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1.1. Mandato

El Convenio Marco de Colaboracidn entre la Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas Publicas
y la Calidad de los Servicios (AEVAL) y la Consejeria de Administraciones Publicas de la Comunidad
Autonoma de las llles Balears (CAIB) para la colaboracion en el ambito de la gestion de la calidad
de los servicios y de la evaluacién de politicas publicas, firmado el 24 de abril de 2014, indica en su
cldusula segunda que la Consejeria de Administraciones Publicas propondrd una primera
intervencion en materia de recursos humanos en relacién al Plan de Calidad en la gestidon de los
Recursos Humanos, concretada por un convenio especificol.

En el Plan de trabajo de la AEVAL para 2015, aprobado por Acuerdo de Consejo de Ministros de 23
de enero de 2015, se toma expreso conocimiento de esta evaluacion en su Anexo Il. La AEVAL, asi,

“vuelve a incorporar, en virtud de lo previsto en la Disposicion Adicional primera, punto 4,
de la (...) Ley de Agencias Estatales, procesos de evaluacion de politicas y programas
publicos contemplados en Convenios de Colaboracion celebrados entre la propia Agencia y
las Comunidades Auténomas con el objetivo de impulsar la evaluacion de politicas publicas
y la calidad de los servicios, en consonancia con los principios que inspiran la construccion
de un Sistema Publico de Evaluacion”?.

La evaluacién del Plan de Calidad de los recursos humanos de los servicios generales de la
Administracion de la Comunidad Auténoma de las llles Balears, tal como indica el referido
Acuerdo del Consejo de Ministros, tiene como fecha de presentacidn el primer semestre de 2015.
Este informe da cumplimiento a esa obligacidn.

1.2. Objeto y alcance

! Convenio especifico de colaboracion entre la Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas Publicas y la
Calidad de los Servicios y la Administracidon de la Comunidad Auténoma de las llles Balears, mediante la
Consejeria de Administraciones Publicas, para la evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de
los Servicios Generales de la Administracion de la Comunidad Auténoma de las Illes Balears. Fue firmado
por la presidenta de la AEVAL y el consejero de Administraciones Publicas de la CAIB el 26 de marzo de
2015.

? Resolucién de 17 de febrero de 2015 de la Secretaria de Estado de Administraciones Publicas, por la que
se publica el Acuerdo del Consejo de Ministros de 23 de enero de 2015, por el que se aprueban los
programas y politicas publicas que seran objeto de evaluacion por la Agencia Estatal de Evaluacion de las
Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios en el afio 2015. Anexo Il. BOE del 28 de marzo de 2015.

| 1.1. Mandato
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Objeto de evaluacion

El objeto de la presente evaluacidn es el Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios
Generales de la Administracion de la CAIB, que “constituye uno de los instrumentos de desplieque
del Plan Estratégico en materia de Funcion Publica realizado por la Comunidad Autdnoma,
concretamente de la linea estratégica relativa al avance de la modernizacion y profesionalizacion
del personal y a la mejora de sus condiciones de trabajo” >.

El Plan, “partiendo de la importancia del factor humano en la mejora de los servicios y del personal
directivo para una aplicacidn correcta de la politica de personal”, tiene como objetivo general® el
de mejorar (“aumento de la calidad”) la gestién de las personas de la organizacidn que, a su vez,
se despliega en los siguientes objetivos (especificos): 1) mejorar la sensibilidad y capacitacién del
personal directivo, 2) aumentar la motivacién del personal y 3) gestionar de manera normalizada
los permisos.

Estos tres objetivos se operativizan en una serie de acciones para su consecucidn (13 en total),
como “escuchar la opinion del personal, la gestion por competencias, el asequramiento de unas
buenas condiciones de trabajo atendiendo especialmente a las condiciones de salud y seguridad,
la formacion, el liderazgo activo, el apoyo y la ayuda en las incorporaciones, la promocion de la
cultura de la comunicacion y del trabajo en equipo, el establecimiento de objetivos consensuados”,
entre otras’.

El dmbito subjetivo del Plan objeto de evaluacion se extiende al personal laboral y funcionario
(empleados publicos) de los servicios generales de la Administracion de la CAIB (ACAIB) y sus
organismos auténomos; quedando excluidos el personal docente, el personal estatutario al
servicio de la sanidad publica autondmica y el personal laboral de los restantes entes del sector
publico autondmico.

El Plan de Calidad de Recursos Humanos (RRHH) es responsabilidad de la Consejeria de
Administraciones Publicas del Govern Balear y dentro de ésta, de la Direccidon General de Funcién
Publica, Administraciones Publicas y Calidad.

* Resolucién 1051 de la consejera de Administraciones Publicas por la que se aprueba el Plan de Calidad de
los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la Administracion de la Comunidad Auténoma de las
Illes Balears. BOIB n2 17, de 4 de febrero de 2014. En realidad, se trata de dos lineas estratégicas de dicho
Plan Estratégico en materia de funcion publica. En este sentido, ver llustracion 2 de de este informe.

* En este apartado se respeta la literalidad del Plan en la denominacién y conceptualizacidon de objetivos y
lineas.

> Las frases entrecomilladas de este parrafo corresponden al literal del Anexo Il del Acuerdo del Consejo de
Ministros de 23 de enero de 2015.

1.2. Objeto y alcance |
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Alcance de la evaluacion

Aunque el mandato de evaluacién parte de un enfoque integral, al referirse al “disefio,

implementacion y resultados”®

del Plan, lo cierto es que éste carece de recorrido suficiente para
acometer una evaluacién de su implementacion, al menos en su totalidad, y mucho menos de sus
resultados, debido a que, entre otras cuestiones que mas adelante se expondran, su resolucién

aprobatoria data de enero de 2014.

Por ello, la evaluacidn aborda en primer lugar el disefio del plan, sus objetivos, lineas de accién y
actuaciones definidas, asi como otros aspectos que se consideran esenciales para una futura
evaluacién de implementacién y resultados, como los sistemas de seguimiento, la implicacion de
los actores, etcétera; y, en segundo lugar, se plantea la evaluabilidad del Plan (centrdndose en el
contenido del plan y sus caracteristicas, en su proceso de concepcién y formulacidon, y en si es
evaluable o no).

El alcance temporal de la evaluacion se fija desde la publicacién del Plan de Calidad de RRHH en
febrero de 2014 hasta el 31 de marzo de 2015 en cuanto a la implementacién de las acciones.

En relacidn con los dmbitos territorial y competencial del Plan de Calidad de RRHH, se trata de una
intervencion de ambito autondmico (balear), en el marco de las funciones atribuidas a la
Consejeria de Administracién Publica y la Direccidn General de Funcion Publica, Administraciones
Publicas y Calidad, que son las competentes en materia de recursos humanos’.

® Anexo Il del Acuerdo de Consejo de Ministros de 23 de enero de 2015.

7 La dltima modificacién de las competencias de la Direccién General se recogen en el Decreto 17/2014, de
29 de diciembre, del presidente de las llles Balears, por el cual se modifica el Decreto 6/2013, de 2 de mayo,
del presidente de las llles Balears, por el cual se establecen las competencias y la estructura organica basica
de las consejerias de la Administracién de la Comunidad Auténoma de las llles Balears.

| 1.2. Objeto y alcance
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1.3. Objetivo, justificacion y utilidad de la
evaluacion

El éxito de una intervencidn publica depende, entre otras causas, del acierto en su planificacién y
de la definicién de mecanismos adecuados de informacidn y seguimiento que permitan a los
responsables realizar andlisis con evidencias fundadas de cada fase del ciclo de accién publica
(disefio, implementacion y resultados) que ayuden a la toma de decisiones mas certeras para
mejorar la propia intervencién y para alcanzar su fin tltimo.

Desde esta perspectiva, la evaluacién de evaluabilidad persigue valorar la calidad de la
conceptualizacion del programa (necesidades, disefio, y objetivos); verificar la existencia y
accesibilidad de la informacion necesaria para realizar la evaluacién, y establecer conclusiones
sobre la implicacién y disposicion de los responsables y gestores del Plan sobre una posible
evaluacién de mayor alcance o cuando esté mas desarrollado el proyecto.

La evaluacion de disefio tiene como objetivo determinar si el Plan de Calidad de RRHH es
adecuado para alcanzar el objetivo general que pretende, asi como aportar valor suficiente para
dotarlo de la robustez interna adecuada para conseguir una correcta y eficaz implantacion y
propiciar su seguimiento y posterior evaluacién de resultados. Es decir, preparar la intervenciéon
para una posterior evaluacion de su implementacion y sus resultados.

Dado el interés mostrado por sus responsables y el marco del convenio suscrito, esta evaluacién
se plantea desde una perspectiva didactica, a modo de una evaluacién formativa, con el objetivo
de ofrecer a los responsables de la ACAIB un instrumento metodoldgico sobre planificacidn y
evaluacién de politicas publicas a partir de un ejemplo concreto y real, que les atafie
directamente y conocen.

