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I Extracto:

EL capital humano o los recursos humanos de una organizacién sindi-
cal lo conforman tanto los miembros de los 6érganos de representacién
unitarios como los miembros de los 6rganos de representacién sindical.
Todos ellos amparados en una legislacién bdsica de derechos funda-
mentales, y en una estructurada y firme organizacién interna, donde el
denominador comtn serd la voluntariedad del ejercicio de sus acciones
en el centro de trabajo y, de forma interna, en los 6rganos del sindicato.

Sera en este criterio, la voluntariedad, donde radique la peculiaridad en
la gestion de este personal, pues su motivacion ha de ser distinta a la de
un asalariado o con una relacién contractual econémica. En concreto, la
premisa que estd constantemente en la mente de los gestores de estos
recursos humanos es sencilla y simple: «si yo no te pago ni te compenso y/o
gratifico con vacaciones ni promocién profesional, cémo te ordeno, motivo y
coordino, llevdndote a situaciones de tension limites derivadas de un exceso de
horas, trabajo, dedicacién y responsabilidad, todo ello ampardndome en unas
siglas respetadas y/o amadas tedricamente por todos».

El secreto radica en una serie de factores que conforman una columna
vertebral sobre la que asentar la organizacién y gestién como asumir un
nuevo modelo de organizacién; una direccion participativa; una selec-
cién de candidatos a través de la elaboracién clara de un catadlogo de
puestos de trabajo con sus perfiles profesionales, funciones y evaluacién;
una implicacién del equipo; una critica constructiva; adecuada motiva-
cién; participacién; esfuerzo; etc.
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I. INTRODUCCION

Habria que diferenciar primero entre los conceptos de representantes de los trabajadores y los
denominados representantes sindicales, que, aunque aparente y socialmente vengan a significar
connotar lo mismo, la préctica juridica y la aplicacién de su propia legislacién nos vienen a decir
gue en la realidad no lo son, sin margen de dudas.

La raz6n quizas tengamos que analizarla a través de la diferenciacion entre érganos unitarios
o colegiados y 6rganos sindicales.

« Unitarios o colegiados: son los formados por los representantes de los trabajadores elegi-
dos en el ambito de los delegados de personal y comités de empresa dentro de la circuns-
cripcion publica y privadd, por un lado, y los representantes de los trabajadores elegidos
en el ambito de los delegados de personal y juntas de personal dentro de la circunscripcion
publica, por el otré.

Estos representantes tanto en su forma de eleccion, naturaleza de su representacion, la razé
de su legitimidad, etc., les diferencia de los representantes sindicales; ademas de que pare
ser delegado de personal, miembro de comité de empresa o de junta de personal, basta col
ser trabajador o funcionario elegido democraticamente por sus comparfieros sin necesidad
de pertenecer a un sindicato en concreto o ampararse bajo unas siglas.

« Sindicales: derivan de la potestad y el derecho que tienen los sindicatos para crear seccio-
nes sindicale§, y, por ende, tener un nimero determinado de delegados sindicales, con
mas 0 menos, crédito horario, en funcion del censo, que seran elegidos por y entre los afi-
liados al sindicato encuadrados en dicha seccidn sindical y que reglamentariamente cum-
plan con los requisitos internos de la organizacion sindical en cuestion.

Veamos, sucintamente, algunos aspectos que ayudaran a centrar y esclarecer las diferencias
asi como el régimen juridico o interno que ampara a cada 6rgano.
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Diferencias

Denominaciones

Legislaciéon o normas
aplicables

Condicion para ser
elegible

Duracion del mandato
Interrupcion del
mandato

Representatividad
legitimada

Exigencia minima
para su constitucion

A partir de este cuadro podemos destacar dos aspectos que, en lo sucesivo, marcaran las rela
ciones que se establecen entre los distintos 6rganos de representacion y que nos haran llegar a ur

Organos de representacion

Unitaria
Delegados de personal

Comités de empresa
Juntas de personal

Estatuto Trabajadores
Ley Organos Representacion

Estar censado en centro de tra-
bajo
Cumplir requisitos legales

4 afios por ley

Revocacion segun ley

A todos los trabajadores del
centro

La establecida por ley

de las premisas fundamentales de este trabajo:

1. Que estan sujetos a legislacion diferente, si no en cuanto a sus derechos fundamentales, s
en cuanto a su organizacion y razén de ser. Unos son representantes de los trabajadores
sujetos, en primer lugar, a los derechos y deberes que les marca ya la legislacion vigente;
y otros, estan sujetos a la normativa interna del sindicato al que representan, con sus corres-
pondientes derechos y deberes, pero ya «encasillados» en una politica interna de gestiéon
de sus propios recursos humanos y hay alguien dentro de la estructura organica del sindi-

Sindical

Secciones sindicales
Delegados sindicales
Liberados sindicales

Ley Organica Libertad Sindical
Estatuto, reglamentos y normas
internas sindicato

Estar censado en centro de tra;
bajo

Ser afiliado al sindicato

Cumplir requisitos estatutarios

Sin limitacién expresa
Normas internas del sindicato

Decision de los 6rganos ejecu-
tivos del sindicato

Al sindicato y afiliados

Un solo afiliado

cato que se encarga de su gestién, administracién y funcionamiento.

2. Que ambos pueden y de hecho coinciden en la defensa y estrategia de las siglas que ampa
ran; unos, por candidatura presentada a los comicios electorales y, otros, por la delegacién
expresa de representatividad que los drganos provinciales o de otro ambito del sindicato le

delegan para ejercer sus funciones.
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De todo ello, deducimos que tanto unos como otros engrosan lo que se podria denominar el capi-
tal humano del sindicato o sus recursos humanos, amparados en una legislacion basica de derechos fu
damentales y una estructurada y firme organizacion interna, donde el denominador comun sera la volun:
tariedad del ejercicio de sus acciones en el centro de trabajo y, de forma interna, en los érganos del sindicat:
pero econémicamente dependientes bien de la Administracién, bien de sus empresas respectivas.

Sera en este criterio, la voluntariedad, donde radique la peculiaridad en la gestién de este perso:
nal, pues su motivacién ha de ser distinta a la de un asalariado o con una relacién contractual econémi
ca. En principio, les mueve cierta motivacion ideoldgica y vocacional, a unos; cierto «retiro» del traba-
jo para cambiar de aires, los mas; y un gran afan e ilusion en desarrollar trabajos o aspectos burocratica
de representatividad de los compafieros con miras a mejorar la situacion en general, el resto.

Como se puede apreciar, el panorama es variopinto por lo que las distintas estrategias de ges
tibn que se tienen que emplear, tienen que variar a la fuerza de las empleadas en las empresas )
sean de tipo tradicional, multinacional o humanitaria, aunque la base sea comun pues lo comudn es
la condicion humana y sus motivaciones, capacidades y expectativas.

Para hablar con propiedad de los recursos humanos de las organizaciones sin &nimo de lucro
en concreto las sindicales, tendriamos que hablar tanto de los delegados electos como de los dele
gados sindicales y liberados, centrandonos en estos dos Ultimos, pues la relacion que se establec
entre ellos y las denominadas estructuras sindicales es la parte voluntaria del proceso, frente a la pos
tura de los delegados electos que continan en sus empresas trabajando a tiempo completo o parci
y su conciencia o planteamiento psicolégico es la de mejorar las relaciones de los compafieros y/a
condiciones de trabajo en su centro de referencia, mas que la de desarrollar un trabajo en equipo
coordinado para el sindicato al que representan.

Simplificando la premisa que nos cuestionamos sesig/o«no te pago ni te compenso y/o
gratifico con vacaciones ni promocion profesional, cémo te ordeno, motivo y coordino, llevando-
te a situaciones de tensién limites derivadas de un exceso de horas, trabajo, dedicacion y respon-
sabilidad, todo ello amparandome en unas siglas respetadas y/o amadas te6ricamente per todos

Como vemos, aunque parece misién imposible, la realidad nos dice todo lo contrario pues las
organizaciones sindicales funcionan hoy en dia. El secreto, si se puede decir asi, radica en una seri
de factores sacados o tomados de la organizacion empresarial y que implicitamente son la columne
vertebral sobre la que gestionan esa voluntariedad de los recursos humanos de que disponen lo
encargados de ello, como:

« Hacia un nuevo modelo de empresa/organizacién
+ La direccién participativa

« Seleccién de candidatos

 Implicacién del equipo

 La critica constructiva

» Las claves de la motivaciéon
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¢ El efecto pigmalién
« La eficaciay la participacion.

« El esfuerzo personal

Si partimos del supuesto de que los individuos crezcan y se formen en y con la organizacion,
y se estimulen en sus puestos, de acuerdo con sus perfiles y habilidades, de tal forma que asuma
cada vez mas su responsabilidad interna y su implicacién dentro de la organizacién, tiene que haber-
se sentado unas bases y estrategias internas de marketing que favorezcan ese clima socio-relacion
en el centro de trabajo, el denominado clima laboral.

Analicemos y profundicemos sobre estos factores que posibilitan esa empatia y esa gestion
de estos recursos humanos peculiares, partiendo del origen; esto es, de la propia estructuracion inter
na de una organizacion sindical. Evidentemente el ejemplo elegido tiene que ser de uno de los sin-
dicatos de ambito nacional y con representacion en el &mbito publico y privado, como CSI*CSIF,
CC.0O0. y UGT, por lo que se generalizaran todos los aspectos organizativos internos y externos
coincidentes en estas centrales sindicales.

