412
39851234 22.862,82 110001 01 234324
- =
Gerencial - Cnmprnmisnj _[ 3. Responsable de la OACJ
Gerencial - Comunicacion =] _ | 3.
Gerenmal—uuerazgnj _‘ 3.
Humana - Orientacion al ciudadana = || _ | 4 SHeido mes HAY 1732,00
Humana - Relaciones interpersonales «| | 4
Sueido afio HAY 23.382,00
Humana - Trahajo en equipo = | _ | 4=
Problemas - Pensamiento analiico =] _ | 2 97‘75J
Problemas - Pensamiento conceptual - | 2. ‘Sueldo mes real 1 693,55
Prablemas - Besnlucinn nrmblemas el Sericin <1 | a1 =]
Registra: 14 4 1 b | v r#|de 23 Sueldo aio real 22 862,92
L
Registro: 14] 4 3 v ilr#]de 70

vista Formularia

En la ficha del empleado se pueden relacionar todas las competencias del Diccionario de com-
petencias de la Entidad Local. Es indispensable evaluar las competencias propias de su puesto de
trabajo, pero también es deseable conocer el resto de competencias que posee y sus niveles.

La explotacion de la informacion almacenada en la aplicacién dependera en buena medida de las
necesidades y nivel de exigencia de los responsables de la gestion de personal de cada organizacion.
Dado que es técnicamente posible, con la aplicacion LABORA se puede almacenar y recuperar cualquier
dato, o combinacion de ellos, en todo momento. En este sentido, la aplicacion permite recuperar y mos-
trar los datos en dos formatos distintos; por una parte, a nivel de consultas para visualizacion y, por otra
parte, a nivel de informes para impresion.
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Vista del menu de consultas predefinidas para visualizacion.

=18l x|

121
3 Achive Edicion  Ver Insertar Formato Registros  Herramientas Ventana 7 - .8 x
54

-HRIG QY A @l @a-oep

CONSULTAR LABORA

Ver relacion de puestos de trabajo

Ver relacion de empleados

Ver trémites de puestos de trabajo

| Agrupar por tipos de contrato

(Agrupar por grupos laboraies

Proximas jubilaciones

Coincidencia nivel empleado y puesto

Buscar empleado ideal para puesto

HEEEENEEN

Comparar sueldos HAY y reales

E

wista Formulario UM

Vista del menii de informes predefinidos para impresion.

B LT

= archivo  Edicién  Yer Insertar Formato  Registros  Heramientas Yepbana  ? -.8x

- d0 gl v By abox Ea-lefl

IMPRIMIR LABORA

Imprimir fichas trémites

Imprimir fichas competencias

Imprimir fichas puestos de trabajo
Imprimir fichas empleados

Imprimir nominas empleados
Imprimir tabla comparativa remuneraciones

Imprimir modelo retenciones IRPF anual

L

Wista Formularia ()
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A partir de este punto resulta oportuno analizar como tratar los desajustes entre los pues-
tos de trabajo y los actuales empleados, o con futuros candidatos que opten a ocuparlos. Su tra-
tamiento es el objetivo de las técnicas de la fase de Desarrollo que se plantean en los apartados
siguientes.

3.5. Plan de formacion

Para decidir cudles seran los empleados que deberan recibir formacion y las actividades for-
mativas que deberan llevarse a cabo por la Entidad Local, en principio seria suficiente conocer los
desajustes entre las competencias requeridas por los distintos puestos de trabajo y las evaluadas a
cada uno de ellos. La aplicacion LABORA automatiza dicha tarea, ya que calcula y muestra las dife-
rencias entre los niveles de competencias deseados y los evaluados a cada empleado. Esta informa-
cion, aunque importante, no sera la Ginica a tener en cuenta para disefar el Plan de formacion de la
organizacion, ya que existen ademas otros factores como los objetivos globales de la organizacion,
o la cuantia prevista en el presupuesto...

Algunos criterios para establecer prioridades en el Plan de formacion serian:

» Alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

» La creacion o ampliacion de un determinado servicio publico local.

* El numero de empleados potenciales candidatos a una misma accion formativa.
» No haber recibido formacion en los ultimos afios.

» El presupuesto disponible para formacion.

A partir de la tabla que muestra los desajustes de competencias entre puestos de trabajo y
empleados, que servird de base para conocer tanto los empleados con necesidades formativas como
el tipo de formacidn que sera necesario impartir, y teniendo en cuenta el conjunto de criterios fijados
por cada Entidad Local para priorizar la formacion, se podra elaborar un Plan de formacion ttil, ajus-
tado a la realidad y motivador.

A continuacion, la vista de hoja de datos de la consulta de desajustes de competencias de la
organizacion utilizada como ejemplo, agrupados por tipo de competencia:
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icrosoft Access i onsulta de selecy =] x|

‘5l achivo  Edicén  Wer Insertar  Formato  Registros  Herramientas  Venkana Escriba una pregunta - .8 X
- B SRV 6 BRR9IRIHEITE TS x| BA]