Justificacion y utilidad

La Consejeria de Administraciones Publicas de la CAIB ha adquirido el compromiso de difundir la
cultura de la evaluacién en las actuaciones del Govern Balear, siendo un inicio el Il Plan
Estratégico de Calidad (2007-2014). De este Plan Estratégico derivan, por un lado, la promocién
de la evaluacion periddica de organismos, servicios y de planes y programas; y, por otro, la
suscripcién del convenio de colaboracién con la AEVAL del que surge esta evaluacién.

Implantar la cultura de la evaluacién en la acciéon publica es un proceso lento que debe
acometerse desde la concepcidn de la propia evaluacién como un instrumento de aprendizaje y

1.3. Objetivo, justificacidn y utilidad de la evaluacion |
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de mejora y como herramienta facilitadora en la toma de decisiones. Comenzar por abordar la
evaluacién del Plan de Calidad de RRHH tiene esa finalidad y parece adecuado al objetivo de
mejora de la calidad de la gestién publica balear que pretende. Ademas, sirve de aprendizaje para
la citada Consejeria de Administraciones Publicas y como ejemplo y estimulo para que las
restantes unidades vayan contemplando la evaluacién con esa concepcién.

1.4. La complejidad de la evaluacion

Las actuaciones publicas transversales son mas complejas que las que Unicamente se centran un
ambito concreto y acotado de actividad. En este caso, esa naturaleza transversal tanto de la
gestidn de la calidad como de la gestion de los recursos humanos aumenta la complejidad de esta
evaluacion. Ademas, un planteamiento integral que pretende tomar en consideracién a todos los
posibles actores interesados exige tener en cuenta a los propios empleados publicos.

Esta complejidad se incrementa por la naturaleza de este encargo, situado a caballo entre la
evaluacién de las politicas publicas y la gestion de la calidad de los servicios publicos. En este
sentido, ésta no es una evaluacion de politicas stricto sensu, ni tampoco una evaluacién de la
calidad de los servicios que presta la CAIB. Asi, ha de tenerse en cuenta que se emplean para este
trabajo la metodologia, la estructura y las herramientas de la evaluacidon de politicas publicas,
pero también se acude a la informacidn que pueden suministrar herramientas de calidad, como
los modelos EFQM y CAF, que el propio Plan menciona como referente.

Por ultimo, otro elemento de complejidad viene dado por el cardcter formativo de la evaluacion,
que exige un mayor empefio comunicador del proceso seguido y las fases de la evaluacidn, de
manera que quede explicito y pueda servir de pauta o ser replicado en las evaluaciones de otras
intervenciones publicas.

1.5. Estructura del informe

Este informe se estructura en cinco capitulos, incluida esta introduccidon. En el capitulo siguiente,
el segundo, se presenta el objeto de evaluacidn y su contexto; en el tercer capitulo se exponen el
enfoque, la metodologia -incluidas las cuestiones tedricas- y las herramientas utilizadas para la
evaluacion y, en el cuarto, se efectia un analisis del Plan segln los criterios de evaluacion
(pertinencia, complementariedad, coherencia e implementacién). Este capitulo cuarto termina
con una valoracién sobre su evaluabilidad y la puntuacién que alcanzaria el Plan siguiendo los
modelos de calidad (EFQM y CAF). Seguidamente, se presenta un quinto capitulo correspondiente
a las conclusiones y recomendaciones, y, por ultimo, se encuentran los anexos.
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Como resultado de su concepcidn como evaluacién formativa se incorpora al final de cada
capitulo una breve explicacién teédrica de cada fase del proceso evaluativo. En el capitulo cuarto,
ademas, se define cada criterio utilizado y las preguntas generales a las que da respuesta
siguiendo la matriz de preguntas® antes de cada analisis.

® La matriz de preguntas completa se presenta en el Anexo 1.
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Sintesis del capitulo 1

Este primer capitulo es el fruto del primer acercamiento a la intervencion a evaluar, en el que se
caracteriza de forma inicial el trabajo:

- cudl es el objeto de evaluacion (@dmbito, complejidad, fase en que se encuentra...)

- el alcance de la evaluacion (delimitacion, marco temporal, limitaciones, conceptualizaciones)
- los objetivos que se plantea la evaluacion

- la justificacion de su realizacion y la utilidad que puede tener

- la complejidad de la evaluacion

-y, por ultimo, la estructura que va a presentar el informe

| Sintesis del capitulo 1 m
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2.1. La ACAIB: marco competencial en
materia de recursos humanos y estructura
organizativa

La Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP), establece las bases
del régimen estatutario de los empleados publicos. Es de aplicacidn tanto a personal funcionario
como, en lo que proceda, al personal laboral, que presta servicios en la Administracién General
del Estado (AGE), las Administraciones de las Comunidades Auténomas (CCAA) y de las Ciudades
Auténomas de Ceuta y Melilla, las Administraciones de las Entidades Locales (EELL) y los
Organismos Publicos, Agencias Estatales y demas Entidades de Derecho Publico con personalidad
juridica propia, vinculadas o dependientes de cualquiera de las Administraciones Publicas, asi
como las Universidades Publicas.

El Estado aprueba esta norma con base en los siguientes titulos competenciales de la
Constitucidn: bases del régimen estatutario de los funcionarios (art. 149.1.182 CE), legislacién
laboral (149.1.72 CE) y bases y coordinacidon de la planificacién general de la actividad econémica
(art. 149.1.132 CE).

El articulo 6 del EBEP estipula que, en su desarrollo, las CCAA deben aprobar leyes reguladoras de
funcién publica en su dmbito de competencias. Ademads, el EBEP regula en su titulo V las
caracteristicas que podran tener los planes de recursos humanos que pueden ser aprobados por
las administraciones en el ejercicio de sus competencias; en este caso, la CAIB.

Por otro lado, en la disposicién adicional octava, el EBEP indica que las administraciones deben
elaborar planes de igualdad entre hombres y mujeres.

El EBEP es, por tanto, aunque en el Plan de Calidad de RRHH no se mencione, el marco basico de
las relaciones de la ACAIB con su personal, tanto funcionario como laboral. Y, como especifica la
disposicion final segunda del EBEP, “las previsiones de esta Ley son de aplicacion a todas las
Comunidades Auténomas respetando en todo caso las posiciones singulares en materia de sistema
institucional y las competencias exclusivas y compartidas en materia de funcion publica y de
autoorganizacion que les atribuyen los respectivos Estatutos de Autonomia, en el marco de la
Constitucion”.

| 2.1. La ACAIB: marco competencial en materia de recursos humanos y estructura
organizativa
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La estructura organizativa de la ACAIB

El Govern de las llles Balears se estructura en una Presidencia y nueve consejerias (la de
Presidencia asume ademas la Vicepresidencia). La estructura contiene las consejerias de’
Presidencia; Economia y Competitividad; Educacién, Cultura y Universidades; Turismo y Deportes;
Salud; Hacienda y Presupuestos; Familia y Servicios Sociales; Agricultura, Medio Ambiente y
Territorio; y, Administraciones Publicas.

De esta ultima depende la Direccién General de Funcidn Publica, Administraciones Publicas y
Calidad de los Servicios', a la que se atribuyen funciones que, en la mayor parte de los casos, se
encuentran estrechamente relacionadas con el Plan de Calidad de RRHH™:

e Planificacidn, direccién, coordinacidn y ejecucién de la politica general de personal.

e Ordenacion y gestidn del personal al servicio de la ACAIB, excepto el personal docente y el
personal estatutario al servicio de la sanidad publica autonémica; coordinacién del sector
publico instrumental y de su personal.

e Gestidn, impulso y coordinacién de las politicas y planes de igualdad entre las mujeres y
los hombres empleados publicos de servicios generales de la ACAIB.

e Formacion del personal de las administraciones publicas de las llles Balears; inspeccién de
calidad, organizacién y servicios.

e Registro General de Personal; prevencién de riesgos laborales del personal al servicio de
la ACAIB; organizacion territorial de la Comunidad Auténoma.

e Relaciones con las instituciones de gobierno de las islas y los municipios; relaciones de
cooperacion y colaboracién con los entes territoriales.

? La estructura de cada consejeria se establece en el Decreto 6/2013, de 2 de mayo, del presidente de las
Illes Balears, modificado por Ultima vez por el Decreto 11/2014, de 10 de octubre. Unos dias después se
publicd una consolidacién de la estructura.

10 . . . ., . . . .
Ademas, la Consejeria cuenta con una Secretaria General y la Direccion General de Interior, Emergencias
y Justicia.