1. Los recursos humanos en las organizaciones sindicales.

Los recursos humanos al servicio de una organizacion sindical lo conforman todas las perso-
nas que, de forma total o parcial, tengan concedidos permisos para la actividad sindical y las que
mantengan una relacion contractual con el sindicato. El personal con permiso para la actividad sin-
dical es todo afiliado al sindicato que, de forma libremente expresada, acepta dedicar, total o par-
cialmente, su jornada de trabajo a la actividad sindical que los drganos de gobierno le encomienden.
El personal contratado es todo aquel que, manteniendo una relacién contractual con el sindicato,
dedica total o parcialmente su jornada de trabajo a la actividad para la que ha sido contratado y que
le encomienden los érganos de gobierno a cambio de una remuneracion economica.

Todo este personal tiene los mismos derechos y deberes como:

|. Derechos:

a) Disfrutar de un periodo vacacional anual.
b) Recibir la formacion adecuada para su actividad sindical.
c) Arecibir el trato y respeto de las personas de las que dependa.

Il. Deberes:

a) Cumplir con el horario laboral personal de dedicacién al sindicato, salvo por motivos
de accidn sindical, en épocas de elecciones, por reuniones institucionales, por coordi-
nacion interna, etc.
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b) Prestar su plena disponibilidad y dedicacion al sindicato, que sera evaluada para la reno-
vacién de su permiso para la actividad sindical de forma interna.

c) Participar en las actividades de formacion.

d) Participar en las movilizaciones, asambleas y cuantas actividades determine la Secretaria
de Accion Sindical.

Para ello, todo el personal al servicio de la organizacion estara adscrito para el desempefio de
sus funciones habituales a los drganos de gobierno y estructuras del sindicato o a los sectores, ares
o federaciones correspondientes. La ordenacién de todo el personal seréa elaborada y/o actualizad
anualmente por la Secretaria General y/o de Organizacion, basandose en los cupos que el sindicat
posea en su provincia, tanto institucionales como bolsas de crético horario por acumulacién de las
gue correspondan legalmente y basandose en una serie de prioridades internas, que se compleme
taran con el personal contratado, como puede ser los miembros de las ejecutivas provinciales, el per
sonal de gestién del sindicato (estructuras), el personal liberado para los sectores, areas y federa
ciones, asi como los profesionales para la gestién y apoyo, bien de las estructuras, bien de las arec
principales.

Veamos en unos cuadros los diversos componentes y areas que conforman el funcionamien-
to y gestion de una organizacion sindical a nivel provincial:

ESTRUCTURA ORGANICA
(Organos de Gobierno)

ESTRUCTURA FUNCIONAL
(sectores / areas / federaciones)

A

+ AFILIADOS

A

ORGANOS SINDICALES PROVINCIALES
Ejecutivas provinciales

y
Responsables sectores / areas / federaciones|

ORGANOS DE REPRESENTACION
Miembros juntas de personal
Miembros comités de empresa
Secciones sindicales en centros de trabajo

}

A

EJECUTIVAS PROVINCIALES

Presidente, Vicepresidente y/o Secretarias
0
Secretaria General y demas Secretarias

EJECUTIVAS PROVINCIALES
SECTOR/AREA/FEDERACION
Presidente y vocalias
o}
Secretaria General y vocales

A

A

CONGRESO PROVINCIAL
(Ordinario cada x afios y Extraordinario cuando proceda)
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Las grandes areas de responsabilidad con sus funciones béasicas serian:

PRESIDENTE (*) ¢ Vicepresidente(*)
SECRETARIO GENERAL < Vicesecretario(*)

i

AREAS DE RESPONSABILIDAD

i i AN AN

FINANZAS ACCION SINDICAL ACCION SOCIAL ORGANIZACION

« Area economica * Coord. sindical e Acuerdos y convenios ¢ Coord. sectores / areas
» Gestion afiliados y <« Elecciones » Formacion externa / federaciones

datos » Movilizaciones * Mujer e Prensa, medios vy
« Control presupuestario « Asambleas  Jubilados comunicacion
 Censores / auditores de « Formacion interna  Juventud ¢ Gestion sedes y RR.HH.

cuentas « Coord. publica « Empleo y relaciones e Servicios juridicos
» Contables  Coord. privada laborales * Actas
» Responsable de pagose Coord. negociacién | ¢ Inmigraciony relacio-| * Estructura (personal
« Gestién y control de e« Estudio y elaboracion  nes interculturales administrativo)

aprovisionamiento de documentacion e « Régimen interno y/q

informacion disciplinario
* Prevencion de riesgos ¢ Protocolo y relaciones

laborales institucionales
Mantenimiento servi+
cios informaticos

(*) Estos cargos pueden o no existir, por lo que habria que bajar un escalén.
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Las funciones basicas de las denominadas estructuras serian:

FUNCIONES BASICAS DE LAESTRUCTURA
NORMAS
INTERNAS FUNCIONAMIENTO EXTERNAS
DE SEDE
Apoyo y coord. .
. Atencion del
sector / area / teléfono
federacion
Mantener
las infraestructuras Informacién y
y servicios comunes atencion al publico
de sede
Difundir
. . Cuidar la imagen
las instrucciones . g.
del «escalafény general del sindicatq

Para finalizar este apartado, decir que todo este personal al servicio de una organizacion sin-
dical es seleccionado o esté adscrito en funcién de una ordenacion hecha a través de un Catalogo ¢
Puesto de Trabajo bien definido y concretado, y permanentemente sometido a una evaluacion inter-
na de los 6rganos de gobierno y de los propios del sector, area o federacion en la que esté adscritc
como después veremos pormenorizadamente. En caso de no superar esa evaluacion, se tramitara
cancelacién del permiso por los mismos cauces que la tramitacién de su concesion.

II. FACTORES QUE VERTEBRAN LAS ORGANIZACIONES SINDICALES

1. Hacia un nuevo modelo de empresa/organizacion.

En Espafia nos encontramos con tres modelos o patrones de referencia a la hora de gestione
sus propios recursos humanos. Desde el modelo tradicional, paternalista y casi dictatorial al tener el
poder muy concentrado, hasta el modelo de las multinacionales con un poder muy delegado y ten-
dente hacia la potenciacion de los aspectos humanos de su personal, pasando por el modelo humi
nista con una gestion muy participativa, donde prevalecen sobre todo los valores éticos, aunque se
encuentra alin en un estado larvario por la propia idiosincrasia de nuestras estructuras financieras.
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Pongamos algunas caracteristicas que definen y centran estos aspectos que pueden servir d
referencia para situar a las organizaciones sindi¢ales

Empresa tradicional Empresa multinacional Empresa humanista

Se valora la fidelidad y la obe- Prima la competitividad, la ini-| Se estimula la competencia, las
diencia sin objecion ciativa y la creatividad valores éticos y la creatividad

Obsesion por las jerarquias Obsesion por el trabajo en equipo  Obse&dmpticacion de los
empleados en el proyecto

Escasa atencion a la formacion Mucha atencién a la formaciofrgrmacion permanente de l0s
seleccion de profesionales empleados

Comunicacion deficiente o inexis- Se establecen canales validos d&istema de transmisién de infar-
tente comunicacion macion transparente

Se valora més experiencia queSe valoran mas ciertas caracterista dedicacion y el entusiasmo son
conocimientos ticas personales, habilidades comumuy estimados
nicativas y socio-profesionales

Se produce un miedo, recelo|ySe estructura sindicalmente y conSe estructura en una amplia plata-
ausencia de todo movimiento sin-una alta participacion e implica- forma reivindicativa donde todas

dical o reivindicativo. Acuerdos cidn de los trabajadores opinan y juzgan. Todos los traba-
interpersonales jadores son sindicato

Como es légico y evidente, los sindicatos no se encuentran ni identifican con la primera opcién
de gestion a modo de empresa tradicional, sino diametralmente opuestos, y si alguna organizacion
sin animo de lucro elige este modelo paternalista y de lider indiscutible, entendido a la antigua usan-
za, hemos de vaticinarle el mas absoluto fracaso o desearle, como organizacion, la més corta vide
posible pues seria volver a un mal sindicalismo o gestidn supeditado o cercano mas a los fanatismos
y extremismos que a las organizaciones democraticamente constituidas o de funcionamiento dentro
de los marcos legales constituidos.

Evidentemente, los sindicatos se encuentran dentro del segundo modelo, multinacional, que
es el méas extendido en la actualidad y sobre el que la legislacién se basa, aunque se tendra que
haciendo el transito hacia el Gltimo modelo.

2. La direccién participativa.

Existen una serie de factores 0, mas bien, entornos que propician la consecucién de esta direc-
cion participativa hacia la que tienden, cada vez mas, las organizaciones sindicales:
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« Cambios en el entorno socio-sindicalimento de asociaciones profesionales o gremiales,
sindicatos sectoriales o de ambitos especificos, etc., con la consiguiente pérdida de calidad
en la negociacién y en la gestion. Muchos de estos sindicatos 0 asociaciones no implican
una mayor representatividad de los trabajadores sino diversidad y parcelacion de las rei-
vindicaciones y de la negociacion. Ante este posible transfugismo propiciado por falsas
esperanzas reivindicativas, en los grandes sindicatos nacionales se tiende cada vez mas i
no solo oir a las bases sino a darles cada vez mas parcelas de actuacion y de decision.