idcompetencia | idpuesto [idempleada | apellidel | apellido2 [ nivelpuesto [nivelerpleadd diferencianivel_coincidencia |+
| P [Gerencial - Comunicacion Auxiliar de apoyo a Alcaldia 39662314 Ruoig Recasens 2 1 1 92,11
|__|Gerencial - Cornunicacion Auziliar de apoyo a Alcaldia 39888877 Recasens | Pinyol 2 1 1 94,74
|__|Gerencial - Cornunicacion Auxiliar OAC 36213432 Dornénech |Juanpere 3 1 2 7959
|__|Gerencial - Cornunicacion Auxiliar OAC 398716156  Diaz Fraives 3 2 1 8776
|__|Gerencial - Cornunicacion Auziliar OAC 39882339 Dormingo  |Freixes 3 2 1 97 96
|__|Gerencial - Comunicacion Jefe de Semwicios a las empresas (39871234 Terribes Juanpere 3 2 1 84,13
| |Gerencial - Comunicacion Responsable Recursos Humanos |38435363  Guardid Jiménez 2 1 1 72,73
| |Gerencial - Liderazgo Jefe de Semwicios a las empresas (39871234 Terribes Juanpere 4 2 2 84,13
| |Gerencial - Liderazgo Jefe de Serwvicios a las personas 39861515 Martinez | Juanpere 4 3 1 96,77
| |Gerencial - Liderazgo Secretario-Interventor 39859434 Iniesta Marguez 4 3 1 875
| [Humana - Orientacion al ciudadana  Auxiliar de salud y consumao 39860909 Puente Garcia 4 3 1 92,1
| [Humana - Orientacion al ciudadano | Auxiliar de Tesoreria 77780004  Figueres  Llauradd 3 2 1 86,11
| [Humana - Orientacion al ciudadana  Auxiliar OAC 36213432 Domenech | Juanpere £ 3 2 7959
| [Humana - Orientacion al ciudadana  Auxiliar DAC 39871615 Diaz Freixes £ 3 2 87,78
| [Humana - Orientacion al ciudadana  Auxiliar Servicios a colectivas 39888844  Freixes Masdeu 4 3 1 89,47
| [Humana - Orientacion al ciudadana  Auxiliar Servicios a las empresas 39238439 Pascual Fort 3 2 1 925
| [Humana - Orientacion al ciudadana | Jefe de Senicios a las empresas | 39871234 Terribes Juanpere a 3 2 84,13
|__|Humana - Orientacion al ciudadana | Policia Local 37628362 Llaberia Freixes 4 3 1 85,64
|__|Humana - Orientacion al ciudadana | Policia Local 37898920 Ferre Serra 4 3 1 84,09
|__|Humana - Orientacion al ciudadana | Policia Local 39883434 Quintana  Masdeu 4 3 1 95,45
|__|Hurana - Orientacion al ciudadana | Secretario-Interventor 39859494 Iniesta Marguez 3 2 1 875
|__|Hurmana - Relaciones interpersonales | Auxiliar compras y lagistica 38093492  Balanya Salvat 3 2 1 83,89
|__|Hurana - Relaciones interpersanales Auxiliar de apoyo a Alcaldia 39662314 Raiy Recasens 4 3 1 22,11
|__|Hurana - Relaciones interpersanales Auxiliar de salud y consuma 39860509  Puente Garcia 4 3 1 92,11
|__|Hurnana - Relaciones interpersonales Auxiliar de Tesoreria 77780004  Figueres | Llauradd 3 2 1 86,11
| [Hurnana - Relaciones interpersonales Auxiliar OAC 36213432 Dornénech |Juanpere 4 3 1 79,58
| [Hurnana - Relaciones interpersonales Auziliar OAC 39871615 Disz Freixes 4 3 1 87,76
| [Hurnana - Relaciones interpersonales Auxiliar Servicios Sociales 30074545 Pifiern Fort 3 2 1 91,89
| |Humana - Relaciones interpersonales Policia Local 37828382 Llaberia Freixes 4 3 1 8364
| |Humana - Relaciones interpersonales Policia Local 37898920 Ferre Serra 4 3 1 84,09
[ |Humana - Ry intery Resg Recursos Humanos (334353683 Guardia Jiménez 4 3 1 72,73
| |Humana - Trabajo en equipo Auxiliar compras y logistica 38093492  Balanya Salvat 3 2 1 83,88
| |Humana - Trabajo en equipo Auxiliar de educacion 77123429 Sarda Bove 3 2 1 97 06
| |Humana - Trabajo en equipo Auxiliar de Tesoreria 77780004  Figueres | Llauradd 3 2 1 86,11
| |Humana - Trabajo en equipo Auxiliar OAC 36213432 Domeénech |Juanpere 4 3 1 79,58 LI
regstro: 4| [~ 1 _» [mi[r+] e 109

Wista Hoja de datos M

Mientras que la siguiente vista de hoja de datos muestra el resultado de la consulta del desajus-
te competencial de un empleado concreto, en este caso un auxiliar de la OAC:

[l Microsoft Access - [C_empleat_tot: Consulta de seleccién] —18] %]

©5] archivo  Edicién  Yer Insertar Formato  Registros  Herramientas Yentana 2 Escriba una pregunta -8 X
A TS AR Y VA AETR AR A Rl S =E- Rk ) |
idemnpleado [ nombre [ apeliidol [ apellido2 | idpuests | idcompetencia [nivel emplead] nivel puesto diferencia n[ coincidencia

b (38871615 Antonio  Diaz Freixes  Auxiliar OAC Gerencial - Compromiso 3 3 o 87,76
| |39871615  Artonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Gerencial - Comunicacion 2 3 1 87 76
| |39871615  Artonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Gerencial - Liderazga 1 3 2 87 76
[ |39671615  Antonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Humana - Orientacion al ciudadano 3 4 1 87,76
| |28871815  Antonio |Diaz Freixes  Auxiliar OAC Humana - Relaciones interpersanales 3 4 1 87 76
| |29871815  Antonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Humana - Trabajo en equipa 3 ) 2 87 .76
| |39871615  Artonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Problemas - Pensamiento analitico 1 2 1 87,76
| |39871615  Artonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Problemas - Pensamiento conceptual 1 2 1 87 76
[ [39671616  Antonio | Diaz Freies  Auxiliar OAC Problemas - Resolucion problemas del Senicio 3 3 1} 87,76
| |39671615  Antonio |Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientas archivistica 1 2 1 87 76
| |29871815  Antonio |Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos Brigada 1 1 0 87 .76
| |39871615  Antonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos cocina 1 1 o 87,76
[ |39671615  Antonio |Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos comunicacion y protocolo 1 2 1 87 76
| |39871615  Artonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos Empresas 1 2 1 87 76
| |39671615  Antonio |Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos Empresas 2 2 1} 87,76
| |39e71815  Antonio |Diaz Freixes | Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos informaticos 3 2 [t} §7.76
| |39871615  Antonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos Jefe de Servicio 1 2 1 87,76
| |39871615  Artonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos legales 1 3 2 87 76
| |39871615  Artonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos OAC 4 5 1 87 76
[ |39671615  Antonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos Policia Local 1 1 1} 87,76
| |39e7i815  Antonio |Diaz Freixes | Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos Senicios Sociales 2 2 [t} §7.76
| |39e71815  Antonio |Diaz Freixes | Auxiliar OAC Tecnica - Conocimientos Urbanismo 2 2 [t} §7.76
| |39871615  Artonio | Diaz Freixes  Auxiliar OAC Tecnica - Nivel estudios 2 3 1 87 76

Registra; M| ¢ 1 |wire] de 23

Wista Hoja de datos UM
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La anterior consulta muestra todas las competencias requeridas para el puesto de trabajo, y refle-
ja las diferencias de nivel y el porcentaje global de coincidencia entre el empleado y su puesto. En este
caso, el ejemplo muestra desajustes en algunas competencias, y calcula el porcentaje que representan
los desajustes en relacion con la suma de los distintos niveles de todas las competencias requeridas.