" Decreto 17/2014, de 29 de diciembre, del Presidente de las llles Balears, por el cual se modifica el
6/2013, de 31 de enero, por el que se establecen las competencias y estructura organica basica de las
consejerias de la Administracion de la Comunidad Auténoma de las Illes Balears (BOIB de 22 de enero de
2015).
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e Personal funcionario de Administracién local con habilitacion de caracter nacional que
presta servicio en las corporaciones locales; fomento de la formacidn en materia de
derecho de régimen local en las instituciones publicas.

e Modernizacidn y calidad de los servicios publicos, atencién e informacidon ciudadana,
participacién ciudadana, simplificacidn y racionalizacién de los procesos administrativos,
coordinacion y ordenacion de los registros administrativos, incluyendo los telematicos,
reconocimiento y andlisis de la demanda y percepcién de los usuarios y la ciudadania.

Precisamente, con base en estas competencias de la Direccién General de Funcién Publica,
Administraciones Publicas y Calidad de los Servicios, se aprueba el Plan de Calidad de RRHH de la
CAIB, y se le encomienda la direccién y coordinacién de la ejecucién de las lineas de accion del
Plan, con la colaboracién de los demas drganos de la Administracién que se consideren adecuados
a través de la Inspeccion General de Calidad, Organizacién y Servicios .

2.2. El modelo de Administracion Publica
del Govern Balear

La CAIB tiene un largo recorrido en su compromiso con un nuevo modelo de Administracién
Publica basado en la calidad en la prestacidén de servicios publicos. Los fundamentos y principios
basicos de esta politica ya se recogen en el acuerdo de Consejo de Gobierno del Govern Balear de
31 de agosto de 2007 y han regido la planificacién estratégica y las distintas iniciativas
desarrolladas por el Gobierno y Administracion balear hasta alcanzar su maximo exponente en la
Ley 4/2011, de 31 de marzo, de Buena administracion y del buen gobierno.

A continuacién se describen brevemente los instrumentos y actuaciones que se han ido
desarrollando en los ultimos afios en la CAIB en forma de planes estratégicos o de accion, segun el
caracter transversal o sectorial de su abordaje, ordenados por orden cronoldgico de aparicion:

e |l Plan Estratégico de calidad (2007-2014).

e lLey 4/2011, de 31 de marzo, de Buena administracion y del buen gobierno de las llles
Balears.

e | Plan Director de simplificacion administrativa (2011-2015).

e Plan Estratégico en materia de funcién publica (2011).

2 punto segundo de la Resolucién de la consejera de Administraciones Publicas y Calidad de los Servicios
por la cual se aprueba el Plan de Calidad de RRHH. BOIB de 4 de febrero de 2014.

B BOIB niim. 135 de 6 de septiembre de 2007.
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e Plan de lIgualdad entre mujeres y hombres de la Administracién de la CAIB (servicios
generales) (2012-2015).

e Plan de Calidad de RRHH de la CAIB (2014), que, al ser el objeto de esta evaluacidn, se
verd aparte mas adelante.

El Il Plan Estratégico de calidad (2007-2014)

Es el segundo plan estratégico de calidad balear'®, con vigencia entre 2007 y 2014. Era el
instrumento estratégico transversal de calidad de la CAIB. La finalidad expresada de este plan es

“ser el Instrumento que sirva para determinar, desarrollar y evaluar las lineas estratégicas y
las acciones que nos permitan difundir los valores y los principios de la calidad publica del
Govern de las llles Balears, como también extender la implantaciéon de actuaciones de
mejora en el mayor numero de centros y unidades, a fin de incrementar la satisfaccion de la
ciudadania y contribuir a una mejor calidad de vida”*.

El plan se estructura en nueve lineas estratégicas, para las que se definen planes y acciones a
desarrollar por las distintas consejerias, agrupadas en nueve programas de actuacién: de
sensibilizacién e institucionalizacién, de formacién, de escucha de la voz de la ciudadania, de
evaluacidn y certificacién, de quejas, de formacidn y atencidn ciudadana, de mejora y gestion del
conocimiento, de reconocimiento y de compromiso con la ciudadania. Se resumen en el siguiente
cuadro.

Y| primero se aprobé en 2000.

B Apartado 6, Meta y metodologia del Plan Estratégico de Calidad (PEQ, en sus siglas en mallorquin).
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Cuadro 1. Il Plan Estratégico de calidad del Govern de las llles Balears (2007-2014).

Il PLAN ESTRATEGICO DE CALIDAD DEL GOVERN DE ILLES BALEARES 2007-2014

LINEAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

LE.1. Sensibilizar a la organizacién sobre la necesidad
de mejorar los servicios que se prestan

L.E.2.Escuchar sistematicamente lavoz de la
ciudadania e incorporarla en el desarrollo de los
planes de gestion, y mejorar los sistemas de
informacidn y atencién

L.E.3. Conocer el grado de madurez organizativa de los

1tos que componen el macr

impulsar su mejora

1a publico e

L.E.4. Reconocer los que hacen mejor su trabajo

L.E.5 Establecer y publicar compromisos de servicio
con la ciudadania

L.E. 6. Desarrollar ali; égicas y f la
calidad publica en todo el territorio de las llles
Balears.

L.E.7. Impulsar la formacién y la gestion del
conocimiento para la mejoray el cambio.

L.E. 8. Participar en los programas y proyectos de
administracion electrénica

L.E.9. Institucionalizar la calidad y promover la
participacion

Formar a los lideres politicos en calidad publica.

Formar a los directivos en calidad publica.

Editar —en soporte papel, en laweb o en la intranet- publicaciones sobre instrumentos y herramientas y sobre buenas
practicas. Difundir las acciones v los avances.

Organizar seminarios y jornadas de sensibilizacion.

Evaluary compartir diagnésticos de los planes estratégicos, operativos y sectoriales.

Implantar un sistema de recogida de las valoraciones de los ciudadanos, con puntos especificos.

Hacer una encuesta anual general de valoracidn de los servicios.

Llevar a cabo estudios cualitativos sobre la prestacion de los servicios.

Impulsar la universalizacidn y el mantenimiento del sistema de quejas.

Promover la creacion del Sistema de Informacidn y Atencidn a la Ciudadania.

Evaluar los elementos principales del macrosistema publico.

Impulsar los planes de mejora derivados de las evaluaciones periddicas.

Impulsar la creacién de planes estratégicos y operativos.

Impulsar la creacion de planes sectoriales de comunicacion externa e interna.

Impulsar la gestion por procesos.

Poner en marcha-y contribuir al buen funcionamiento- el Premio de Buenas Practicas a la Calidad Publica.
Seleccionary formar a los evaluadores del Premio.

Poner en marcha —y contribuir al buen funcionamiento- el Premio a las Iniciativas de los Empleados Publicos.

Poner en valor el esfuerzo de las organizaciones maduras dando apoyo a acciones de evaluacidn y certificaciones externas.

Impulsar la creacidn de equipos de mejora, al menos uno en cada gran centro prestador de servicios, y formarlos en cartas
de compromisos.

Evaluar el sistema de elaboracién y los compromisos de calidad establecidos en las cartas.

Publicar cartas de compromisos, al menos en cada uno de los grandes centros prestadores de servicios.

Crear y mantener o participar en las redes de intercambio de experiencias y conocimiento, en los diferentes niveles
territoriales.

Cooperar en el fomento de la calidad publica junto con los consejos insulares, las mancomunidades y los ayuntamientos.

Cooperar en el fomento de la calidad en el tejido social no lucrativo —asociaciones, fundaciones, etc.- de las Islas Baleares.

Elaborary participar activamente en el Plan de Formacién de Calidad en colaboracion con el EBAP.

Impulsary participar activamente en la creacion y funcionamiento de circulos de comparacién y aprendizaje.
Impulsar la elaboracién de inventarios y catdlogos de servicios, inventarios y mapas de procesos, determinacion de
procesos clave.

Colaborar en los proyectos de gestion telematica de tramites.

Impulsar laimplantacién de los registros telematicos.

Crear la base organizativa del sistema de calidad.

Generar la base juridica de gestion de la calidad.

Fuente: Elaboracidn propia a partir del Plan Estratégico de calidad (2007-2014).

La Ley 4/2011, de 31 de marzo, de Buena administracion y del buen

gobierno de las llles Balears

En consonancia con el cambio sobre el modelo de administracién publica que se comienza a

experimentar tanto a nivel nacional como de la Unidn Europea, con esta ley el Govern Balear
eleva a rango normativo su compromiso de actuar de conformidad con los principios y valores de
la buena administracién y del buen gobierno, haciendo efectivo el derecho de la ciudadania a la

calidad de las organizaciones y de los servicios publicos, y a la calidad democratica en cuanto al
ejercicio de la accidn del gobierno. Se establecen como principios generales los que se relacionan
en el cuadro inferior, y se marcan los deberes y las obligaciones para hacerlos efectivos en la

actividad de la Administracion Publica balear.

Cuadro 2. Principios de la buena administracion y del buen gobierno de las llles Balears.
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LEY 4/2011 DE LA BUENA LA ADMINISTRACION Y EL BUEN GOBIERNO

Art.3 PRINCIPIOS GENERALES
a) Orientacion a la ciudadania
b) Participacién ciudadana
c) Informacién administrativa
d) Transparencia
e) Eficaciay eficiencia
f) Calidad normativa
g) Simplicidad y comprension
h) Gestidn del conocimiento

j) Anticipacion y celeridad

k) Integridad

I) Gobernanza
m) Responsabilidad y rendicién de cuentas

n) Responsabilidad social de la administracién
o) lgualdad de género

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| i) Calidad de los servicios y mejora continua |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| p) Accesibilidad |

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la Ley 4/2011.