« Cambio en la produccién y en la tecnoladées delegados sindicales y los liberados requie-
ren cada vez mas conocimientos y formacion especializada, por lo que se ha tenido que ir
abriendo cada vez mas los denominados cuadros de gestion de las organizaciones hacia esc
técnicos que, en muchos casos, son los que asumen las responsabilidades de las decisione

« Cambios en las condiciones de trahaja no sélo basta en dar y recibir érdenes bajo el
principio de autoridad, sino que hay que estar preparado y formado para darlas bajo el prin-
cipio de capacidad, y abierto a las criticas y sugerencias del equipo de trabajo.

« Cambio en las relaciones socialéeslegislacion laboral y funcionarial cada vez mas acota
y restringe las condiciones de trabajo, con implicaciones de distintas areas no sélo en ele-
mentos productivos sino en los resultados finales. La realidad social en los centros se nos
vuelve cada vez mas complicada y la legislacion no puede permanecer al margen, por lo
que cambia de forma vertiginosa hacia huevos supuestos y modelos de relaciones sociales.

3. Seleccién de candidatos.

Un factor que posteriormente favorecera la implicacion e integracién del equipo de trabajo es
la seleccion de este personal y los criterios que utilicemos para este fin. A continuacién expondre-
mos algunas ideas que son basicas para las organizaciones sindicales:

« Eliminar prejuicios previos y durante la seleccion.

» Impresos de seleccion claros y no superfluos.

« Valorar las aspiraciones del candidato, su creatividad y sus habilidades personales.
» Dedicar el tiempo necesario a la seleccion.

« Exponer claramente el puesto, los perfiles y la dedicacion requerida, asi como las recom-
pensas o premios que se pueden alcanzar, con qué medios se contara y los plazos previs
tos; es decir, sobre el Catalogo de Puestos de Trabajo, mostrarle cuales podrian ser desem
pefiados por el candidato.

» Emplear una conducta asertiva hacia los aspirantes.

» Aportar argumentaciones adecuadas.
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4. Implicacién del equipo.

Las organizaciones sindicales tiene que funcionar como un férreo equipo donde delegados,

liberados y sectores tienen que perseguir un fin comun, aunque sus tareas respectivas sean muy dife
rentes y de distintos &mbitos de produccién. Para que este equipo funcione como un solo eslabon
tremendamente engrasado, es preciso organizar la cooperacion y conexion intersectorial entre su
miembros, por lo que hay que establecerse, como base de la organizacion de los recursos humano:
las siguientes premisas o postulados:

-174 -

1. Conseguita adhesionde todos los miembros del equipo que deben involucrarse en el obje-

tivo comun: sacar la maxima representatividad e implantacion posible.

. Fijar las reglas del juegoon todo detalle y claridad mediante los distintos reglamentos y

desarrollos normativos internos.

. Mantener una denominadetitud preactiva, anticipandonos a los acontecimientos y acti-

vando todos los dias a los miembros del equipo.

. Supervisar las tareagegularmente para informar, evaluar y valorar la implicacion de cada uno.

. Aproximarse a las personapara lograr un clima empatico especifico y personalizado con

cada miembro del equipo. A través de ello, se logra descubrir y aprender las aptitudes y
necesidades propias de cada individuo.

. Saber escuchato que permitira que se llegue a los sentimientos subyacentes que en con-

diciones normales no afloran salvo en momentos de crisis, donde ya tienen otro valor y
necesita una respuesta distinta.

. Dar confianza al equipo para que las relaciones y su implicacion surjan de una manera

natural y no forzada a través de reuniones a modo de terapia grupal.

. Emplear una conducta asertivaque seria la capacidad de decir no sin agresividad ni sen-

timientos de culpa, asi como tener la respuesta adecuada en cada momento. No nos olvi-
demos de que se trata de una habilidad personal que implica no timidez, si honestidad, si
sencillez y si al tacto.

De todo esto quedarian, esquematizandolo, unas reglas basicas, como consecuencia légica:

Motiva al grupo-colectivo.
Motiva al individuo-persona.
Busca la confianza mutua.
Fomenta la creatividad.

Se objetivo y actla con justicia.
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* Cumple los compromisos.

» Equilibra los medios con los objetivos.
« Concilia disciplina y el valor humano.

« Entrégate y pon entusiasmo.

» Fomenta un clima agradable, empatico.
« Dinamiza las tareas.

« Convierte el trabajo rutinario en creativo.

5. La critica constructiva.

Un factor importante, correlacionado con la direccion participativa, es la critica constructiva
en ambos sentidos; esto es, de una forma bidireccional se tienen que asumir ciertos fallos o desvia
ciones de los objetivos marcados, asi como saber utilizar ésta para corregir ciertos comportamien-
tos no deseados. Para dar sustancia a este factor, se tendra que elaborar lo que los especialistas de
minan test de verificacion en el que constara:

» Establecer el comportamiento o la actitud que se va a criticar claramente.

» Realizar la critica s6lo cuando exista posibilidad de cambiar algo.

« Evitar amenazas, acusaciones, reproches o extensién del conflicto a terceros.
« Asegurarse de que la critica se entiende, asi como su argumentacion.

« Ofrecer incentivos o premios para el cambio y colaborar en ello.

» Demostrar empatia con el criticado y sus sentimientos.

« Sise produce el cambio de actitud, alabarlo, reconocerlo y agradecer su pensamiento positivo.

6. Las claves de la motivacion.

Es mas dificil motivar a los trabajadores del sector publico que a los trabajadores del sector
privado, pues su implicacion es diferente, sus relaciones interpersonales, su dinamica de trabajo, su:
retribuciones e incentivos, etc. Pero, ante este panorama, deberia ser ya casi imposible motivar ¢
unos trabajadores de ambos sectores que se liberan, sindicalmente hablando, de forma voluntari
para ejercer su dedicacion desde otros &mbitos y sometidos a diferentes estructuras y «medios d
produccion», donde el denominador comun es la voluntariedad y la disponibilidad horaria sin limi-
te, es decir, a dedicacion completa las 24 horas se podria decir, pues el conflicto en los centros de
trabajo puede surgir en cualquier turno de trabajo.
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Ante esta gestion particular y sui genelédos recursos humanos, hay que olvidarse del ambi-

to que tratamos y aparentar ser, o cuando menos intentarlo en lo posible, como si de una empres:
privada se tratara, por lo que hay que trabajar los siguientes cinco aspectos:

-176 -

1. Establecer usistema de sugerenciadonde los delegados tendran la oportunidad de cues-

tionar las distintas estructuras del sindicato y, con sus aportaciones, mejorarlas. Con ello,
también implicamos mas a los distintos sectores, areas y federaciones en las decisiones y
conseguimos que sientan el sindicato y asi los vicios y/o defectos que aprecien los sienten
COmMO Suyos y reaccionaran.

. Conseguiequipos autogestionadosa través de unos delegados bien formados y pre-

parados para el trabajo en grupo, donde cada uno funciona en su individualidad y den-
tro de una colectividad. De esta forma también nos permite que ellos mismos vayan

rotando dentro de las labores o responsabilidades del equipo. Hay que buscar mas al
delegado polivalente que al individualista de gran éxito, pues éste s6lo sirve para eso
aunque lo realice a la perfeccion, pero a la larga te crea dependencia y el factor impres-
cindible.

. Alcanzala comunicacidnpara que cada uno vaya exponiendo sus dificultades y como las

ha ido superando poco a poco, pues se trata de un factor de motivacién inverso, es decir,
sobre la adversidad. Siempre se ha dicho que las desgracias y problemas unen y hacen que
surja el factor humano que todos llevamos dentro. Las terapias de grupo son perfectamen-
te validas pero sin abusar pues puede crear desconfianza de algunos hacia el tedrico lider,
ya que todos mostramos debilidades, aunque en contadas veces.

. La anterior nos predispone hacia la busqueda deegn@idadentendida en su mas amplio

sentido laboral; es decir, no hay mejor motivacion que la estabilidad en el empleo y en los
aspectos retributivos. En el trabajo en los sindicatos, estos aspectos no adquieren un idén-
tico valor pues las retribuciones son las mismas que en el lugar originario de trabajo, y la
estabilidad viene entendida sobre una renovacion del permiso sindical o de una reeleccion
dentro de las listas electorales sindicales.

Con esto quiero hacer hincapié en que el aspecto de seguridad dentro de los sindicatos
viene a ser tan relevante como en una empresa privada, pues la voluntariedad del indi-
viduo-trabajador que elige desarrollar su jornada de trabajo y dedicacion en tareas sin-
dicales lo acepta movido o motivado por muchas circunstancias personales que son las
gue necesitan estar seguras y garantizadas. Aqui hay que asegurar mayormente los sen
timientos subyacentes y las necesidades personales primero para, posteriormente, ase-
gurar otros aspectos del equipo.

. Como refuerzo de esa seguridad que todos buscamos estanalcimientosobre los

aspectos positivos o0 el éxito y cohesion lograda del equipo de trabajo, lo que conlleva
el éxito o consecucion de los objetivo marcados dentro de la planificacion sindical en
cuestion.
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6.1. Tipos de recompensas.