Una vez finalizada la formacion se tiene que valorar su eficacia y, por consiguiente, es necesa-
rio evaluar a los empleados participantes en la actividad formativa para saber si han mejorado el nivel
de la competencia en el grado deseado. No se trata unicamente de realizar el tltimo dia del curso una
prueba para conocer su aprovechamiento teorico, sino de comprobar posteriormente el nivel de com-
petencia adquirido por el empleado en relacion directa con el desempeiio diario de sus funciones, ya
sea evaluandolo en el mismo puesto de trabajo a través de la percepcion de su responsable y compa-
fieros, o mediante pruebas similares a las realizadas en un proceso de seleccion de personal.

Se recomienda el libro de Martha ALLES: Desemperio por competencias: Evaluacion de 360° ',
de gran utilidad practica para saber como evaluar el grado de competencia de los empleados.

Si el resultado de la formacién es positivo, se procedera a actualizar la informacion almace-
nada en la aplicacion LABORA, para que el aumento del nivel de coincidencia entre las competencias
del empleado y las requeridas por su puesto genere los cambios que el sistema de gestion de personal
tiene previstos.

A pesar de la formacion recibida, puede darse el caso de que algiin empleado no consiga alcan-
zar el nivel de competencia deseado para cubrir su puesto de trabajo. Tratando la situacion de mane-
ra individualizada, debe hallarse alguna solucidn: intentar actividades formativas alternativas;
valorar el peso real del desajuste en el desempefio habitual de las funciones del empleado para reajus-
tar la descripcion del puesto de trabajo y, en aquellos casos insalvables de grandes diferencias, plantear
la posibilidad de un cambio de tareas o de destino mas acordes con su perfil.

Para la elaboracion del plan de formacion se recomienda la obra: E/ Plan de Formacion de la
Empresa '°. Destacar las distintas herramientas utilizadas para la ejecucion de cada una de las fases
del proceso de elaboracion, desde la deteccion de las necesidades de formacion o la gestion de los
recursos materiales, hasta la evaluacion y auditoria del propio plan, las cuales complementan perfec-
tamente la técnica principal aqui explicada sobre como mejorar los niveles de competencia de cada
empleado en relacion con su puesto de trabajo.

3.6. Seleccion del nuevo personal

Ya sea por jubilacion, excedencia u otro motivo, toda salida de un empleado produce a priori una
vacante que debera ser cubierta de la mejor forma y en el menor tiempo posible. También pueden pro-
ducirse vacantes cuando se establecen o amplian servicios publicos, siendo entonces necesario disefiar
previamente los procesos y procedimientos en el mapa de procesos, para luego definir los nuevos pues-

14 ALLES, Martha: Desempeiio por competencias: Evaluacion 360°, Editorial Granica, Buenos Aires, 2002.

15 MAaD COMUNICACION: El Plan de formacion de la empresa, Confemetal, Madrid, 2.* edicion 2005.
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tos de trabajo a partir de los tramites, competencias y valoraciones segin el método HAY, ya explicados
en los apartados anteriores. Todo ello antes de acudir al proceso de seleccion de personal.

En todo caso, las técnicas expuestas en este trabajo se adaptan perfectamente a cualquiera de
los procesos de seleccion utilizados habitualmente por las Entidades Locales, ya sea aplicando la
legislacion de la funcion publica o la laboral, pues estas técnicas inciden exclusivamente en valorar
la posesion de las competencias necesarias para ocupar un puesto de trabajo. Sea el proceso selecti-
VO un concurso, una oposicion o una entrevista de trabajo, bastara con afadir a las bases de dicho
proceso una descripcion de las competencias y niveles exigidos para ocupar el puesto vacante, asi
como el contenido y desarrollo de las pruebas evaluadoras.

Cuando se tenga una vacante, en las correspondientes bases de seleccion de un determinado pues-
to de trabajo se incluiran el nombre, descripcion y nivel de cada una de las competencias requeridas para
dicho puesto, asi como las pruebas que permitan evaluar la posesion de cada una de las competencias
requeridas y el baremo que se utilizara para otorgar a cada candidato la puntuacion correspondiente.

Siguiendo con el ejemplo del puesto de trabajo de Jefe de la OAC, una consulta de la aplicacion
LABORA facilitara la relacion de las competencias requeridas para dicho puesto, de los niveles de com-
petencia esperados para cada una, e incluso de las pruebas previstas para evaluar su posesion. Toda esta
informacion es necesaria para la redaccion de las bases del correspondiente proceso de seleccion.

A continuacion, se muestra la vista de la hoja de datos de la consulta de competencias y nive-
les del puesto de Jefe de la OAC:

B Microsoft Access - [C_competencies_llocs : Consulta de seleccion] 181 x|
‘5] arehivo  Edicén  Yer Insertar Formato  Registros  Herramientas  Ventana 7 Escriba una pregunta .8 x
M EVET AN AT AETR RS R AT Sar-E=R 1) |

Puesto id_competencia \mve\| definicion

Responsable de la OAC
Responsable de la OAC
Regponsable de la OAC
Responsable de la OAC
Responsable de la DAC
Responsable de la OAC
Responsable de la OAC
] Responsable de la OAC

Gerencial - Compromisa

Gerencial - Comunicacion

Gerencial - Liderazgo

Hurnana - Orientacion al ciudadano
Hurnana - Relaciones interpersonales
Humana - Trabajo en equipa
Problemas - Pensamiento analitico

Problemas - Pensarmienta conceptual

| |Resy de la DAC
Il Regponsable de la OAC
Responsable de la OAC
[ |Responsable de la OAC
Il Responsable de la OAC
Responsable de la OAC
Responsable de la OAC
Il Responsable de la OAC
Il Regponsable de la OAC
Responsable de la OAC
Responsable de la DAC
Il Responsable de la OAC
Il Responsable de la OAC
Responsable de la OAC

-

Responsable de la OAC

Vista Hoja de datos

Registro; 14 4 23 A mlre] de 23

Problemas - R
Tecnica - Conocimientos archivistica

lucion problemas del Serwvicio

Tecnica - Conocimientos Brigada

Tecnica - Conocimientos cocina

Tecnica - Conocimientos comunicacion y protocolo
Tecnica - Conocimientos Empresas
Tecnica - Conocimientas gerenciales
Tecnica - Conocimientos informaticos
Tecnica - Conocimientos Jefe de Senicio
Tecnica - Conocimientas legales

Tecnica - Conocimientos OAC

Tecnica - Conocimientos Palicia Local
Tecnica - Conocimientos Sericios Saciales
Tecnica - Conocimientos Urhanismo