En relacién a la buena administracion, la ley comprende normas relativas a la accesibilidad y
ciudadania (informacion a la ciudadania, acceso a archivos y registros, participacion ciudadana), a
la administraciéon electrdnica, simplificacion administrativa, a la transparencia en la gestién
(principalmente en contratacién publica, gestién de servicios publicos, convenios de colaboracidn,
y régimen de ayudas y subvenciones).

Sobre los sistemas de gestion y la calidad de las organizaciones y de los servicios publicos,
establece la generalizacion de la implantacion de los sistemas de gestidn organizacional, la
evaluacion de organizaciones y servicios, compromisos de servicio y cartas ciudadanas vy,
finalmente, la promocidn del reconocimiento mediante la concesidn de premios.

Sobre el buen gobierno, ademas de recoger los principios éticos y reglas de conducta de los
cargos publicos, se refiere a la transparencia y accién de gobierno desde el punto de vista politico,
estableciendo obligaciones de informacién al Parlamento sobre distintos ambitos de actuacion y
de publicacion de las formas de gestion de cada servicio o actividad administrativa. Se impulsa
asimismo la cultura de la calidad normativa y de la responsabilidad social de la administracion y se
promueve la evaluacion de politicas publicas.

El I Plan Director de simplificacion administrativa (2011-2015)

Este Plan Director es el instrumento formal transversal que concreta en materia de simplificacién
administrativa los principios generales de la actuacion administrativa y del buen gobierno que
establece la Ley 4/2011. Tiene como objetivo general

“la mejora de la actuacion administrativa al efecto de favorecer el logro de los objetivos
legitimos de los ciudadanos y los deberes de la Administracion de velar por la transparencia
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Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la

Administracion de la Comunidad Auténoma de las llles Balears. AEVAL.

y la seguridad en las actividades y las personas, desde la perspectiva de la simplificacion y el
aprovechamiento de las nuevas tecnologias en la reduccion de cargas”.

El | Plan Director de simplificacién administrativa se estructura en tres lineas estratégicas y 10

lineas de accion. Como se vera mas adelante, la segunda linea estratégica, encaminada a “mejorar

la calidad de la gestion y de los procesos” también se contempla en el Plan de Calidad de RRHH.

Cuadro 3. | Plan Director de simplificacién administrativa de las llles Balears.

| PLAN DIREC

DE SIMPLIFICACION A

INISTRATIVA DE ILLES BALEARES 2011-2

Aprobar el Acuerdo de Consejo de Gobierno sobre Memoria de Andlisis de Impacto Normativo en
cargas administrativas

Redactar Guia elaboracién memorias analisis impacto normativo

Tramitar la aprobacion del Decreto de medidas de simplificacion documental e impulsar su
implantacion

Difundir el uso de la Guia

Impulsar la simplificacion
normativa y documental

Mejorar la calidad de la
gestion y los procesos

Impulsar la implantacién de
la administracién electrénica

Desarrollar la regulacién autonémica
en materia de simplificacion
normativa y administrativa

Mejorar la regulacion y la calidad
normativa

Impulsar la base de datos Unica
interadministrativa

Definir el catalogo de procesos

Mejorar los Procesos

Hacer el seguimiento de los procesos

Mejorar la informacion sobre
procedimientos

Impulsar la interoperatividad

Impulsar la implantacién de la
telematizacion

Impulsar laimplantacion del trdmite
abierto

Revisar la normativa aplicable para poner en marcha nuevas empresas

Revisar la normativa aplicable a subvenciones

Revisar normativa aplicable a expedicionde documentos acreditativos de derechos

Revisar la normativa aplicable a la contratacion publica

Tutorizar la modificacién de normas sectoriales

Impartir formacidn en materia simplificacién normativa y cargas

Regular la Base de datos Unica interadministrativa

Impulsar la adhesion de las EELL en la utilizacidn de la base de datos

Elaborar el catdlogo de procesos de las Secretarias Generales

Elaborar el mapa de procesos de las consejerias de CAIB

Impulsar la mejora de los procesos de las Secretarias Generales

Mejorar |a atencion ciudadana

Unificar los procesos transversales

Impartir formacidn en materia de mejora y simplificacion de procesos internos

Impulsary dinamizar el uso de herramientas informdticas corporativas de la CAIB y otras
administraciones

Impulsar la utilizacion de la herramienta informatica PROCAIB de gestion por procesos mediante
la realizacion de sesiones formativas, informacion y difusion su funcionamiento

Establecer métricas que midan el cumplimiento de objetivos de los procesos internos
Establecer metodologia para seguir el cumplimiento efectivo de los procesos: implantar sistemas
de recogida sistematica de indicadores de funcionamiento y el cumplimiento de procesos
internos, y los procedimientos de revision de seguimiento de los procesos

Coordinar la certificacion de calidad en gestién de procesos

Revisar los procedimientos accesibles en la web de la CAIB

Mejorar el inventario de procedimientos y promover su actualizacion

Facilitar al ciudadano la busqueda por medios electrénicos de las convocatorias de subvenciones
Participar en la mejora de la sede electrénica de la CAIB

Analisis de la disponibilidad de documentos interoprables entre la CAIBy otras AAPP
Impulsar la firma del Convenio de Interoperatividad entre las EELLy fomentar su ampliacion,
tanto en miembros como en datos

Establecer otros mecanismos necesarios para garantizar el cumplimiento de los derechos del
ciudano y empresas

Analizar el nivel de disponibilidad de los servicios telematicos

Colaborar con DGIDT, otras consejerias y otras AAPP en la telematizacidn de procedimientos
Determinar la prioridades para la telematizacion de procedimientos

Colaborar con DGIDT en la implantacidn de sistemas de pago telemético

Colaborar con DGIDT, otras consejerias para impulsar el proyecto Telematicos 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir del | Plan Director de simplificacion administrativa.
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El Plan Estratégico en materia de funcion publica (2011)

Mediante Acuerdo de Consejo de Gobierno de fecha 23 de diciembre de 2011, el Govern de las
llles Balears aprueba el Plan Estratégico en materia de funcidén publica’®, con el objetivo de
mejorar la eficacia en la prestacién de los servicios y la eficiencia de sus recursos, asi como
impulsar medidas en la linea de la responsabilidad social publica para mejorar el clima laboral y
modernizar la propia estructura de la Administracion.

Este Plan es un instrumento estratégico sectorial en materia de funcion publica que a su vez
despliega la planificacidn estratégica de la politica de calidad de los servicios publicos del Govern
balear.

El objetivo general del Plan Estratégico se despliega a través de cuatro lineas estratégicas y sus
lineas de accidn, que se describen en el cuadro siguiente.

Este Plan Estratégico en materia de funcién publica define el marco en el que se han desarrollado
otras actuaciones posteriores, entre las que destacan, por orden cronoldgico, la Auditoria interna
de recursos humanos, el Plan de Igualdad (2012-2015) y, parcialmente, el Plan de Calidad de los
RRHH, objeto de la presente evaluacion.

' BOIB niim. 3 de 7 de enero de 2012.
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[lustracién 1. Despliegue del Plan Estratégico de funcién publica.

4 ™\ ADECUACION DE LA RPT A LA ESTRUCTURA DEL
GOVERN
2 REALIZACION DE UNA AUDITORIA
TECNICA DE GESTION
o LE1: RACIONALIZAR Y AUDITORIA INTERNA DE RECURSOS
-g ORDENAR LA FUNCION IMPULSO DE PLAN DE ORDENACION DE RRHH HUMANOS 2012
o PUBLICA .
ks REGULACION DE CRITERIOS PARA RPT
©
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;?, \ ] FUNCIONESEN LOS PUESTOS DE TRABAIO
N
\g . ( ) CREACION DE AREAS FUNCIONALES ',‘ """"""""" \‘
2N
Sg MAPA DE PUESTOS HOMOGENEOS i |
s R LE2: AVANZAR EN LA MAPA DE COMPETENCIAS i |
g MODERNIZACION Y EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO ™™™ T PLAN DE CALIDAD DELOS
=5 PROFESIONALIZACION DEL (EXPERIENCIA PILOTO) | RECURSOSHUMANOS
S o PERSONAL CARRERA PROFESIONAL | Resolucién 16 de enero de 2014 :
= 5 : (BOIB 4 de febrero) :
S 0} REVISION CRITERIOS PLANES DE FORMACION ! I
a?’ \_ [ |
~ N\, 4
Zm Ve ™\  REVISION JORNADA. FLEXIBILIDAD HORARIA. N -
‘Q o) REDUCCION Y CONTROL ABSENTISMOQ ~ =++==+==sssssessssans ;
g b LABORAL
E : LE3: MEJORAR LAS PLAN DE IGUALDAD PLAN DE IGUALDAD 2012-2015
p :
W CONDICIONES DE TRABAJO Acuerdo 29 de junio de 2012
8 TELETRABAJO (BOIB 7 de julio)
o )
G FORMACION ON LINE
w \_
= PR
= P MODIFICAR LA LEY DE FUNCION PUBLICA
= MODIFICAR DTO 85/1990
@ LE4: ACTUALIZAR LA REGULAR HORARIOS ESPECIALES
NUEVA LEY DE FP EN DESARROLLO EBEP
<Z,1 NORMATNA, EN MATER|A DE MODIFICAR LEY DE CUERPOS Y ESCALAS
5 FUNCION PUBLICA ADAPTAR NORMATIVA A NUEVA LEGISLACION
ACTUALIZARY SIMPLIFICAR INSTRUCCIONES DE FP
.