De todo lo anterior deducimos como «recompensa» natural a esa motivacion factores de satis-
faccion que nos vienen de dos frentes:

a) Factores intrinsecos: la satisfaccién que produce el trabajo bien hecho en forma de mayor
representatividad sindical o en nimero de delegados electos, con lo que se consigue una
motivacion extra espectacular y un autorrefuerzo que dificilmente se conseguiria con pala-
bras en una comunicacion. Como el margen de delegados y de representatividad es de cua
tro afios podemos trabajar y planificar los siguientes objetivos con una tranquilidad y segu-
ridad bastante apreciable.

b) Factores extrinsecos: aqui la «recompensa» viene por el reconocimiento que se obtiene per-
sonalmente y en cuanto equipo de trabajo, pero no debemos olvidar que las palabras se las
lleva el viento y mafiana hay que ponerse otra vez a trabajar con nuevos objetivos y nue-
vas planificaciones, por lo que el proceso de motivacion e incentivacion tiene que ponerse
en marcha; es decir, los equipos 0 areas ejecutivas del sindicato siempre tienen que estal
funcionando, y mas si se ha producido un relevo en el equipo de forma inesperada o mas
0 menos planificada.

7. El efecto pigmalion.

Este factor es sencillo, concreto y facil de enunciar, y de enorme importancia en todos los
ordenes de la vida en general, siempre que trabajemos con la condicion humana. Viene a decir est
efecto que las expectativas o posturas iniciales que un «jefe o cargo», o alguien en general, teng:
respecto a otro, la realidad siempre le daréa la razén tanto para lo positivo como para lo negativo; es
decir, si pensamos que un delegado es un indtil, iremos viendo muestras que interpretaremos comc
de inutilidad corroborandose en su evaluacion anual, y si, al contrario, pensamos que hemos reali-
zado la mejor seleccién de un candidato y que se adapta al puesto como si de un calcetin se tratari
nuestra evaluacion serd positiva a la larga, pues sera lo que interpretemos, de ahi que huyamos d
prejuicios establecidos y de falta de comunicacion y de motivacion en el equipo.

8. La eficacia y la participacion.

Existen una serie de elementos que propician la eficacia de los delegados y su participacion,
no solo a titulo personal, sino como parte de un proceso en el que ellos estan involucrados e inmer-
sos. Hay que implicar a éste para lograrlo y asi evitar los efectos contrarios: falta de motivacion y
satisfaccion, resistencia al cambio, falta de iniciativa y creatividad para la resolucién de los proble-
mas, y falta de comunicacion y coordinacion.
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Por otro lado, los elementos que conllevan y favorecen la direccion participativa son aspec-
tos como el poder, la informacion, los premios y recompensas, y los conocimientos amplios poten-
cialmente adquiribles.

En general, podemos destacar o enumerar una serie de reglas para reuniones o coordinacioi
de equipos en las que, en cierta forma, se garantizan los elementos anteriores:

1. Involucracién: tanto las personas como sus puestos de trabajo deben estar involucrados en
el tema objeto de la reunién, salvo que se requieran puntos de vista neutrales.

2. Competencia: seran expertos en la materia, a menos que el objetivo de la reunion sea infor-
mativo.

3. Legitimidad: las decisiones que tomen no deben ser susceptibles de ponerse en duda ante
terceros.

4. Disponibilidad: que nadie se haga reemplazar por un colaborador en el Gltimo momento,
se desvirtuaria el fin ultimo de la reunién.

5. Motivacién: los participantes estaran motivados para intercambiar informacién sobre el
orden del dia.

9. El esfuerzo personal.

Por ultimo dentro de estos factores nos encontramos con el esfuerzo personal que no es sinc
la cantidad de energia que una persona despliega en una situacion dada. Cuanto mayor sea el col
junto de recompensas, y mas elevada la probabilidad de alcanzar las recompensas dependiendo ¢
ese esfuerzo, mayor sera el esfuerzo desplegado por la persona en la situacién dada.

lll. LOS CATALOGOS DE PUESTOS DE TRABAJO

Hemos visto a lo largo de los factores anteriores que, para que se puedan formar equipos de
trabajo, organizar y dinamizar reuniones, llegar a establecer un sistema de motivaciones, etc., no
s6lo tenemos que contar con los recursos humanos existentes en las organizaciones sindicales, sin
que tenemos que tener bien encuadrados a éstos en sus puestos de trabajo; esto es, previo a to
seleccion de personal tiene que existir el Catélogo o Relaciéon de Puestos de Trabajo de la organiza
cion sindical en cuestion, donde conste claramente la denominacion del puesto, sus funciones, el
perfil requerido, la dedicacion que tiene esas funciones y, posteriormente, ponerle nombre, tipo de
liberacién y sector, area o federacion de la que proviene.

-178 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 244

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



| EL CAPITAL HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES SINDICALES | Juan Antonio Gonzdlez Vera

Através de él, veremos como se desarrolla y aprovecha al maximo todo el potencial del per-
sonal que presta sus servicios en la organizacion, cualquiera que sea la naturaleza del vinculo qu
las una al sindicato. En el caso de no existir este paso previo tanto en el area de las estructuras prc
vinciales como en las de sectores o federaciones, nos podemos elacpostarioricon:

« Falta de adecuacion a los recursos humanos que dispone el sindicato.

» Falta de criterios y perfiles en uno o varios puestos de trabajo, o los existentes difusos o
inoperantes.

 Reiteracion de criterios y/o perfiles motivados por sobredotacion o infradotacion de per-
sonal y ausencia de ideas para su catalogacién o adecuacion a determinados puestos rele
vantes.

« Adecuacion de los criterios y/o perfiles profesionales a las caracteristicas personales del
candidato prefijado, cuando debe ser lo contrario; es decir, adecuacion de las actitudes y
aptitudes del candidato al perfil y/o criterio establecido de antemano.

En toda creacion de un Catalogo de Puestos de Trabajo hay que analizar previamente y
tener muy claro cuales son los objetivos sindicales marcados por las diferentes estructuras a corto
medio y largo plazo, que suele coincidir normalmente con los periodos electorales; con qué recur-
S0s vamos a contar o se pueden planificar para disponer de ellos; cobmo se van a estructurar
organizar las distintas actividades que se pretende realizar, etc. De todo ello, deduciremos las
estrategias y las tacticas precisas para hacerlas efectivas y posteriormente, se podran realizar lo
distintos perfiles profesionales que se necesitan en el sindicato o area sindical concreta. Estos
son los denominadqgdanes de accioen los distintos manuales y que en los sindicatos, quizas
por inercia de la empresa privada y de la administracién publica denomi@ataegos o
Relacién de Puestos de TrabdRPT).

El Unico factor condicionante en un sindicato para realizar una planificacién de recursos o de
estrategia sindical es el temporal, pues nos movemos y planificamos entre fechas electorales, por Ic
gue habra que hacer uso de una serie de recursos para ejecutar cada tarea como:

» El calendario donde se jerarquizaran los trabajos por orden de importancia y urgencia,
concretandose de forma diaria, semanal, quincenal o mensual.

» Los plazos intermediogue nos sitdan ante la realidad en la ejecucién de la tarea y nos per-
mite reestructurar el equipo o el perfil del puesto de trabajo.

« La observacion: que nos da idea de los recursos humanos que disponemos para cada accié
o tarea. Esto nos permitira concluir si un puesto esté definido de forma imprecisa o insufi-
ciente, si nos esta debidamente coordinado con el equipo, etc.
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Dentro del sindicato, el puesto de trabajo es un elemento dinamico, lo que debe reflejarse en
la consecucién de resultados concretos. En una organizacion sindical en particular, y en todas, hay
puestos con caracteristicas muy diferentes en funcion de diferentes criterios de clasificacion:

< En funcién de la formacion requeridson puestos orientados a procedimientos practicos
y a especialidades técnicas o cientificas.

« En funcion de su grado de acceso a los recursos, por un lado, puestos que manejan
directamente los recursos y, por otro, los dedicados a la coordinacion o gestion de los recur-
sos de otros puestos.

» En funcién de sus resultad@on puestos que obtienen resultados simples, con un impac-
to organizativo pequefio, y los que alcanzan resultados de naturaleza compleja, por lo gene-
ral cuantitativamente importantes para la organizacion.

< En funcidn de la estructura organizativa de la organizacgim los puestos de presiden-
cia, secretarias, ejecutivas provinciales y de sector/areal/federacién, consejos sindical, jun-
tas de personal, comités de empresa, secciones sindicales y liberados.

1. Andlisis, descripcion y documentacion de puestos de trabajo.

El cometido basico del andlisis, descripcion y documentacion de puestos de trabajo es el cono-
cimiento real, y actualizado, de la estructura de la organizacion, de sus cometidos y actividades, de
las responsabilidades de los diferentes puestos, de los niveles de exigencia requeridos respecto
conocimientos, experiencia, habilidades, etc.:

« Andlisis: es la recopilacién de informacion de caracter general sobre el puesto de trabajo.

« Descripcion: es la determinacion de la informacién esencial del puesto de trabajo, necesa-
ria para desarrollar la politica de recursos humanos.

« Documentacion: es la redaccion final de un documento que recoja informacién, segun las
necesidades y las aplicaciones requeridas por el proceso en funcién de la politica de recur-
sos humanos establecida por la organizacion.