Tecnica - Mivel eslud\us|

3 Comprende la habilidad para hacer propios las conductas, estilos y/o objetivos de la orga
3 Comprende la habilidad para comunicarse con los demas y gue aguellos entiendan corre
3 Comprende la habilidad para abanderar grupog de trabajo, fijando sug objetivos y particip:
4 Comprende la habilidad para satisfacer las necesidades de los clientes mas alld de los &
4/ Comprende la hahilidad para interactuar con todos Ios agentes de la organizacion, y apro
5 Comprende la habilidad para participar activamente en |a consecucion de objetivos comul
2 Comprende la habilidad para analizar, comprender i hacer propuestas sobre temas o cue
2 Comprende la habilidad de identificar, relacionar y hacer propuestas sobre temas no evid
3 Comprende la habilidad para solucionar las dificultades o disconformidades para lograr o
2 Comprende la habilidad de acumular el saber gobre el funcionamiento v las actuaciones
1 Comprende la habilidad de acumular el saber sobre el funcionamienta y las actuaciones
1/ Comprende la habilidad de acumular el saber sobre el funcionamiento y las actuaciones |
2 Comprende la habilidad de acumular el saber sobre el funcionamiento v las actuaciones 1
2 Comprende la habilidad de acurmular el saber sobre el funcionamiento v las actuaciones

1 Comprende la habilidad de acumular el saber sobre el funcionamienta y las actuaciones |
2 Comprende la capacidad requerida para utilizar equipos y/o aplicaciones informaticas en
2 Comprende la habilidad para liderar un Sewicio concreto a partir del saber especifico eob
3 Comprende la habilidad de acurmular &l saber sobre el funcionarmiento v las actuaciones |
5 Mivel de conocimientos sobre las condiciones técnicas especificas de su puesto de trabz
1 Comprende la habilidad de acumular el saber sobre el funcionamiento y las actuaciones |
2 Comprende la habilidad de acurmular el saber sobre el funcionamiento v las actuaciones

2 Comprende la habilidad de acurmular &l saber sobre el funcionarmiento v las actuaciones :

3| Titulacian oficial
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La consulta reune todas las competencias requeridas para el puesto de trabajo, los niveles
de competencia esperados, y muestra la descripcion de cada uno de los niveles, de acuerdo con las
definiciones establecidas por el Diccionario de competencias de la organizacion, almacenado en
la misma base de datos. En cualquier caso, las bases del proceso selectivo incluiran pruebas para
evaluar dichas competencias, tanto en fase de oposicion como de concurso, las cuales podran ser
mas o menos complejas dependiendo del puesto de trabajo y del nivel requerido para cada com-
petencia.

Las bases del proceso de seleccion para cubrir la vacante del puesto de Jefe de la OAC tendrian
el redactado siguiente:

AYUNTAMIENTO DE CONVOCATORIA DE LAPLAZA DE
JEFE DE LA OFICINA DE ATENCION AL CIUDADANO (OAC)

El Ayuntamiento de convoca las pruebas selectivas para cubrir la plaza de
Jefe de la Oficina de Atencion al Ciudadano (OAC), incluida en la oferta publica de ocupacion para
este ejercicio, seglin las bases que se transcriben a continuacion:

1.7 Plazas convocadas.

Se convoca una plaza de Jefe de la Oficina de Atencion al Ciudadano (OAC), grupo 3° de la
plantilla de personal laboral.

2." Requisitos de los/las candidatos/candidatas.

(..)

Las competencias y niveles requeridos para ocupar este puesto son:

Competencia Nivel

Conocimientos técnicos de la OAC 5

Domina todos los procedimientos de la unidad administrativa. Es un referente desde el punto de vista técnico y
fuente de consultas para sus comparieros, y para la toma de decisiones fundamentadas. Se anticipa a sus clientes.

Conocimientos informaticos ‘ 2

Manejo basico de equipos y/o uso de paquetes ofimaticos a nivel usuario.

Iniciativa ‘ 3

Habilidad para actuar ante un problema sin esperar que lo resuelva otro. Se anticipa al problema y tiene dis-
tintos enfoques para resolverlo.

Comunicacion ‘ 3

Se comunica adecuadamente, escucha y comprende a los demas, pregunta su opinion y se expresa con claridad.

s
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Competencia ‘ Nivel

Compromiso ‘ 3

Fijados los objetivos, mediante su conducta procura adecuadamente que el grupo los alcance. Su disposiciéon
y apoyo favorecen la participacion activa de los miembros del grupo, que siguen su ejemplo.

Trabajo en equipo 5

Toda la organizacién es un equipo. Coopera incluso de forma andnima en la consecucion de objetivos globales
de la organizacion, considerandolos mas importantes que los propios de su area, equipo o los individuales.

Orientacion al ciudadano 4

Defiende los intereses del ciudadano dentro de la organizacion y realiza acciones nuevas para satisfacer la
demanda ciudadana.

Relaciones interpersonales 4

Siempre dispuesto a establecer, mejorar y ampliar las relaciones entre personas. Se preocupa por conocer la
situacion personal de los demds y adapta su trato para fomentar al maximo un buen ambiente laboral. Favo-
rece el trabajo en equipo y la comunicacion en todas las direcciones.

3.* Sistema de seleccion.

Fase de oposicion:
Se realizaran ocho ejercicios de caracter obligatorio y eliminatorio:

Primer ejercicio. Conocimientos de la OAC

Primera parte: realizacion de una prueba tipo test, consistente en 30 preguntas, sobre los dife-
rentes procedimientos administrativos relacionados en la parte especifica del temario anexo a estas
bases. Se debera escoger la respuesta correcta entre cuatro opciones. La puntuacion por respuesta
correcta es 0,1 puntos y las respuestas incorrectas no restaran puntos (Duracion: 30 minutos. Pun-
tuacion maxima: 3 puntos).

Segunda parte: realizacion practica de un procedimiento, sobre los diferentes procedimientos
administrativos relacionados en la parte especifica del temario anexo a estas bases, segun el supues-
to planteado por el tribunal. Se deberan indicar las fases, documentos necesarios, y redactar algin
informe relacionado con el mismo (Duracion: 20 minutos. Puntuacién maxima: 2 puntos).

Segundo ejercicio. Conocimientos informaticos

Prueba practica para constatar el conocimiento de las aplicaciones informaticas Microsoft
Word, Microsoft Excel, Microsoft Access, Microsoft Internet Explorer y Microsoft Outlook, a nivel
de usuario (Duracion: 2 horas. Puntuacion maxima: 10 puntos).
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Tercer ejercicio. Iniciativa

El/la candidato/a debera responder oralmente como procederia frente a tres supuestos practicos
distintos, planteados por el tribunal, relacionados con conflictos o contingencias del servicio (Dura-
cion: 30 minutos. Puntuacién maxima: 5 puntos).