Nota: la linea discontinua que une el Plan de Calidad de RRHH con dos de las lineas estratégicas del Plan
Estratégico de funcidn publica pretende evidenciar la difusa correspondencia entre ambas y el Plan objeto
de evaluacién, al menos, en su denominacién, a diferencia de la auditoria interna y el Plan de Igualdad,
expresamente previstos.

Fuente: Elaboracion propia.

Auditoria interna de recursos humanos (2012)

El primero de los objetivos estratégicos propuestos dentro del Plan Estratégico de funcidn publica
es racionalizar y ordenar la funcidn publica, con el fin de lograr una asignacién eficiente de los
recursos humanos.

Con este propdsito se adopta una linea de actuacién encaminada a la realizacidon de una Auditoria
interna de recursos humanos’’, por departamentos y con medios propios, con el objeto de

' La Auditorfa Técnica de Gestién de Recursos Humanos para la Racionalizacién, Mejora e Innovacion de la
Administracién Autondmica, presentada por la Direccién General de Funcién Publica, Administraciones
Publicas y Calidad de los Servicios de la Consejeria de Administraciones Publicas y Calidad de los Servicios de
la Comunidad Auténoma de llles Balears ha sido, como prdctica, merecedora del Premio a la Innovacién en
la Gestidn en la convocatoria de 2013 de la AEVAL (concedido en virtud de Orden HAP/1326/2014, de 22 de
julio. BOE de 24 de julio).

| 2.2. El modelo de Administracion Publica del Govern Balear m



Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la
Administracion de la Comunidad Auténoma de las llles Balears. AEVAL.

comparar cargas de trabajo y funciones con su estructura y los recursos humanos adscritos, y el
objetivo (operativo) de redimensionar la plantilla y detectar desequilibrios de personal.

Su ambito de aplicacion incluye todos los puestos de trabajo (RPT) del personal funcionario
(excluido el personal docente, sanitario, estatutario y eventual) como del personal laboral, de la
totalidad de las Consejerias de la CAIB y de los entes del sector publico institucional de ellas
dependientes.

Personal de la Direccién General competente en materia de funcion publica llevo a cabo, a través
de diferentes técnicas y durante 2012, el estudio de cargas de trabajo, cuyo resultado se elevé a
un informe aprobado por Acuerdo del Consejo de Gobierno de 21 de diciembre de 2012, en el
que, al mismo tiempo, se aprobaba la modificacién de la relacién de puestos de trabajo del
personal funcionario de la ACAIB y el resto de medidas derivadas de la auditoria que suponia
cambios de adscripcion de puestos de trabajo.

Pese al objetivo concreto de la Auditoria, en su desarrollo se abordan incidentalmente otros
aspectos relacionados con la gestion de los recursos humanos de la ACAIB.

A continuacion se recogen dos de las seis preguntas realizadas y un resumen de las respuestas.
Légicamente, la mayor parte de estas respuestas guardan relacidon con el objetivo perseguido por
la Auditoria interna y la pregunta en ese contexto, que no es otro que la mencionada
restructuracién y asignacion eficiente de los recursos humanos. Aldn asi, algunas de ellas se
encuentran alineadas con la gestidn de los recursos humanos.

8 BOIB del 22 de diciembre de 2012.
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Cuadro 4. Preguntas realizadas en el curso de la auditoria interna en las que surgen cuestiones
relativas a la gestion de los recursos humanos de la organizacion.

1. é{Cudles cree que son las cuatro mejoras que deberian plantearse en
la estructura y funcionamiento de la Administraciénde la CAIB

Mejoras % de respuesta
Mejorar la organizacion y coordinacién de recursos. Planificacién. 66
Tramitacion electrénica
Introducir flexibilidad en la descripcion de funciones y movilidad 35
personal. Polivalencia de los funcionarios
Implantar un sistema de motivacion del personal 28
Introducir mecanismos para aumentar la productividad. Evaluacion 19

del cumplimiento

2.1. ¢Cudles cree que son los cuatro problemas fundamentales de la
estructuray funcionamiento del area que dirige?

Problemas (sintesis) N2 de Consejerias (7 en total)
Falta personal técnico —falta de personal cualificado 6
Estructurainadecuada-estructura rigida 4
Acumulacién/saturacién de expedientes 3
Es preciso mejorar la comunicacién interna 2
Falta de motivacion 1
Falta de formacién 1

Fuente: Elaboracion propia a partir del informe de la auditoria interna.

Finalmente, como recomendaciones generales para todas las Consejerias, el informe de Auditoria
interna recoge, junto a las orientadas a la gestidn eficiente de los recursos humanos, la linea de
opinién mayoritaria sobre el modelo de gestidn de recursos humanos al que se debe tender en el
futuro, basado en cinco puntos, tres de los cuales (resaltados en negrita) han sido trasladados en
mayor o menor medida al Plan de Calidad de RRHH.

Cuadro 5. Recomendaciones de la auditoria interna sobre gestion de recursos humanos.

Recomendaciones generales comunes de la auditoria interna: vision global
del nuevo modelo de gestion de recursos humanos en la CAIB

1. Centralizacién en la gestion de recursos humanos comunes, como la informatica, la asesoria
juridica o los informes especializados, de forma que aumente la eficiencia y uniformidad de
criterios

2. Descripcion ajustada de los puestos de trabajo con indicacion de la formacion especifica para
poder cubrirlos

3. Adopcion y generalizacion de un sistema de planificacion y gestion por proyectos
4. Adopcion y generalizacion de un sistema de gestion por procesos

5.Sistema de evaluacién del cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir del informe de la auditoria interna.
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Plan de Igualdad entre mujeres y hombres de la Administracion de la CAIB (servicios
generales) (2012-2015)

Aprobado por acuerdo del Consejo de Gobierno® y para un periodo de vigencia de tres afios
(2012-2015), con este plan se da cumplimiento en el ambito de la CAIB a lo establecido en el EBEP
en relacion a la obligacion de las AAPP de elaborar y aplicar un plan de igualdad para su personal.

Dentro del marco de la politica de calidad, el Plan de Igualdad constituye un instrumento
operativo que estaba contemplado dentro de la linea estratégica 3 “mejora de las condiciones de
trabajo” del Plan Estratégico en materia de funcién publica. Parte de las actuaciones que define
son coincidentes asimismo con acciones del Plan objeto de esta evaluacion.

El objetivo general es alcanzar la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres que
desarrollan su actividad laboral en el ambito de la administracién de la CAIB. Este objetivo general
se desarrolla en varios objetivos especificos distribuidos en ocho ejes tematicos.

Cuadro 6. Plan de igualdad entre mujeres y hombres de la Administracidn de la CAIB.

PLAN DE IGUALDAD ENTRE MUJERES Y HOMBRES DE LA ADMINISTRACION DE LA CAIB (SERVICIOS

GENERALES) 2012-2015

EJES TEMATICOS

Cultura organizativa y politica de igualdad de oportunidades

Discriminacidn, acoso y lenguaje igualitario: Comunicacion, imagen y lenguaje igualitario
Discriminacién, acoso y lenguaje igualitario: Acoso sexual y por razén de sexo

Acceso y promocion

Diferencias retributivas

Formacion

Conciliacién y distribucidn horaria

Situaciones de especial proteccion

Adjudicacion de recursos

Fuente: Elaboracion propia a partir del Plan de Igualdad.

2.3. El contexto de la intervencion

La aprobacién del Plan de Calidad de RRHH de la CAIB, objeto de esta evaluacidn, estda muy
determinada por el contexto, tanto politico como econémico:

En lo politico, forma parte del proyecto en materia de funcidn publica del nuevo Govern balear,
surgido tras las elecciones autondmicas de 2011, con un cambio de signo politico.