Todo proceso debe incluir las siguientes caracteristicas:

a) Selectiva se debe recopilar exclusivamente la informacion relevante sobre el puesto de tra-
bajo.

b) Estructurado: la informacion final debera presentarse segin un modelo uniforme y de
acuerdo con un esquema prefijado.
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¢) Claro: la informacion debe presentarse de forma clara y concisa, y han de incluirse deta-
lles que faciliten la comprensién del proceso y que sitien los cometidos del puesto de forma
precisa y realista, sin olvidar sus responsabilidades, sus cometidos y sus finalidades den-
tro de la organizacion.

d) Entorno determinado: todo este proceso debe realizarse teniendo en cuenta su contexto
organizativo y sectorial, pues de otra manera se desvirtuaria el sentido de ese proceso.

e) Objetividad: permite discriminar entre los aspectos relacionados con el puesto de trabajo
y aquellos relativos a su titular o precandidato, cifiéndonos al primero.

2. Disefio de los formatos de recogida de informacion.

Estos formatos deberan contener toda la informacién precisa, en funcién de las tareas a las
gue se vaya a aplicar el analisis, descripcion y documentacion del puesto de trabajo. Esta informa-
cion sera de dos tipos:

 Informacion bésica o fundamentas aquella que, independientemente, de la aplicacién
del proceso, resulta necesaria para la comprension del puesto, como:

— Datos de identificaciGrcontara con la denominacion del puesto, nombre y apellidos de
su titular, denominacion del puesto inmediatamente superior al analizado y direccion,
sector 0 seccién sindical donde se encuentra el puesto.

— Organigrama se ubicard el puesto dentro del contexto general de la organizacion y del
sector. Se podra obtener una representacién de uno o varios niveles de dependencia de
puesto, en forma ascendente y descendente.

— Sintesis del puestsera el resumen de la definicion del puesto que no serd exhaustiva,
ni recogera todas las caracteristicas, pero si ofrecera una idea clara de las funciones y
tareas asociadas al puesto, asi como los objetivos que éste ha de cumplir en el sindica-
to. Si se ignora el cometido y las expectativas estariamos ante un puesto que hay que
amortizar.

— Responsabilidades del puests el apartado mas importante de la documentacién. Aqui se
recogen todas las funciones, actividades, tareas y cometidos relacionados con el puesto. Suelel
ser unas diez y se valoran o jerarquizan en funcién de su importancia para el sindicato.

— Perfil del puestoes la presentacién del perfil idéneo al que debera responder el ocu-
pante del puesto. No se trata de recoger el perfil del titular que lo ocupe sino el que te6-
ricamente deberia resultar adecuado. Es el mas subjetivo y el mas conflictivo.

Su estructura es similar a la de una oferta de trabajo con formacién de base, otra for-
macion, experiencia, recursos a cargo del puesto, condiciones de trabajo y relaciones del
puesto.
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« Informacion especificas aquella que resulta necesaria para un proyecto concreto de desa-

rrollo de recursos humanos y que requiere una informacién determinada y especial, como
recursos a cargo del puesto, relaciones del puesto, condiciones de trabajo, competencias y
otra informacién que resulte necesaria.

3. Criterios de autoevaluacion que deben tenerse en cuenta en el Catalogo.

A la hora de proponer nuevas liberaciones y de no renovar otras, plasmandolo en un nuevo

Catalogo, habra que tener en cuenta y realizar una autoevaluacién con los siguientes criterios de ges
tién del personal que habran de servir de valoracién de cada uno de los liberados y/o contratados cor
criterios de calidad y maximo rendimiento:

-182 -

Cbémo se planifica y mejora la gestion de persdnakvas funciones, asuncién de res-
ponsabilidades, grado de motivacion e integracion en equipos, etc.).

Cbémo se potencian y adaptan a las necesidades de la unién provincial y del sector la expe-
riencia y las capacidades del persofattualizacion periddica de capacidades, identifica-
cion de deficiencias e implicacion activa, fomento del equipo a través de sus aptitudes per-
sonales, etc.).

Cbémo se acuerdan, en la union provincial y/o sector, los objetivos del personal y se revisa
continuamente el desempefio de sus funci@eesoncilian objetivos individuales, con los

del equipo y los de la unién provincial y/o sector, se revisan y actualizan, se evalla al per-
sonal con fines constructivos y no destructivos, etc.).

Cdémo se promueve la implicacién y participacién de todo el personal en la mejora conti-
nuay se le reconoce y faculta para tomar decisigee$omenta y apoya la participacion
individual y de equipos en la mejora, se apoya su formacién con vistas a una calidad, se
efectlan delegaciones y se evallan su eficacia, se promueve el reconocimiento personal
para apoyar su implicacion, etc.).

Cdmo se promueve un didlogo eficaz entre el personal y la unién provincial o sector/area/fede-
racion (se valora la comunicacioén interna, se identifican las necesidades, los miembros de
las ejecutivas se implican en una estrategia de comunicacion definida que sobrepase el enfo-
gue tradicionalmente de emitir instrucciones en sentido descendente, se institucionaliza la
realizacion periédica de evaluaciones sobre el grado de comunicacion interno, se estructu-
ra una comunicacion fluida, agil, descendente, ascendente y horizontal, que implique al
personal y a los equipos, etc.).

Como se preocupa la unién provincial y/o sector por su pergsedbmenta la concien-
ciacién e implicacién en diversos temas, se facilita el encuentro del personal para tratar
temas de interés comun, se proporcionan servicios complementarios, se tienen en cuenta
situaciones personales a la hora de organizar el trabajo, etc.).

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 244

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



| EL CAPITAL HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES SINDICALES | Juan Antonio Gonzdlez Vera

Una vez efectuada la autoevaluacion de los criterios anteriores por parte del sindicato, habria
gue tener en cuenta y poner en relacién los siguientes criterios de satisfaccién del personal, que debe
rian ser tenidos igualmente en cuenta:

» La percepcion gque el personal tiene de su union provincial y/o gedtmmacion obtenida
mediante encuestas, entrevistas, sugerencias, etc., y que giran sobre el grado de motivacion
oportunidades de promocion sentimiento de utilidad en el trabajo, evaluacion y mejora de la
organizacion del trabajo, nivel de informacién profesional, reconocimiento del esfuerzo reali-
zado, grado de comunicacion interna y externa, imagen, clima y entorno laboral, etc.).

» Mediciones complementarias relativas a la satisfaccion del peréomalelacion a la parti-
cipacién en grupos para la identificacion de puntos débiles en la unién provincial y/o sector, y
de las propuestas de mejora, implicacién en programas de iniciativas y sugerencias, coordina-
cién del trabajo en equipo en la unién y/o sector mediante reuniones en equipo y con efecto
en cascada, reconocimiento personal y de grupos, absentismo laboral con sus indices y cau:
sas, quejas, valoracion y uso de las instalaciones sociales, rotacion del personal, etc.).

En la gestion de los recursos humanos es necesario tomar decisiones sobre la promocion, dese
rrollo y reubicacion de las personas. Una evaluacion del desempefio efectiva se basara en el andli
sis de actuacion de las personas en los puestos y en su evaluacion, segin unos parametros predet
minados y objetivos para que proporcionen informacion medible y cuantificable.

Un método efectivo para una primera aproximacién al desempefio de las personas es el ana-
lisis de adecuacion al puesto. Se mantienen las mismas especificaciones técnicas de los perfiles defi
nidos por competencias y se identifica el nivel de ajuste de la persona a la ocupacién de manera obje
tiva, utilizando las competencias necesarias para cada puesto y definiendo los puntos débiles y fuerte:
de cada persona, como se muestra a continuacion:

Finalidad de la evaluacion de la actuacion

» Mejorar la actuacion futura
« Establecer un estilo de direccién participativo

 Crear un canal de comunicacioén entre responsable y colaborador

« Informar a las personas de cdmo lo estan haciendo Mejorar
los resultados
+ Evaluar objetivamente las contribuciones individuales del sindicato

« Motivar a las personas mediante el reconocimiento del trabajo bien hecho
« Involucrar a las personas en los objetivos

» Estimular a las personas para conseguir resultados eficaces
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4. El nuevo trabajador en nuevos sistemas de organizacion.

Se requieren personas con diferentes planteamientos, tanto para gestionarlos como para con
formar sus estructuras de recursos humanos, con nuevas habilidades, nuevas capacidades y nuevi
perfiles profesionales.

Este perfil profesional define las competencias que un individuo debe dominar para el desem-
pefio de una actividad profesional. No es suficiente ya el poseer los conocimientos técnicos necesa-
rios para el desarrollo de la actividad profesional (debe saber y sabe hacer, ademas de recibir une
serie de instrucciones y ordenes para ejecutarlas de manera automatizada), sino que debe ir acon
pafiado de capacidades; es decir, preparado para un proceso de descentralizacion en la toma de de!
siones. Esto se relaciona con la capacidad para dar respuesta a las contingencias que se produzci
durante el desempefio de la actividad laboral, capacidad para responder a situaciones nuevas y u
mayor grado de responsabilidad en la toma de decisiones.

Entre las capacidades han de sobresalir de forma notoria las siguientes:

. De trabajo en equipo.
. Para asumir responsabilidades.
. De autoaprendizaje.

. De organizacioén.

a ~ W N P

. De relacion con el entorno.

5. Nuevos perfiles profesionales.

El perfil profesional se define como las competencias que un individuo debe dominar para el desem-
pefio de una actividad profesional. Se trata de cualquier caracteristica individual que se pueda medir de
modo fiable y cuya relacién con la actuacion en el puesto de trabajo sea demostrable. Entre sus compe
tencias se encuentran los saberes, las técnicas, las actitudes sociales y las aptitudes de aprendizaje.

« Los saberes: conjunto de conocimientos generales o especializados.