Cuarto ejercicio. Comunicacion

El/la candidato/a debera explicar oralmente en qué consiste un procedimiento administrativo,
planteado por el tribunal y relacionado con los diferentes procedimientos administrativos de la parte
especifica del temario anexo a estas bases, para demostrar su capacidad de transmitir informacion a
alguien sin formacion o sin conocimientos previos sobre la OAC (Duracion: 20 minutos. Puntuacion
maxima: 5 puntos).

Quinto ejercicio. Compromiso

Responder una bateria de preguntas que evaltien esta competencia (Duracion: 10 minutos.
Puntuacion maxima: 3 puntos).

Sexto ejercicio. Trabajo en equipo

Responder una bateria de preguntas que evallien esta competencia (Duracion: 10 minutos.
Puntuacion maxima: 4 puntos).

Seéptimo ejercicio. Orientacion al ciudadano

Responder oralmente como procederia frente a tres supuestos practicos, planteados por el tri-
bunal, relacionados con posibles demandas de ciudadanos (Duracion: 20 minutos. Puntuacion maxi-
ma: 5 puntos).

Octavo ejercicio. Relaciones interpersonales

Responder una bateria de preguntas que evalten esta competencia (Duracion: 10 minutos.
Puntuaciéon méxima: 3 puntos).

Los ejercicios quinto, sexto y octavo se realizaran agrupados en una misma prueba, con un
tiempo de duracion total de 30 minutos y una puntuaciéon maxima total de 10 puntos.

Finalizadas las pruebas, se calcularan y se publicaran las puntuaciones agregadas que cada
candidato/a haya obtenido en todas ellas.

Quedaran descartados del proceso de seleccion aquellos/as candidatos/as que no alcancen el
50 por 100 de la puntuaciéon maxima agregada prevista para esta fase.
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Fase de concurso:

A partir del curriculum aportado, se valoraran y puntuaran los factores de formacién y expe-
riencia acreditadas por el/la candidato/a, en relacion con las competencias requeridas por el puesto de
trabajo:

s Nivel requerido Puntuacion m.é\/xima Puntuacion 'méx-ima
por formacxon por experiencia
Conocimientos técnicos OAC 5 5 5
Conocimientos informaticos 2 2
Iniciativa 3 2 4
Comunicaciéon 3 2 4
Compromiso 3 2 4
Trabajo en equipo 5 5 5
Orientacion al ciudadano 4 3 5
Relaciones interpersonales 4 3 5

La valoracion del factor de formacion en cada competencia, impartida por una Administracion
u Organismo autorizado y acreditada mediante la presentacion de titulos oficiales de aprovechamien-
to, se hara seglin el siguiente baremo:

* Cursos de 10 a 29 horas: 10 por 100 de la puntuacién maxima.

» Cursos de mas de 29 a 49 horas: 30 por 100 de la puntuaciéon maxima.

* Cursos de mas de 49 horas: 50 por 100 de la puntuacién maxima.

La valoracion del factor de experiencia en cada competencia, obtenida en una Administracién
Publica o en el sector privado, y acreditada mediante certificacion de méritos prestados o vida labo-
ral, se hara segtn el siguiente baremo:

* Por ocupar puestos de trabajo, en el sector publico, relacionados directamente con la com-
petencia requerida: 3 por 100 de la puntuacion maxima por cada mes trabajado.

» Por ocupar puestos de trabajo, en el sector privado, relacionados directamente con la com-
petencia requerida: 2 por 100 de la puntuacién maxima por cada mes trabajado.

La aceptacion y valoracion de los titulos y documentos aportados en relacion con las compe-
tencias evaluadas sera decision exclusiva y discrecional del tribunal. Finalizada la aplicacion del
baremo y obtenidas las puntuaciones por formacidn y experiencia de cada competencia, se calcu-
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laran y se publicaran las puntuaciones agregadas que cada candidato/a haya obtenido en cada uno
de ambos factores.

Estas pruebas se afiadiran a las realizadas hasta la fecha por cada Entidad Local para seleccio-
nar a su nuevo personal, junto con las pruebas teoricas y ejercicios practicos basados en temarios
administrativos generales y especificos, asi como con la valoracion de otros aspectos incluidos en el
curriculum.

3.7. Promocion interna

Las vacantes también pueden ser cubiertas con personas de la propia organizacion. Algunas
situaciones pueden ser previstas y resueltas con antelacion, por ejemplo, una jubilacion, determina-
das excedencias o los nuevos puestos de trabajo generados por la creacion o ampliacion de un servi-
cio publico local. Mientras que otras no son previsibles y s6lo podran ser resueltas después de la
salida del empleado.

Siguiendo con el ejemplo, en caso de vacante del puesto de Jefe de la OAC y voluntad de
cubrirla mediante promocion interna se buscarian los empleados con el nivel de coincidencia global
mas proximo a su perfil. A continuacion, se muestra la vista de la hoja de datos de la consulta con
las diferencias de nivel entre dicho puesto y los demas empleados de la Entidad Local:

P Microsoft Access - [C_competencies_empleats_llocs_5 : Consulta de seleccign] =18 x|
‘5l Archivo Edidién  Yer Insertar Formato Registros  Hervamientas Veptana 2 Escriba Una pregunta . .8 X
Wl SV LRI E T4 ”‘HEI?E-\@!
idempleadn \ idpuesto | mva\es_emp\eadn| difarencia_niveles_puesto -
| B|39851234  Responsable de la OAC 57 2
| |39900658  Gerente 76 ]
| |39879104  Asesor de calidad 75 B
| |39861616  Jefe de Servicios a las personas 63 7
| |398B2339  Auxiliar OAC 54 8
| |39672343  Jefe Urbanismo B4 9
| |39842332  Jefe Servicios Sociales 59 9
| |39871234  lefe de Servicios a las empresas 56 10
| |39863468  Jefe de Servicios a colectivos 53 10
| |39859434  Secretario-Interventar 59 1
| |39861312  Tecnico comunicacion y protacolo 53 I
| |77783962  Responsahle archivo y hiblicteca 53 12
|_|39861234  Director Guarderia 47 12
| |77082943  Auxiliar empresas y trabajo 53 13
|_|38191817  Coordinador actividades extraescolares 50 14
| |38123234  Jlefe Brigada 48 15
| |36213432  Auziliar OAC 42 16
| |39671615  Auxiliar OAC 43 17
| |39B42342  Jefe Folicia Local 44 18
| |39869997  Tecnico contractacion 44 18
| |39883434  Policia Local 43 18
|_|39864324  Policia Local 42 19
| |38993459  Monitor deportes M 19
| |38B71122  Monitor comedor 9 189
| |36012349  Operario aguas 43 20
| |39238439  Auxiliar Sericios a las empresas 40 20
| |38142343  Educador Guarderia 40 20
| |398B4436  Monitor camedor 40 20
| |398B4546  Monitor camedor 39 20
| |39888877  Auxiliar de apoyo a Alcaldia 38 20
|_|770B4824 Operario pintar 40 21
| |39862314  Auxiliar de apoyo a Alcaldia 36 21
| |39867878  Tecnico informatico 40 22
| |39886535  Tecnico informatico 40 22
| |37828382  Policia Local 39 22 =
Registro: 4[4[ 1 rme{de 0
Wista Hoja de datos HUM
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Teniendo en cuenta las competencias y niveles requeridos para dicho puesto, la aplicacion
muestra en orden descendiente los empleados con mayor porcentaje de coincidencia. En este ejem-
plo aparece en primer lugar precisamente el empleado que ocuparia en la actualidad dicho puesto,
seguido de otros empleados con cargos superiores ¢ intermedios, destacando en quinto lugar uno
de los auxiliares de la OAC. La mayoria de personas responsables de otros departamentos o uni-
dades, a pesar de su nivel de coincidencia, no seran potenciales candidatos a cambiar de puesto de
trabajo, y por eso el auxiliar de la OAC, situado en quinto lugar, a pesar de no ser el empleado con
mayor nivel de coincidencia global, por su posicion en el organigrama y sus conocimientos técni-
cos relacionados con el puesto a cubrir, podria ser un firme candidato a promocionar.

A pesar de ello, podrian existir entre los otros auxiliares de la OAC, o entre el resto de emplea-
dos, personas que quisieran ser candidatos a ocupar el puesto, en cuyo caso seria bueno convocar un
proceso de seleccion abierto a toda la plantilla mediante un concurso-oposicion por promocion inter-
na. La transparencia del sistema de gestion de personal permitiria al auxiliar de la OAC, como al
resto de empleados, prepararse para un determinado puesto de trabajo, ya que los perfiles de los
puestos son publicos y las reglas de promocion claras.

La carrera administrativa del personal dependeria por igual de la voluntad de la Entidad Local
como de los propios intereses de cada empleado. Cada parte podra adoptar los planteamientos que
mas le interesen, ya que en cualquier caso ambas saldran ganando. Conocer de antemano las posibles
vacantes también permitira a la organizacion, a través de sus responsables de gestion de personal,
dar una respuesta proactiva a la futura salida de un empleado, ya que es posible formar a futuros
candidatos con suficiente antelacion con actividades formativas adecuadas.

Una vez detectados los posibles candidatos y analizadas las estrategias de cada organizacion,
se puede indagar la disponibilidad de cada uno de ellos, incluirlos en planes de formacion y, finalmen-
te, convocar el proceso de seleccion de personal por promocion interna, que permitiria situar al emplea-
do mas idoneo en el puesto vacante mediante un proceso objetivo de pruebas de evaluacion de
competencias, similares a las establecidas en las bases de seleccion del ejemplo del anterior apartado.

Si se piensa cubrir un puesto de trabajo mediante promocion interna, también se deberia valo-
rar qué ocurrira con la plaza que el empleado promocionado dejara a su vez vacante, es decir, analizar
si se quiere cubrir con otro empleado de la Entidad Local mediante un nuevo proceso de promocion
interna o si se prefiere buscar a un sustituto fuera de la organizacién, y una vez tomada la decision
de seguir los pasos segun lo explicado.

3.8. Sistema de retribucion

3.8.1. De la organizacion

La principal consecuencia de valorar la plantilla de la organizaciéon con el método HAY es cla-
sificar a todos sus empleados de acuerdo con la puntuacion obtenida, en funcién de las distintas gra-
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duaciones de escalas y factores del método, y ordenarlos en funcion de la valoracion e impacto de
cada uno de ellos en la organizacion. Dicha clasificacion se utiliza para determinar el sistema retri-
butivo de toda la plantilla.

A nivel de Entidades Locales, las retribuciones basicas y complementarias de los empleados
publicos se definen y aprueban anualmente mediante el Catdlogo de Puestos de Trabajo, instrumento
propio y exclusivo de cada Entidad Local. Tanto las retribuciones basicas como las complementarias
se fijan anualmente por cada Administracion Publica segun lo establecido por la correspondiente Ley
de Presupuestos Generales del Estado.

En una primera fase resultaria necesario conciliar los sueldos actuales con los correspondien-
tes en funcidn de la puntuacion obtenida tras aplicar el método de valoracion HAY. En este sentido,
se propone mantener los sueldos de los puestos de trabajo y, en todo caso, completar los salarios
situados por debajo del resultado de su valoracion mediante una subida de las retribuciones com-
plementarias en concepto de mayor desempefio o capacitacion. Para alcanzar una curva salarial
equilibrada segin el método HAY se pueden plantear dos politicas. Por una parte, se pueden utilizar
politicas salariales: se trataria de congelar las subidas extraordinarias de los salarios superiores,
mientras éstos queden por encima de la curva salarial H4Y, e ir aumentado paulatinamente las retri-
buciones complementarias de los sueldos que queden por debajo. Mientras que por otra parte, tam-
bién se pueden utilizar politicas de redisefio de puestos de trabajo para ampliar o reducir las
descripciones de los puestos de trabajo.

Ampliar un puesto de trabajo significaria aumentar los tramites o procesos en los que parti-
cipa, asi como el numero de competencias y niveles que lo definen. El objetivo seria incrementar
las aportaciones del ocupante de ese puesto de acuerdo con las retribuciones que ya percibe. Por
el contrario, reducir el puesto de trabajo significaria eliminar algunos tramites o procesos en los
que participa y disminuir el nombre de competencias o niveles que lo definen. El objetivo seria
liberar al empleado de algunas de sus obligaciones o responsabilidades, es decir, exigirle menos de
acuerdo con las retribuciones que ya percibe para evitar que pierda motivacion o acabe quemado.

En un estadio inicial se deberian aprovechar al maximo las coincidencias entre ampliaciones
y reducciones de puestos de trabajo para redistribuir algunas tareas, funciones o responsabilidades.
También la creacion, ampliacion o desaparicion de servicios publicos locales facilitaria el redisefio
de los puestos de trabajo existentes.