1929 de junio de 2012, BOIB niimero 98 de 7 de julio de 2012.
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En lo econémico, en junio de ese mismo afio se efectud una remodelacién de las consejerias® y
se tomaron diferentes medidas para hacer frente a la crisis econdmica, en linea con lo que
también sucedia a nivel estatal, cuyo Gobierno exigia a las CCAA reducir el gasto publico. Porque,
ademas, en aquel momento (2011-2012) la CAIB era una de las CCAA mas endeudadas de Espafia
(tercera en 2011, cuarta desde 2012). La deuda se habia disparado por encima de los 4.700
millones de euros en 2011 y superd los 6.100 millones de euros en 2012. Por otro lado, la CAIB
registré un déficit pablico (capacidad/necesidad de financiacion en % del PIB regional) del 4,30%,
situacién que ya empezd a corregirse en 2012 (-1,84%). Los datos de deuda se reflejan en el
grafico siguiente.

Graéfico 1. Deuda de la CAIB, segln el protocolo de déficit excesivo (PDE), en millones de euros y

Deuda CAIB (Mill. Euros)

en % del PIB a precios de mercado.
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Fuente: Banco de Espafia. Boletin estadistico. Metodologia del Sistema Europeo de Cuentas Nacionales y
Regionales (SEC) 2010.

En 2012, la CAIB entra en los mecanismos de financiacidén puestos a disposicién de las CCAA con
serias dificultades financieras por el Estado. A través del Fondo de Liquidez Autonémica (FLA), la
CAIB recibié ya en dicho afio un total de 471,668 millones de euros. Esta ayuda tenia como
“contraprestacion” la puesta en marcha de medidas de reduccién de la deuda y el déficit y la
aprobacion de un plan de ajuste, al mismo tiempo que la CAIB debia comprometerse a facilitar
datos para el control de la deuda y la aceptacion de intervencién por parte del Estado si no
cumplia los objetivos®.

% E| Decreto 20/2011, de 18 de junio establece una nueva estructura del la Administracién de la CAIB, con
una reduccion de consejerias y cuya motivacion, segin el documento, es precisamente que “teniendo en
cuenta las actuales circunstancias economicas y politicas, se hace necesario proceder a una reestructuracion
de la Administracion publica que responda a criterios de eficacia y eficiencia en los recursos publicos, asi
como de racionalizacion del gasto publico, simplificacion de la estructura administrativa y de servicio a la
ciudadania”.

2t Ley Organica 2/2012, de 27 de abril, de Estabilidad Presupuestaria y Sostenibilidad Financiera.
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Identificacion del problema

El Plan de Calidad de RRHH viene precedido, por tanto, por una serie de medidas encaminadas a
reducir la deuda y el déficit publico en este contexto de crisis, entre las que se pueden citar los
acuerdos del Consejo de Gobierno balear de septiembre y noviembre de 2011 que, con dicha
finalidad, acometen®:

e Lasuspensién del nombramiento de nuevo personal funcionario interino y la contratacion
de personal laboral temporal;

e |a supresidn del complemento de productividad al personal laboral y funcionario;

e |a supresion del complemento por horas extra del personal laboral y las gratificaciones
por servicios extraordinarios fuera del horario laboral o jornadas habituales de trabajo del
personal funcionario (salvo en unas pocas excepciones);

e |a suspension de la aplicaciéon de los pactos y acuerdos suscritos entre la ACAIB y las
organizaciones sindicales relativos al desarrollo de la accién sindical; concretamente, la
regulacion de los medios materiales y econdmicos necesarios para el funcionamiento de
los érganos unitarios y sindicales de representacion de los empleados publicos; de las
secciones sindicales, de los criterios de disfrute y acumulacidn del crédito horario sindical;
de determinados aspectos de los érganos unitarios de representacion de los empleados
publicos; y de las liberaciones sindicales institucionales y compensatorios;

2 se incluyen aqui: Acuerdo del Consejo de Gobierno de dia 23 de septiembre de 2011 por la que se
adoptan medidas para reducir el déficit publico con relacién a la suspensidon del nombramiento de nuevo
personal funcionario interino y de la contratacién de personal laboral temporal al servicio de la
Administraciéon de la Comunidad Auténoma de las Islas Baleares y de los entes que integran el sector
publico instrumental de la Comunidad Autdnoma de las Islas Baleares; Acuerdo del Consejo de Gobierno de
dia 23 de septiembre de 2011, por el que se adoptan medidas para reducir el déficit publico, en relacién con
los gastos de personal correspondientes al complemento de productividad y a las horas extraordinarias del
personal laboral al servicio de la Administraciéon de la Comunidad Auténoma de las Islas Baleares y de los
entes que integran el sector publico instrumental de la Comunidad Auténoma de las Islas Baleares; Acuerdo
del Consejo de Gobierno de dia 23 de septiembre de 2011, por el que se adoptan medidas para reducir el
déficit publico, en relacion con los gastos de personal correspondientes al complemento de productividad y
las gratificaciones al personal funcionario al servicio de la Administracién de la Comunidad Auténoma de las
Islas Baleares y de los entes que integran el sector publico instrumental de la Comunidad Auténoma de las
Islas Baleares incluidos dentro del ambito de aplicacién del Decreto 85/1990, de 20 de septiembre, por el
que se regula el régimen retributivo de los funcionarios al servicio de la Comunidad Auténoma de las Islas
Baleares y, Acuerdo del Consejo de Gobierno de dia 23 de septiembre de 2011, por el cual se adoptan
medidas para la reduccién del déficit publico, en relacién a la suspension de la aplicacion de los pactos y
acuerdos suscritos entre la Administraciéon de la Comunidad Auténoma de las llles Balears y las
organizaciones sindicales mas representativas relativos al desarrollo de la accidn sindical.
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e |a centralizacién del parque mévil de la ACAIB y medidas provisionales para mejorar la
eficiencia de los medios materiales y humanos vinculados al desplazamiento de los
miembros del Gobierno y de los 6rganos directivos de la Administracion®.

A estas medidas hay que sumar las que, desde el Gobierno del Estado, se aplican a todos los
empleados publicos*, como la reduccién del salario, la supresiéon de una paga extra en 2012, el
aumento de la jornada minima a 37,5 horas semanales, la amortizacidn de plazas, la reduccién de
dias de libre disposicién (moscosos) y de vacaciones por antigiiedad, la reduccién o desaparicion
de la tasa de reposicion y las nuevas normas para el célculo de la prestacién econdmica en la
situacioén de incapacidad temporal.

Dado el caracter “negativo” de todas estas decisiones, desde el Govern se proponen impulsar
otras “de responsabilidad social publica, tendentes a optimizar los recursos”, y en las que incluyan
otras cuestiones laborales como la interpretacién homogénea de las normas que, “mejoren las
condiciones de trabajo del personal”; asi como medidas de “conciliacion e igualdad para mejorar

725 Cuestiones éstas

el clima laboral” y para “modernizar la propia estructura de la Administracion
gue no se mencionan explicitamente en el Plan de Calidad de RRHH pero que de nuevo influyen y

delimitan sus medidas®®.

Légica de la intervencion

En un contexto como el descrito, la Consejeria de Administraciones Publicas toma la decisién de
elaborar un Plan de Calidad de RRHH. La teoria que sustenta esta intervencion es causal, ya que se
espera una relacion causa-efecto entre las medidas y el clima laboral. La hipdtesis que plantea el
Plan puede resumirse en que en el momento de su redaccidn existe un deterioro del clima laboral
en la ACAIB consecuencia de una multiplicidad de factores derivados del contexto existente en
ese momento y de otros factores considerados como estructurales que estan incidiendo de forma
negativa en la prestacion de servicios por la Administracidn balear. Se considera que si se mejora
la calidad en la gestidn de las personas, se mejora el clima laboral, particularmente la motivacion.

Para dar respuesta a todo ello los planificadores siguen dos razonamientos simultaneos:

e Uno, mas genérico, relacionado con la calidad de los servicios. Siguiendo los modelos de
gestion de calidad?, la gestion de calidad de los servicios publicos demandada cada vez

2 http://www.caib.es/eboibfront/es/2011/7756/seccion-i-comunidad-autonoma-illes-balears/5002.

o Ley 2/2012, de 29 de junio, de Presupuestos Generales del Estado para el afio 2012 (BOE de 30 de junio) y
Real Decreto-ley 20/2012, de 13 de julio, de medidas para garantizar la estabilidad presupuestaria y de
fomento de la competitividad (BOE de 14 de julio).

% La cursiva entrecomillada de este parrafo procede del Plan Estratégico en materia de funcion publica.
BOIB de 7 de enero de 2012.

26 . . . . . , P .
En las entrevistas realizadas se afirma sin ningiin género de dudas este punto de partida para el Plan.

%’ se referencian en la Introduccién del Plan los modelos CAF y EFQM.
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mas por los ciudadanos no puede lograrse sin la “aportacion clave” de los recursos
humanos de la ACAIB, que deben tener la “actitud y conocimientos” necesarios para ello.
Por eso es preciso actuar sobre la “motivacion y el compromiso con su propio trabajo
diario®®”.

e Otro especifico, de gestidon de sus recursos humanos. La CAIB entiende que si mejora la
gestién de los recursos humanos de la administracién balear, actuando en la motivacién
del personal, en el reparto eficiente de la carga de trabajo, la flexibilidad de horarios, la
mejora de la comunicacién y la conciliacion de la vida laboral y familiar mejorara el clima
laboral.