 Las técnicas: dominio de herramientas y métodos necesarios para el desarrollo eficaz del
trabajo.

« Las actitudes sociales: comportamientos de las personas en el trabajo. Las formas desea-
bles de actuar o interactuar.

» Las aptitudes de aprendizajgapacidad de aprendizaje y de adquisicidon de nuevos cono-
cimientos; es decir, la polivalencia y la permeabilidad.
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Si se produce una adecuacion, es decir, un ajuste, entre las competencias de la personay la
requeridas por el puesto, el ajuste sera 6ptimo. Si, por el contrario, hay un desfase en esta relaciéi
su adecuacion se vera afectada negativamente.

Las utilidades de un sistema de competencias son:

« Descripcion de puestos.

* Integracion de equipos de trabajo.

« Implantacién de una cultura organizativa.
« Reduccién de la barrera generacional.
 Apreciacion del potencial.

 Direccion por objetivos.

» Gestidn del cambio.

« Competencias clave del sindicato.

Los tipos de competencias son:

« Por dificultad de adquisicion:

— Conocimientosadquisicion de la competencia segun la aplicacion de una técnica espe-
cifica.
— Habilidades normalmente se adquieren mediante formacion y experiencia.

— Capacidadesalgunas estan relacionadas con rasgos o caracteristicas personales, y son
mas dificiles de obtener y modificar a corto plazo.

» Por similitudes tematicas entre competencias

— Comunicaciéncapacidad para hablar en publico, expresién oral y escrita fluida.

— Gerencia/gestion: planificacion, direccion de equipos, liderazgo y resolucién de con-
flictos.

— Influencia motivacién, relaciones publicas y trabajo en equipo.

— Solucién e innovacidrtapacidad de aportar sugerencias, creatividad, capacidad de sin-
tesis y orientacion a resultados.

— Logro y accion: consecucion de objetivos individuales o de grupo.

— Servicio actitud disponible, puntualidad y orientacion al afiliado, simpatizante o traba-
jador.
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Las caracteristicas de las competencias son:

* Adecuadas al sindicato.

« Adecuadas a la realidad actual y futura.

« Operativas, codificables y manejables.

< Exhaustiva (todos los aspectos de la organizacién y las personas).
« Con lenguaje y conceptos conocidos por todos.

» De facil identificacion.

A continuacion veamos, a modo de ejemplo, una serie de cuadros tipicos empleados en los

perfiles profesionales y en las técnicas de seleccion de personal, que han ido evolucionando y rees
tructurandose con la evolucion de los modelos de organizacion, de los sistemas de produccion y de
las calificaciones de los trabajadores.

©| 2| N ookl wl N

I A S =
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- 186 -

PERFIL PROFESIONAL DE UNA OCUPACION

Estudios necesarios
Capacidades/habilidades requeridas
Actitudes apropiadas

Formacién complementaria
Experiencia

Actividades y tareas del sindicato
Métodos y técnicas de trabajo
Maquinas y herramientas del sindicato

Lugares donde ejercer el sindicato

. Relaciones establecidas en el sindicato
. Condiciones de trabajo

. Riesgos profesionales

. Acceso al sindicato

. Caracteristicas de la contratacion

. Niveles retributivos

. Promocién en el sindicato

. Evolucion del sindicato
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QUE DEBO CONOCER EN CUANTOA ...

Cualidades personales Habilidades
» Sensibilidad * Relacién con la gente
 Estabilidad emocional » Hacer cosas
 Autocontrol  Saber buscar informacion
¢ Autonomia
Conocimientos Experiencia laboral
e Cursos * Empresa
 Aficiones, tiempo libre * Empleo
» Funciones

« Habilidades, destrezas y conocimientos adquiridas

Limitaciones actuales Condiciones para aceptar
« Caracter, personalidad * Salario
« Experiencia * Tipo de contrato
¢ Formacion  Horario

PERFILES PROFESIONALES

+ CONOCIMIENTOS TECNICOS

* RESPONSABILIDAD

» CONFIANZAEN SUS CAPACIDADES

» ADAPTACION CONTINUA

» APRENDIZAJE RAPIDO

* POLIVALENCIA

e ACTITUD POSITIVA HACIA EL TRABAJO

¢ COMPROMISO CON LOS OBJETIVOS DEL SINDICATO
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EN LA ENTREVISTA DE SELECCION

Se valora positivamente... Se valora negativamente...
« Ser desenvuelto e Ser pasivo, indiferente
¢ Ser agradable, simpatico y locuaz * No saber estar
¢ Ser tolerante a la tension « Ser torpe, prestar poca atencién

¢ La capacidad de organizacion y planificacién | ¢ Ser problematico, conflictivo
« La capacidad para resolver problemas y situacionesApariencia descuidada

¢ Tener iniciativa « Aires de arrogancia o excesiva confianza

¢ Tener confianza en si mismo « Presentar nerviosismo, ansiedad, evadirse

« Capacidad de adaptacion « No mirar al interlocutor

« Mostrar interés por el empleo - Estar a la defensiva

¢ Actitud positiva y entusiasmo « Interesarse mas por el sueldo que por el trabajo
» Buen estilo dialéctico o conversacional « Dificultad en la comunicacion

EVOLUCION EN LOS MODELOS DE ORGANIZACION

modelo cientifico modelo racional
Estructura piramidal Estructura horizontal
Rigida division del trabajo Flexibilidad en la toma de decisiones, trabajo|en
equipo
Produccién en masa Orientacion al cliente

Formalizacion de las relaciones y de los comportalexibilidad y adaptabilidad
mientos

Especializaciéon y compartimentacién de los conocinterdisciplinariedad y combinacién de los conaci-
mientos mientos

EVOLUCION EN LOS SISTEMAS DE PRODUCCION

modelo cientifico modelo racional
Sociedad industrial Sociedad de servicios
Produccién masiva de productos estandarizados Produccién de productos en funcién de las particu-

laridades de los clientes

Competencia de precios Competencia de calidad
Predominio del capital fisico (hardware) Predominio del capital inmaterial (software)
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EVOLUCION EN LOS SISTEMAS DE PRODUCCION (continuacion)

modelo cientifico modelo racional
Equipos mecénicos-eléctricos Equipos basados en la microelectronica
Maquinas especializadas y unifuncionales Maquinas polivalentes y reprogramables

Importancia de los transportes y de las manipuldelemando y teleguia, transmisiones automéaticas
ciones

Rigidez de los programas de produccién Busqueda de flexibilidad
Concentracion geografica de las unidades Dispersion geografica y transnacional de las unida-
des

EVOLUCION EN LAS CALIFICACIONES DE LOS TRABAJADORES
modelo cientifico modelo racional

Homogeneidad de las cualificaciones Gama diversificada de las competencias de| los tra-
bajadores

Clasificaciones profesionales rigidas en funcion| d€lasificaciones en funcioén de las capacidades de asi-

las competencias y experiencias milacién de nuevos conocimientos y de la adaptabi-
lidad

Gestion de situaciones rutinarias o previstas Gestion caso por caso sin demasiadas rutinas

Ajuste mecanico de las personas Ajustes en funcion de las exigencias y de las rela-
ciones

Separacion entre trabajo mental y fisico Entrelazamiento entre trabajo mental y fisico.

Resolucion de problemas

IV. EVALUACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La evaluacién y seguimiento de la actividad de los liberados corresponde, segln el @mbito, a
las Ejecutivas Provinciales o de cada Sector, de acuerdo con el mecanismo que establezcan los re:
pectivos Comités Ejecutivos, en los modelos de evaluacion que existan o se realizaran al respecto
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Cada final de afio el sector/areal/federacion y la estructura de la unién provincial haré la propuesta
de liberaciones para el afio siguiente al Comité Ejecutivo, donde constara la evaluacion y segui-
miento, si es una renovacion, de los recursos humanos de cada 6rgano y que se basara en los siguie
tes aspectos para su ratificacién o denegacion:

e Cumplimiento de los objetivos marcados por el sector/areal/federacion y la unién provin-
cial, si procede.

» Grado de integracion dentro de los equipos sectoriales y/o provinciales.

« Cumplimiento con las obligaciones de liberado.

< Grado de participacién en actividades y actos del sindicato.

« Disponibilidad personal hacia el sindicato.

< Grado de habilidades personales y sociales de cara al afiliado y/o trabajador.

« Grado de colaboracion en tareas de gestién, imagen y protocolo del sindicato.

1. La cancelacion de los permisos sindicales.

La cancelacién de los permisos sindicales seguird el mismo cauce de propuesta y tramitacion
que los realizados para su concesion. En todo caso, el Comité Ejecutivo Provincial, en defensa de
los intereses del sindicato, podran decidir dicha cancelacion segun los supuestos siguientes:

a) El incumplimiento de funciones o la ineficacia en el desempefio de las mismas.

b) Razones de oportunidad sindical.

c¢) Evaluacion negativa de la actividad sindical desarrollada.

d) Suspensidn cautelar de militancia, de cargos y de representacion que ostente en el sindicato.

€) Suspension o inhabilitacién de cargos y representacion que ostente en el sindicato.

f) Por incumplimiento de los deberes establecidos en las normas internas y reglamentos del
sindicato.

g) Por cambio de necesidades de servicio.

h) A peticion del interesado.