En cualquier caso, la transformacion del sistema de retribuciones de la organizacion tiene
que ser gradual, adaptada a las circunstancias especificas de cada Entidad Local, cubierta por los
sucesivos presupuestos anuales y aplicada con total transparencia e informacion directa a los afec-
tados. El éxito de esta técnica, como de las restantes, depende de que se asuma por parte de la
plantilla y sirva para mejorar su satisfaccion, y para ello es imprescindible la labor de comunica-
cion e informacion.

En el caso del ejemplo del puesto de Jefe de la OAC, la aplicacion LABORA muestra, de acuer-
do con la puntuacién obtenida por el método HAY, que le corresponderia un sueldo de 1.732 euros
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mensuales segun la curva salarial techo, por encima del sueldo actual de 1.500 euros mensuales.
Dicha valoracion significa que el desempeiio e impacto en la organizacion de este puesto de tra-
bajo tendria que ser recompensado con una cantidad econdmica superior a la retribucion fijada
en la actualidad.

3.8.2. Del empleado

Ademas de la perspectiva global del sistema de remuneracion visto en el apartado anterior, el
sistema de gestion de personal desarrollado en este trabajo permitiria otro sistema de retribucion
individual por incentivos, a partir de la misma valoracion de puestos de trabajo.

En apartados anteriores se ha tratado ampliamente sobre la definicion de los puestos de traba-
jo y los requisitos para cubrirlos, asi como de la evaluacion de las competencias de los empleados
que los ocupan. También se ha explicado como tratar la falta de coincidencia entre ambos perfiles y
cubrir los desajustes con planes de formacion y de carrera mediante promocion interna, todo ello con
el afan de gestionar de forma mas eficaz los recursos humanos, ganar en motivacion y mejorar los
resultados.

Pues bien, el grado de coincidencia entre el nivel esperado para cada puesto de trabajo y el
nivel efectivamente evaluado a cada empleado podria utilizarse para determinar un porcentaje del
sueldo ideal que deberia percibir el personal, aquel que le corresponderia segin la puntuacion obte-
nida por el método HAY, siempre y cuando resultase superior al salario actual. En otras palabras, si
un empleado ocupa un puesto de trabajo cuyo salario deberia ser superior segun la valoracion HAY,
pero la evaluacion de sus competencias refleja un grado de coincidencia inferior al 100 por 100 al
del nivel requerido, la diferencia de salarios podria calcularse en el mismo porcentaje. Sélo si un
empleado posee el 100 por 100 de las competencias necesarias para desempefiar su puesto de traba-
jo podria percibir el 100 por 100 del salario obtenido a partir del método HAY.

De este modo, en aquellos casos en los que el puesto de trabajo merezca un aumento salarial
como consecuencia de la valoracion HAY, pero la evaluacion del empleado indique algtin déficit en
sus competencias, se puede incentivar econdmicamente a la persona que lo ocupa para que quiera
mejorar su perfil. Su mejora permitird un aumento de su sueldo, pero también acabara redundando
en una mejora en su desempefio, motivacion y productividad y, por lo tanto, también en los resulta-
dos de la organizacion.

Siguiendo con el ejemplo del puesto de Jefe de la OAC, éste tiene un sueldo actual de 1.500
euros mensuales y resulta que su sueldo ideal, de acuerdo con la puntuacion obtenida por el método
HAY, deberia de ser de 1.732 euros mensuales segun la nueva curva salarial. Por otra parte, el nivel
de coincidencia global entre las competencias requeridas para el puesto y las evaluadas al empleado
que actualmente lo ocupa es del 97,78 por 100. Seglin esta propuesta, el empleado ocupante del pues-
to de responsable de la OAC percibiria el 97,78 por 100 de los 1.732 euros (si el salario HAY fuese
el ideal) y su sueldo creceria de momento hasta los 1.693,55 euros. Si quiere percibir el 100 por 100
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del salario ideal, debera mejorar los niveles de competencia que le faltan, ya sea a través de los pla-
nes de formacion, ya sea por su propia iniciativa.

Cuanto mas bajo sea el porcentaje de coincidencia, mayor sera el interés del empleado para
mejorar su perfil y sueldo, y cuan mas alta sea su mejora, mayor sera la repercusion positiva en su
salario, en el desempefio de su puesto de trabajo y en los resultados de la organizacién. Con este
incentivo salarial se completa un sistema de gestion de recursos humanos que facilita el desarrollo
personal de los empleados a lo largo de su vida laboral, cambiando el enfoque tradicional de la valo-
racion de los puestos de trabajo al fijarse mas en las personas en lugar de los propios puestos, poten-
ciando sus capacidades y mejorando sus rendimientos.

El esquema final de la politica de retribucion seria:

En funcion de

Centradas en los
empleados

Retribuciones
fijas

Categoria laboral
y antigiiedad

Puntuacion
valoracion HAY

Centradas en los
puestos

Retribuciones
complementarias

Nivel de
competencias

Centradas en los
empleados

Segun objetivos
Unidad/Globales

Centradas en los
resultados

Incrementos
salariales

Completar nivel
de competencias

Centrados en los
empleados

1 ¢l g
G Ul

Con este ultimo apartado quedarian explicadas todas las técnicas de gestion de personal rela-
cionadas con las fases de Planificacion 'y Desarrollo. Para completar el circulo o ciclo de mejora de
este sistema de gestion, a continuacion se exponen las técnicas de las fases de Comprobacion 'y Accio-
nes de mejora.
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3.9. Revision y mejora de la gestion de personal
3.9.1. Reuniones de revision

Las fases de Comprobacion y de Acciones de mejora de la gestion de personal de este estudio
se inspiran en el contenido de las normas de la International Standards Organization '® (ISO), con-
cretamente en la norma ISO 9001:2000, pensada para Sistemas de gestion de la calidad. A partir de
la Guia practica para la implantacion de la Norma ISO 9001:2000 en un Ayuntamiento, del Area de
Modernizacion y Calidad de la Federaciéon Espafiola de Municipios y Provincias '7 (FEMP), se for-
mula una adaptacion de los capitulos y principios de dicha norma para las Entidades Locales, y se
definen los pasos para facilitar su aplicacion a nivel de toda la organizacion.

En el Capitulo 5.6 de dicha Guia se establecen los principios y elementos para realizar revi-
siones por parte de los responsables del sistema de gestion, detallandose la informacién que éstos
deberian comprobar. Serian concretamente:

Los resultados de auditorias y autoevaluaciones.

* Los datos sobre la conformidad de los servicios.

» Las oportunidades de mejora.

» Laretroalimentacion de los ciudadanos.

» La informacion sobre el desempeiio de los procesos.
» Las acciones correctivas y las acciones preventivas.
* Los cambios que podrian afectar al sistema.