Al conjunto de ambos postulados lo han llamado “calidad de la gestion de los recursos humanos”.

llustracién 2. Logica de la intervencion.

AUTORIDADES QUE IMPULSAN LA INTERVENCION
Consejeria de Administraciones Publicas CAIB
DG Funcién Publica, Administraciones Publicas y Calidad

HIPOTESIS DE LA INTERVENCION:
Mejorando la calidad en la gestion
de los recursos humanos, se
mejora el clima laboral y con ello
se aumenta la propia calidad de los
servicios.

DEFINICION DEL PROBLEMA:
Deterioro del clima laboral en la ACAIB
consecuencia de multiples factores

GRUPO OBJETIVO DESTINATARIOS FINALES
Las Secretarias Generales El personal laboral y personal
de las Consejerias de la funcionario de la ACAIB, con excepcién
administracién autonémica del personal docente, estatutario al
del Govern Balear y el EBAP servicio de la sanidad publica

autonémica y del personal laboral de
los demas entes integrantes del sector
publico autonémico

Fuente: Elaboracion propia.

%% E| texto en cursiva y entrecomillado de este epigrafe procede de la Introduccién del Plan de Calidad de
RRHH.
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2.4. La intervencion: el Plan de Calidad de
RRHH de los servicios generales de la
ACAIB

La Resolucién 1051 de la Consejera de Administraciones Publicas de la CAIB aprueba el Plan de
Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la Administracién de la
Comunidad Auténoma de las llles Balears, publicado en el BOIB n2 17, de 4 de febrero de 2014.

Objetivo general y objetivos especificos

El Plan de Calidad de RRHH constituye un plan operativo de despliegue del Plan Estratégico en
materia de funcién publica de 2011 que persigue (como objetivo general) mejorar la calidad de la
gestién de los recursos humanos a través de tres objetivos especificos:

1. Lasensibilizacién y capacitacién del personal directivo.
2. Elaumento de la motivacion del personal.
3. Lagestion normalizada de permisos, licencias y jornada laboral.

Para cada uno de estos objetivos especificos se definen acciones y actuaciones concretas -13, en
total-, que se resumen en el siguiente cuadro, en el que se incluyen los objetivos operativos para
las acciones que cuentan con ellos, asi como la asignacién de responsabilidades.
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Cuadro 7. Plan de Calidad de los RRHH de los servicios generales de la ACAIB.

f PLAN DE CALIDAD DE LOS RRHH CAIB
OBJETIVO GENERAL: MEJORAR LA CALIDAD EN LA GESTION DE LAS PERSONAS DE LA
ORGANIZACION

NORMALIZADA DE PERMISOS, LICENCIAS
DEL PERSONAL DIRECTIVO PERSONAL Y JORNADA LABORAL

— —

— ~ N
OBJETIVO ESPECIFICO 1: o P OBJETIVO ESPECIFICO 3: GESTION
SENSIBILIZACION Y CAPACITACI()I\] [OBJETIVO ESPECIFICO 2: AUMENTO DE LA MOTIVACION DEL

—

ACCION 3 : GESTION POR OBJETIVOS. .
FINALIDAD: REFORZAR EL GRADO DE COMPROMISO DE LAS PERSONASCON LA | | ACCION 11: ESTABLECIMIENTO DE CRITERIOS DE

ACCION 1: FORMACION DE DIRECTIVOS EN ORGANIZACION INTERPRETACION DE LAS NORMAS
GESTION DE CALIDAD DE PERSONAS. ACTIVIDAD 2014: DISENO CONTENIDOS BASE DE
DIRECTIVAS FINALIDAD: MEJORAR A Y EVITAR DISFUNCIONES T e TR

ACCION 5: PROTOCOLIZACION TAREAS. GESTION POR PROCESOS
ACTIVIDAD 2014: DETECTAR MEJORAS EN LOS PROCESOS Y FORMULAR
INDICADORES PARA EL SEGUIMIENTO DE LOS PROCESOS ACTUALIZADOS ACCION 12: ACCIONES PERIODICAS DE
COORDINACION CON LOS HABILITADOS
ey e ACTIVIDAD 2014: PROGRAMAR UNA REUNION
LA EFICACIA DE LA FORMACION ACCION 6: PLAN DE ACOGIDA PARA NUEVAS INCOPORACIONES O ARG DDA AT GAE DA 0212
ACTIVIDAD 2014: COMPROBAR EL GRADO| | REINCORPORACIONES. REUNIONESY CONTENIDOS

DE APLICABILIDAD DE LA FORMACION Y ACTIVIDAD 2015: ELABORACION Y DIFUSION DE UN MANUAL DE ACOGIDA
ADECUAR FORMACION.
ACTIVIDAD 2015: IGUAL QUE 2014

ACCION 13: MANTENIMIENTOY MEJORA DEL

ACCION 7 : CANAL DE SUGERENCIAS DE MEJORA PORTAL DE SERVICIOS AL PERSONAL

ACTIVIDAD 2014: CREACION Y PUESTA EN MARCHA DE UN BUZON DE ACTIVIDAD 2014: ELABORACION DE FICHAS
SUGERENCIAS DE MEJORA DETALLADASY ACTUALIZADAS A DISPOSICION DE
ACTIVIDAD 2015: DIFUSION BUZON, IMPLANTAR MEJORAS Y LOS EMPLEADOS .
RETROALIMENTACION ACTIVIDAD: 2015: INFORMACION DE LAS FICHAS

CLARA, UTILY ACTUALIZADA

ACCION 8 : FLEXIBILIDAD ADJUDICACION PUESTOS BASE
FINALIDAD: ADECUAR LOS PUESTOS BASE A LAS CIRCUNSTANCIAS PERSONALES
Y PERFILFORMATIVOY PROFESIONAL

UNIDAD RESPONSABLE ACCION 9: ENCUESTAS CLIMA LABORAL
IMPLEMENTACION ACCIONES FINALIDAD: CONOCER LA OPINION Y EXPECTATIVAS DE LOS EMPLEADOS
OBJETIVO ESPECIFICO 1 IDENTIFICAR MEJORAS UNIDAD RESPONSABLE
ESCUELA BALEAR DE T e T IMPLEMENTACIéIy ACCIONES
ADMINISTRACION PUBLICA (EBAP) ACTIVIDAD 2014: FORMACION DIRECTIVOS, BENCHMARKINGE INICIO D/p?/fé/ﬁ?f‘goj/\ﬁgfpcgcgéi;; DE
LICITACION EMPRESA EXTERNA PARA DISENO MAPA DE PUESTOS oAbE
ACTIVIDAD 2015: DEFINIR Y DESARROLLAR MODELO, RECOPILAR INFORMACION FUNCION PUBLICA

Y MAPA DE PUESTOS DE TRABAJO

NOTA: La denominacién y estructura de objetivos y acciones se ha realizado en funcidn de las definiciones
contenidas en el epigrafe 3.2.1. de este informe, y no necesariamente coinciden con las que emplea el Plan.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Plan con el contenido que recoge a fecha octubre 2014.

Ambito subjetivo

Los destinatarios de las medidas del Plan de Calidad de RRHH son “el personal laboral y personal
funcionario que presta servicios en la ACAIB y en sus organismos auténomos, con excepcion del
personal docente, del personal estatutario al servicio de la sanidad publica autonémica y del

personal laboral de los demds entes integrantes del sector publico autonémico””.

29 . . .. . R .

Resoluciéon de la consejera de Administraciones Publicas por la cual se aprueba el Plan de Calidad de los
Recursos Humanos de los Servicios Generales de la Administracidon de la Comunidad Autdnoma de las llles
Balears. Punto 2 de la resolucion.
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Este personal sumaba 3.637 personas en 2013%*, lo cual representa un 12% del total de los
empleados publicos de la CAIB (28.903 personas), tal y como se muestra en el grafico siguiente.

Grafico 2. Personal destinatario del Plan de Calidad de RRHH y personal total de la ACAIB en 2013.
Personal de la ACAIB en 2013

CONSEJERIAS/
DPTOS. Y
OO0AA

12%

SANITARIOS
44%

DOCENTES
40%

Fuente: Consejeria de Administraciones Publicas.

Ambito temporal

El ambito temporal del Plan no estad definido, aunque contempla acciones concretas en 2014 y
2015. Los responsables de la implementacidon del Plan de Calidad indicaron que el Plan estd
todavia abierto, ya que hay acciones sin desarrollar, y que, en principio, se mantendria su vigencia
hasta finalizar dichas acciones. También depende de las directrices del equipo de Gobierno
resultante de las elecciones autondmicas del pasado mes de mayo.

Comunicacion y difusién del Plan

La comunicacion del Plan de Calidad de RRHH se realizd a los sindicatos con representacién en la
mesa sectorial de Funcién Publica, una vez aprobado y antes de su publicacién en el BOIB.