-190 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 244

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



EL CAPITAL HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES SINDICALES | Juan Antonio Gonzdlez Vera

EVALUACION INTERNA

UNION PROVINCIAL DE XXXXXX

SECTOR /AREA/FEDERACION
D./D.2

CRITERIOS 1 2 3 4
Grado cumplimiento objetivos marcados por el sindicato
Grado integracion dentro de los equipos sectoriales y/o provinciales
Grado cumplimiento obligaciones / deberes como liberado
Grado participacion en actividades y actos del sindicato
Grado disponibilidad personal
Grado habilidades personales y sociales

Grado colaboracion en tareas de gestion, imagen y protocolo del sindicato

1. Suficientemente.
2. Necesita mejorar.
3. Lo minimo.
4. Nada.

Este seria un modelo de evaluacion interno y especifico sobre una evaluacion global de los
liberados mas bien con respecto a la organizacién sindical en el ambito provincial. En el supuesto
de que el sector/areal/federacion requiera una evaluacion mas pormenorizada sobre sus distintos obje
tivos u otro aspecto, se prepararian siguiendo la misma filosofia. No obstante, también se trabajan
los siguientes cuestionarios muy conocidos y ya verificados que nos sirven de apoyo y comple-
mentacidn a los propios sindicales y que valoran otros aspectos importantisimos que se nos escap:
rian y que nos haria perder la parte humana de nuestras organizaciones, pues el estado psicoldgic
de los delegados y liberados sindicales es la base de integracién de los equipos y del desarrollo de
trabajo creando un clima socio-relacional en la organizacion como antes hemos aludido.

A continuacién se presentara una interpretacion cualitativa, a través de la cual se puede reali-
zar un modelo evaluativo en recursos humanos, analizando los siguientes aspectos:

a) Estabilidad emocional.

b) Ansiedad.
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¢) Autocontrol.

d) Sociabilidad.

e) Autonomia.

f) Iniciativa.

g) Actitud ante el cambio.

h) Actitud ante el trabajo.

Se incluyen dos modelos para el autoconocimiento, y se finaliza este apartado de modelos con
un ejemplo completo que valora las caracteristicas de la personalidad, con su correspondiente reco:
gida de puntuacién y dos modelos de valoracion y andlisis de resultados.

INTERPRETACION CUALITATIVA PERSONALIDAD

ESTABILIDAD
EMOCIONAL

1. Mantengo mi actividad
a pesar de las dificultades

2. Las situaciones nuevas
me suelen poner muy ner-
vioso

3. Me considero una per-
sona optimista

4. Mi estado de &nimo
puede cambiar con facilidad

5. Ante los contratiempos
me mantengo sereno

6. Con frecuencia me sien-
to triste, melancdélico

7. Valoro los pros y con-
tras de las cosas

8. Me canso rapidamente
de una actividad
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ANSIEDAD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Duermo bien aun cuan-
do tengo problemas

2. Me preocupo por cosas
sin importancia

3. Suelo tomarme las cosas
con calma

4. Cuando tengo proble-
mas me duele el estbmago

5. Cuando lo pretendo
consigo relajarme

6. Me preocupan posibles
desgracias futuras

7. Considero que «al mal
tiempo buena cara»

8. Cuando pienso en preo-
cupaciones me pongo tenso

AUTOCONTROL 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Si me amonestan por
algo, consigo «guardar las
formas»

2. Cuando los problemas
se suman pienso que me
desbordaran

3. Consigo apaciguarme
cuando me siento muy
irritado

4. Me siento facilmente
perturbable por las cosas
que me ocurren

5. En las discusiones pro-
curo mostrarme razonable

6. Cuando me irrito llego
hasta llorar

7. Se esperar para conse-
guir algo

8. Hablo mucho de mis
cosas con los demas
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SOCIABILIDAD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Me siento a gusto
hablando con la gente

2. Me gusta trabajar a mi
«aire»

3. Prefiero los trabajos en
grupo

4. Me molesta que la gente
me cuente sus cosas

5. En mi tiempo libre
busco compafiia

6. Tiendo a apartarme de
la gente

7. Digo lo que pienso pro-
curando no molestar

8. Me irritan los fallos de
los demas

AUTONOMIA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Hago lo que pienso

2. Pido opiniones antes de
tomar una decision

3. Me gusta llevar a cabo
mis ideas

4. Me preocupa que la
gente me critique

5. Lo que opinen de mi, me
trae sin cuidado

6. Suelo buscar el apoyo
de los demas

7. Me responsabilizo de
mis actuaciones

8. Prefiero que me digan
lo que debo hacer
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INICIATIVA

1. Siempre consigo expre-
sar mis opiniones

8 9 10

2. Sigo las directrices que
me marcan

3. Llevo mis ideas hasta
sus Ultimas consecuencias

4. Me dejo llevar en la
toma de decisiones

5. Procuro que los demas
sigan mis ideas

6. Las iniciativas las toman
siempre otros

7. En el grupo se suele
hacer lo que yo digo

8. Me cuesta ejercer la
autoridad

ACTITUD ANTE
EL CAMBIO

1. Emprender cosas nue-
vas me entusiasma

2. Soy indeciso. Pierdo
oportunidades por no
decidirme pronto

3. Estoy dispuesto a cam-
biar algo mio para mejo-
rar las cosas

4. Ante los problemas, sigo
adelante como si ho pasa-
ra nada

5. Si me proponen cosas
interesantes cambio mis
planes

6. Me gusta seguir el mismo
orden para las cosas

7. Ante algun problema
intento algo distinto de
todo lo anterior

8. Prefiero mantener mis
costumbres
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ACTITUD ANTE
EL TRABAJO

1. Cuando quiero algo no
paro hasta que lo consigo

1 2 3 4 5 6 7 8 © 10

2. Ante los problemas espe-
ro que ocurra un milagro

3. Intento esforzarme para
llegar lejos

4. Rapidamente doy las
cosas por terminadas

5. El trabajo me estimula
en otros aspectos de mi
vida

6. Quebrarse la cabeza
sirve de poco

7. Pienso que todas las
experiencias pueden ser
interesantes

8. Considero que tengo
cualificacion suficiente

AUTOCONOCIMIENTO 1

HABILIDOMETRO

. Motrices

. Intelectuales

. Afectivas

. Manipulativas

. Artisticas

H
H
H
H. Comunicativas
H
H
H

. Sociales

INSTRUCCIONES: sombrear, de cada habilidad, la cuadricula que se corresponda con el niUmero en que
considere poseer dicha destreza.
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AUTOCONOCIMIENTO 2

CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD

CONSIDERO QUE SOY:

NADA ALGO BASTANTE &= MUCHO

Estable emocionalmente

De caracter tranquilo

Con autocontrol

Sociable

Independiente

Flexible

Con capacidad de liderazgo

Comprometido

Innovador

Optimista

Perseverante

INSTRUCCIONES: sombrear la cuadricula que, para cada caracteristica, cree que manifiesta como usted es.

VALORACION DE RESULTADOS |
INSERTAR AQUI LAS PUNTUACIONES Xs OBTENIDAS EN CADA BLOQUE Y PARA CADA FACTOR

Puntuacion x obtenida Puntuacién x obtenida
en blogue impar en bloque par

Estabilidad emocional

Ansiedad

Autocontrol

Sociabilidad

Autonomia

Iniciativa

Actitud ante el cambio

Actitud ante el trabajo
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ESTABILIDAD
EMOCIONAL

ANSIEDAD

AUTOCONTROL

SOCIABILIDAD

AUTONOMIA

INICIATIVA

-198 -

INTERPRETACION CUALITATIVA

Aspectos valorados de
la personalidad

Adaptabilidad, irritabilidad,
presencia y estabilidad de
animo, fuerza de voluntad,
optimismo y serenidad.

Inquietud, humor ansioso,
facilidad para la relajacion,
somatizaciones (traduccion
fisica de la ansiedad).

Emotividad, confianza/des-
confianza, estilo de afronta-
miento de las circunstancias
de la vida (temor/seguridad).

Extroversion/introversion,
desenvoltura en las relacio-
nes sociales, facilidad para
trabajar en grupo, capacidad
para el diadlogo.

Independencia/dependencia,
capacidad de decision, nece-
sidad de apoyo, grado de
responsabilidad.

Dotes emprendedoras de
mando, firmeza de plantea-
mientos, capacidad de lide-
razgo.

Interpretacion de resultados

X elevada en Bloque Impar = Estable emocional-

mente.

x elevada en Blogue Par = Tendencia a la inestabi-
lidad.

Xs semejantes en los extremos = Error en ejecucion.
xs proximas en valores centrales = Medianamente
estable.

x elevada en Bloque Impar = Bajo nivel de ansie-
dad.

x elevada en Bloque Par = Alto nivel de ansiedad.
Xs semejantes en los extremos = Error en ejecucion.
Xs proximas en valores centrales = Medianamente
ansioso.

x elevada en Bloque Impar = Alto nivel de auto-
control.

x elevada en Bloque Par = Bajo nivel de autocon-
trol.

Xs semejantes en los extremos = Error en ejecucion.
Xs préximas en valores centrales = Mediana capa-
cidad de autocontrol.

x elevada en Bloque Impar = Personalidad sociable.
x elevada en Bloque Par = Escasa sociabilidad!

XS semejantes en los extremos = Error en ejecucion.
Xs proximas en valores centrales = Medianamente
sociable.

x elevada en Bloque Impar = Alto nivel de autono-
mia.

x elevada en Blogque Par = Bajo nivel autonomia.
Xs semejantes en los extremos = Error en ejecucion.
Xs proximas en valores centrales = Medianamente
autéonomo.

x elevada en Bloque Impar = Capacidad de inicia-
tiva.

x elevada en Bloque Par = Escasa capacidad de ini-
ciativa.