También establece los resultados que se tendrian que generar a raiz de la revision de los direc-
tivos, quienes deberian incluir decisiones y acciones de mejora sobre:

» El propio sistema de calidad.
* Los servicios que se prestan.
» Las necesidades de recursos.
En el Capitulo 6.2 de la Guia se establece la necesidad de utilizar personal competente en la

organizacion, asegurandose de que los empleados tengan el conocimiento, experiencia, formacion y
habilidades adecuados. Por ese motivo prescribe la necesidad de definir los niveles de competencias

16 http.://www.iso.org
17 http://www.femp.es
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de puestos de trabajo y empleados, de identificar las necesidades de formacion de estos ultimos, y
de realizar programas de formacion para aumentar sus conocimientos y habilidades. Todo ello se
ajusta perfectamente a todo lo expuesto en el presente trabajo.

En el Capitulo 7.2 de la Guia se definen los procesos para identificar y revisar los requerimien-
tos de los ciudadanos en relacion con los servicios prestados, los cuales deberian permitir planificar
su disefo y desarrollo, y comprobar posteriormente su adecuado funcionamiento.

Finalmente, en el Capitulo 8 de la Guia se establece que la organizacion deberia mejorar la
prestacion de sus servicios mediante la supervision de los procesos operativos y de calidad, medir la
satisfaccion de los clientes-ciudadanos, detectar las no conformidades, analizar todos los datos dis-
ponibles y aplicar acciones de mejora continua.

En el ambito de gestion de personal, los responsables politicos y técnicos y los representantes del
personal deberian reunirse periodicamente para analizar los indicadores operativos y estratégicos de per-
sonal, y realizar un seguimiento de la consecucion de los objetivos marcados para dicho ambito. Se tra-
taria de comprobar las coincidencias y desviaciones entre los objetivos esperados y lo constatado
mediante los indicadores del ambito de personal. Los parametros que no reflejen los resultados esperados
se entenderan como incumplimientos (en la terminologia de las normas ISO serian no conformidades),
siendo los responsables de personal los encargados de valorar y decidir qué medidas tomar para corregir
dichos resultados. Esas medidas serian acciones de mejora, decisiones dirigidas a optimizar la gestion
de personal y la consecucion de los resultados del ambito. Las acciones de mejora seran acciones reac-
tivas cuando frente a un problema o incumplimiento ya detectado se decida la solucion adecuada (en la
terminologia de las normas ISO se habla de acciones correctivas), pero también podran anticiparse al
problema o incumplimiento cuando se decida la solucion antes que la desviacion se produzca o sea dema-
siado importante (en la terminologia de las normas ISO se habla de acciones preventivas).

Este sistema de mejora continua de reuniones periddicas de revision se completard con una
reunion anual de los mismos responsables de personal para tratar los resultados obtenidos en la
encuesta de clima laboral y en la autoevaluacion anual segun el modelo EFQOM. Las opiniones de los
empleados, las puntuaciones parciales y globales de los criterios 3 y 7 de personal de dicho modelo,
mas el resto de indicadores de gestion y factores externos analizados condicionaran el desarrollo y
aplicacion de las estrategias anuales de la Entidad Local en materia de personal.

El resultado de la encuesta de clima laboral de todos los empleados de la organizacion permi-
tira a los responsables de recursos humanos conocer los niveles de satisfaccion y motivacion del
personal en relacion con sus puestos de trabajo, sus opiniones favorables o desfavorables sobre cues-
tiones relacionadas con la organizacion y su funcionamiento, y sobre la aceptacion y efectividad de
las estrategias de gestion de personal.

Como siempre, es preferible elaborar una encuesta de clima laboral propia, relacionada con
las estrategias y objetivos concretos de cada organizacion. Ello no impide empezar con modelos o
guias de encuestas ya editadas, como por ejemplo las del libro Cémo gestionar el clima laboral '3, de

18 GIRAUDIER, Manuel: Como gestionar el clima laboral, Ediciones Obelisco, Barcelona, 2004.
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Manuel GIRAUDIER, ya que, aparte de sus explicaciones eminentemente practicas, en el ultimo capi-
tulo se incluye un modelo de cuestionario base para conocer el clima laboral de una organizacion.

Aspectos importantes sobre los cuales preguntar en una encuesta de clima laboral, para inten-
tar conocer la opinion y nivel de satisfaccion de los empleados, serian:

» Trato y relaciones personales.

» Reconocimiento profesional.

* Grado de motivacion.

* Plan de formacion.

 Informacion y comunicacion.

 Sistema retributivo.

» Implicacion y pertenencia.

3.9.2. Actividades de benchmarking

Una de las técnicas que aportan mayor contenido a las acciones de mejora es el benchmarking.
Se tendria que entender el benchmarking como una técnica o proceso de aprendizaje '°, de busqueda
y comparacion de buenas practicas de otras empresas, y de aprovechamiento de sus ideas innovado-
ras para, una vez analizadas y oportunamente adaptadas, intentar mejorar el funcionamiento de la
propia organizacion.

Se trataria de localizar las organizaciones con mejoras practicas o soluciones innovadoras en
relacion con el problema que se pretende resolver o evitar, analizar su motivacion y contenido, estu-
diar la viabilidad de esas practicas en la propia organizacion y, si son factibles, adaptarlas a las pro-
pias circunstancias, ponerlas en practica y realizar un seguimiento de los resultados.

Los responsables de personal tendrian que establecer contactos con homdlogos de otras orga-
nizaciones para compartir experiencias y problemas, participar en asociaciones y foros para inter-
cambiar conocimientos, y asistir a seminarios y encuentros del sector para facilitar la practica del
benchmarking sobre el ambito de gestion de personal.

4. CONCLUSION

Lograr poner en marcha un buen sistema de gestion de personal en cualquier organizacioén
nunca es tarea facil, y menos si se trata de una Administracion Publica. Con el presente trabajo no

19 LEmFriED, K. y MCNAIR, C.J.: Benchmarking: A Tool for Continuous Improvement, Harpercollins, London, 1992.
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solo se ofrecen las técnicas y herramientas que lo harian posible, sino que ademas se ofrece una vision
de conjunto con una clara voluntad practica. A partir del encaje de las distintas piezas explicadas se
puede conseguir un sistema de gestion de personal lo suficientemente potente como para que valga
la pena intentarlo. Segtin Konosuke MATSUSHITA 2, fundador de Panasonic, s6lo con las aportaciones
de todos los empleados es posible que una organizacion supere las demandas de un entorno cambian-
te, y ello depende en gran medida del sistema de gestion de personal.

20 KoTTER, John P.: Matsushita Leadership, Free Pr, 1997.
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