Xs semejantes en los extremos = Error en ejecucion.
Xs préximas en valores centrales = Mediana capa-
cidad.
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ACTITUD ANTE
EL CAMBIO

ACTITUD ANTE
EL TRABAJO

ESTABILIDAD
EMOCIONAL

ANSIEDAD

Aspectos valorados de

. Interpretacién de resultados
la personalidad

Atrevimiento, flexibilidad, | x elevada en Bloque Impar = Facilidad para el cam-

capacidad de innovacion, bio.

conservadurismo, indecision x elevada en Bloque Par = Tendencia conservado-

adaptabilidad. ra.

Xs semejantes en los extremos = Error en ejecucion.
Xs proximas en valores centrales = Mediana ten-

dencia hacia el cambio.

Perseverancia, entusiasmo, x elevada en Bloque Impar = Actitud positiva.
ambicion, implicacién, reso- x elevada en Bloque Par = Actitud inadecuada.

lucién de problemas, actua- xs semejantes en los extremos = Error en ejecucion.
lizacién y reciclaje. xs préximas en valores centrales = Actitud media-

namente positiva.

CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD

Puntuar del 0 al 10
Mantengo mi actividad a pesar de las dificultades
Sobrellevo bien las situaciones nuevas
Me considero una persona optimista
Suelo tener el mismo estado de &nimo
Ante los contratiempos me mantengo sereno
Las penas las supero pronto
Valoro los pros y contras de las cosas

Persisto con las actividades dificiles
TOTAL:

Duermo bien aun teniendo problemas

No me preocupo por cosas sin importancia
Suelo tomarme las cosas con calma

Mi estdbmago no se resiente de los problemas
Cuando lo pretendo, consigo relajarme

El futuro no me preocupa en exceso
Considero que «al mal tiempo buena cara»
Los problemas no aumentan mi tensién

TOTAL:

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 244 -199 -

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



EL CAPITAL HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES SINDICALES Juan Antonio Gonzdlez Vera

Puntuar del 0 al 10
Si me amonestan, consigo guardar las formas
Aunque los problemas se sumen, los controlo
Consigo apaciguarme cuando me siento muy irritado
No me perturban demasiado las cosas que me ocurren
AUTOCONTROL
En las discusiones procuro mostrarme razonable
No suelo llorar cuando me irrito

Se esperar para conseguir algo

De mis cuestiones personales no suelo hablar
TOTAL:
Me siento agusto hablando con la gente
Me gusta relacionarme con los comparfieros de trabajo
Prefiero los trabajos en grupo
Procuro escuchar a los demas
SOCIABILIDAD
En mi tiempo libre busco compafiia
Siempre he tenido un grupo de amigos
Digo lo que pienso procurando no molestar
Suelo disculpar los fallos de los demas
TOTAL:
Tomo las decisiones por mi cuenta
Me gusta llevar a cabo mis ideas
Las criticas de la gente no suelen influirme
No me importa lo que opinen de mi
AUTONOMIA Prefiero arreglar mis problemas yo solo/a
Hago lo que pienso
No me gusta que me digan lo que debo hacer

Me responsabilizo de mis actuaciones

TOTAL:
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Puntuar del 0 al 10
Siempre consigo expresar mis opiniones
Me gusta plantearme mis propios objetivos
Llevo mis ideas hasta sus Ultimas consecuencias
Frecuentemente tomo decisiones
INICIATIVA
Procuro que los demas sigan mis ideas
No espero que me resuelvan las cosas

En el grupo se suele hacer lo que yo digo

No me importa ejercer la autoridad
TOTAL:
Emprender cosas nuevas me entusiasma
Ante opciones diversas, me decido pronto
Estoy dispuesto a cambiar por mejorar las cosas
ACTITUD ANTE Ante errores corrijo mis actuaciones
EL CAMBIO
Si me proponen cosas interesantes cambio mis planes
Me gusta cambiar de actividad con cierta frecuencia
Ante algun problema intento algo distinto a lo anterior
No me importa cambiar mis habitos de vida
TOTAL:
Cuando quiero algo no paro hasta que lo consigo
Las dificultades laborales las enfrento bien
Intento esforzarme para llegar lejos
ACTITUD ANTE Me gusta acabar bien las tareas
EL TRABAJO El trabajo me estimula en otros aspectos de mi vida
Reflexionar ayuda a conseguir mejores resultados
Todas las experiencias pueden ser interesantes
Procuro formarme y estar actualizado en mi trabajo

TOTAL:
* Las puntuaciones mostraran el grado de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones contenidas en los
item, de forma que:

0
10

Desacuerdo total
Totalmente de acuerdo
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PUNTUACIONES
ANOTAR AQUI LAS PUNTUACIONES OBTENIDAS EN LOS DISTINTOS FACTORES

@ Ptos.
@ Ptos.
@ Ptos.
@m Ptos.
w Ptos.
@m Ptos.
@ Ptos.
@ Ptos.

VALORACION Y ANALISIS DE RESULTADOS Il
CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD

ESCASA/O MEDIA/IO = ALTA/O
(0-27) (28-53) (54-80)

ESTABILIDAD EMOCIONAL
ANSIEDAD
AUTOCONTROL
SOCIABILIDAD
AUTONOMIA

INICIATIVA

TENDENCIAAL CAMBIO

ADECUACION DE ACTITUDES ANTE EL TRABAJO

INSERTAR la propia puntuacion en el intervalo correspondiente para cada factor. Ello permitira reflexio-
nar sobre los factores de mayor o menor relevancia.
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4 Tomado parte de la revisEanprendedores, n.° 22, julio 1999, p. 76.
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CONCRECION DE UN CATALOGO DE ORGANIZACION SINDICAL

Los puestos que hay que cubrir en las organizaciones sindicales son los que a continuacion se
exponen, continuando con una concrecion en un catalogo de lo expuesto anteriormente en el tra-
bajo. Comprobaremos como hay que ir adaptando a cada situacion y a cada organizacion los dis-
tintos puestos, sus funciones y, sobre todo, los perfiles pues cada organizacion disefia sus estra-
tegias dependiendo del personal que requiere y puede obtener. No olvidemos que estamos trabajando
en una variante de organizacion sin animo de lucro donde la nota caracteristica es la voluntarie-
dad de todos los delegados sindicales y liberados de sede, tal como hemos referido antes, por lo
que, a veces, aunque no es lo deseable, tenemos que adaptar los puestos a las personas que tene-
mos, pero no hay otro remedio. Esto a veces tiene su lado positivo de superacién de la persona
en afrontar los distintos problemas que van apareciendo, pero a veces nos quedamos cortos en
las posibilidades reales de la persona.

Hay que sefialar que este Catalogo es el genérico de una Ejecutiva de una Provincia, por lo que
no aparecen los liberados sin cargo, pero, a éstos, la dedicacion, funciones y perfil lo concretan
los propios presidentes o responsables de cada sector/areal/federacion, que esta normalmente en
funcién de sus caracteristicas personales pues unos visitan centros y realizan accion sindical,
mientras que otros se quedan en las sedes o secciones sindicales realizando labores de atencion
e informacién al publico.

Los puestos que toda unién provincial y/o sectores/areas/federaciones tiene perfectamente con-
figurados y catalogados son los siguientes:

« Presidencia (si existe)

» Vicepresidencia (si existe)

» Secretaria general

» Vicesecretaria general (si existe)
« Secretaria de organizacion

» Secretaria accion sindical

» Secretaria de accion social

» Secretaria de finanzas

» Secretario de formacion

» Secretaria de elecciones

« Secretaria de negociacién

» Secretaria de prensa y medios de comunicacion
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» Secretaria de coordinacion publica

» Secretaria de coordinacion privada

» Secretaria de relaciones institucionales y protocolo.
» Secretaria de servicios juridicos

» Secretaria de régimen interno y disciplinario

» Secretaria de estudios y documentacion

» Secretaria de afiliacion

» Secretaria de presupuesto

» Secretaria de actas

» Secretaria de prevencion de riesgos laborales

» Secretaria de empleo y relaciones laborales

» Secretaria de la mujer

» Secretaria de jubilados

» Secretaria de juventud

» Secretaria de inmigracion y relaciones interculturales

» Apoyos administrativos e informaticos (estructura)

En el Catalogo siguiente aparece Demominacion del puesto, que son los ya expuestos; segui-

do de lag~uncionesque desempefian o deberian desempefiaerl que seria, quizas, el mas
idoneo; laDedicaciénque establecemos en Plegae se interpreta como que no puede hacer

otra funcion, Parcialjue si puede hacer otras funciones, y Colaboragidntiene funciones en

un sector/area/federacion y puede colaborar para encargarse de ésta por motivos de tiempo o dedi-
cacion; por ultimo, quedan tres aspectos que shiobredel delegado / liberado que ocupa-

ra el puesto, €lipo de liberacion es decir, si esta contratado, su liberacion es Institucional de
funcion publica o de sector/area, o si es por acumulacion de Bolsa de horas autonémica, provin-
cial o de seccién sindical, quedando por rellenar s@eatbr/area/federaciode procedencia,

si es de publica (ensefianza, sanidad, local, admon., etc.) o de privada (hosteleria, metal, cons-
truccion, transporte, etc.).
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