Una vez publicado, se ofrecid informacidon a todos los representantes de personal de las
consejerias y se publicé en la intranet®. Esa misma via, en la pestafia de Funcién Publica, se utiliza
para la difusién de las medidas que se van implementando.

° En pagina web de la Consejeria es el ultimo dato disponible en su apartado de estadisticas:
http://www.caib.es/sacmicrofront/contenido.do?mkey=M1203141340151212842160&campa=yes&idsite=
3565&cont=45812&&lang=es.

*! Se indica en las entrevistas que los empleados de la ACAIB deben entrar en la intranet para poder
“fichar”, lo que en principio aseguraba una difusién mayor.
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Implementacidn y seguimiento

En julio de 2014 se cred un grupo de trabajo> para la implementacidn del Plan y su seguimiento.
Este grupo de trabajo ha elaborado fichas de cada accion, que determinan los responsables
(unidades o departamentos) de su ejecucidn, los objetivos a conseguir en 2014 y 2015 y se
definen los indicadores para su medicion.

El seguimiento se realiza sin un calendario previsto, que se va fijando por el grupo responsable de
su implementacion y seguimiento, conforme se van realizando actuaciones. Hasta el 31 de marzo
de 2015 ha habido tres puntos de medicién para el seguimiento®®: 14 de octubre de 2014, 4 de
noviembre de 2014 y el indicado 31 de marzo de 2015.

Recursos

No existe una dotacion especifica para el Plan de Calidad de RRHH, ya que se piensa realizar con
un coste cero. Para su puesta en marcha se cuenta con los medios personales y materiales propios
de la Direcciéon General de Funcidn Publica, Administraciones Publicas y Calidad, con la excepcidn
de la intervencidn correspondiente a la EBAP y algunas herramientas informaticas de caracter
transversal.

%2 Resolucion de la consejera de Administraciones Publicas de 3 de julio de 2014.

3 Segun la documentacidn facilitada.
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Sintesis del capitulo 2

Este capitulo es el resultado de la segunda fase del proceso evaluativo, correspondiente al andlisis
y reconstruccion de la I6gica de la intervencion, y tiene como objetivo profundizar en el objeto de
evaluacion: el Plan de Calidad de RRHH en este caso.

En este sentido, se presenta en primer lugar el marco competencial y la estructura organizativa en
que se apoya, asi como un resumen de los instrumentos de accion de la CAIB en materia de calidad
y personal y después el contexto socioecondmico de la intervencion a evaluar.

En segundo lugar se abordan cuestiones clave para abordar la evaluacion, como la definicion del
problema y la Iégica e hipdtesis de la intervencion, y sirven de sustento y punto de partida para la
fase de andlisis (capitulo 4).

| Sintesis del capitulo 2 m
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3.1. Enfoque

El Plan de Calidad de RRHH es un instrumento que estd en fase de implementacién de casi
todas las acciones de las distintas lineas de actuacién que contempla e, incluso, en algunos
casos, en fase de disefio o redisefio de otras lineas. El proceso de evaluacién va paralelo, por
tanto, a su implementacién®*. Por tanto, el andlisis de su despliegue alcanzard hasta donde
haya llegado el Plan a 31 de marzo de 2015.

Esta situacion incide en la evaluacién, que se orienta fundamentalmente hacia una evaluacion
de disefio del plan y de su evaluabilidad.

Entre los aspectos comunes a ambos tipos de evaluacidén destacan

1. una evaluacién de necesidades, que implica el comprobar si el diagnéstico efectuado
es el correctoy

2. el andlisis de la conceptualizacion del Plan, verificando su racionalidad y coherencia.
Ello revela la calidad de dicha conceptualizacién en su fase de planificacion.

Los elementos que se tienen en cuenta en la evaluacién de diseiio son la verificacion de la
existencia de objetivos claramente definidos y medibles; la comprobacion de la existencia de la
correspondencia entre esos objetivos y los problemas que provocaron la aparicion del Plan, y
el andlisis de la |6gica del modelo de intervencidn del Plan.

Por su lado, la evaluacion de evaluabilidad responde a una légica “de abajo a arriba”. Con ella
se verifica la existencia y accesibilidad de la informacion necesaria para realizar la evaluacion,
tanto en cantidad como en calidad, por un lado; y permite obtener conclusiones sobre la
implicacion y disposicion de los responsables y gestores del programa sobre una posible
evaluacidn y determinar si el programa es evaluable, es decir, si seria eficaz evaluar en relacidn
con los resultados que se prevé obtener; si seria eficiente, respecto a los recursos necesarios
para obtener dichos resultados y si seria viable realizarla, por otro. Por ultimo, permite
clarificar si la evaluacidn podria aportar mejoras sobre el rendimiento de un programa.

En el grafico siguiente se resumen las aportaciones de ambos tipos de evaluacion.

** Esta circunstancia es muy beneficiosa para la intervencién, ya que permite que tanto el disefio como
la implementacion rednan las caracteristicas éptimas para una posterior evaluacidn de resultados. Ver,
en este sentido, lo recomendado por los expertos del Banco Mundial Gertler, Martinez, Premand,
Rawlings, & Vermeersch (2010).
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Grafico 3. Analisis y criterios en los diferentes tipos de evaluacidn.

TIPOS DE ANALISIS/EVALUACION CRITERIOS ———> .
¢l ¢l DISENO EVALUABILIDAD
Evaluacién de necesidades PERTINENCIA l \l/
Evaluacion de disefio COHERENCIA \
Analisis de objetivos EgBMEF'};l’J\;é‘NTARIEDAD e acionalidad S .
Analisis de la intervencion iy -Racionalida uma de
PARTICIPACION - Alineacion todos los
objetivos- analisis
acciones

-Logica
intervencion

Alternativas
y propuesta

Andlisis de la implementacion
Evaluacion de evaluabilidad IMPLEMENTACION
Evaluacién del proceso

EFECTIVIDAD
Evaluacién de resultados EFICACIA
EFICIENCIA
., . IMPACTOS:
—
Evaluacién de impactos ESPERADOS

NO ESPERADOS

Fuente: Elaboracion propia a partir de Merino, M. La evaluabilidad: de instrumento de gestion a
herramienta estratégica en la evaluacion de politicas publicas, AEVAL, Papeles de Evaluacion, 2007.

Preguntas y criterios de evaluacion

Las dos preguntas centrales de la evaluacion (que responden a los criterios de pertinencia y

coherencia, por un lado, e implementacion, por otro) se pueden resumir de la siguiente
manera:

¢Es el Plan de Calidad de RRHH de la ACAIB el instrumento adecuado para resolver los
problemas detectados en la gestion de su personal, y sus acciones coherentes con los
objetivos propuestos? ¢Hasta qué punto se ha puesto en marcha el Plan?

Estas preguntas generales se completan con las siguientes preguntas principales®”:

1. ¢En qué medida el Plan de Calidad de RRHH de la ACAIB resulta adecuado para dar
respuesta a los problemas identificados en los recursos humanos de la ACAIB?
CRITERIO DE PERTINENCIA.

* La matriz de preguntas completa se presenta en el Anexo 1.
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2. ¢En qué medida el Plan esta relacionado con otras intervenciones de la ACAIB con las
que puede generar sinergias? CRITERIO DE COMPLEMENTARIEDAD.

3. ¢En qué medida las acciones que recoge el Plan resultan coherentes en relacion a los
objetivos que pretende conseguir? CRITERIO DE COHERENCIA.

4. ¢En qué grado se han puesto en marcha las acciones que contempla el Plan? CRITERIO
DE IMPLEMENTACION.

5. ¢éHasta qué punto la intervencion, tal y como estd disefiada, puede ser evaluada?
CRITERIO DE EVALUABILIDAD.

3.2. Metodologia

A la hora de abordar el analisis del Plan se parte a nivel tedrico tanto de la literatura acerca de
la planificacién estratégica de recursos humanos como del criterio relativo a personas en los
modelos de excelencia de las organizaciones. Esta fundamentacidn tedrica se resume en el
epigrafe siguiente.

La metodologia utilizada se ha centrado en conocer las razones de la ACAIB para disefiar y
aprobar el Plan y en facilitar el andlisis del ajuste a los problemas que trataba de solucionar y
dentro del marco, mas, amplio, de otras intervenciones de la ACAIB (criterios de pertinencia y
complementariedad). A continuacién se analiza el Plan bajo el prisma de los criterios de
coherencia e implementacion.

Por ultimo, se ha realizado una técnica cualitativa (técnica de grupo nominal - TGN) para
contrastar el diagndstico del problema y las medidas que propone en la que han participado
diversos grupos de empleados publicos de la ACAIB destinatarios del Plan, cuyos resultados se
intercalan en cada uno de los criterios.

3.2.1. La planificacion estratégica de los recursos humanos en

las administraciones publicas y los modelos de excelencia

Desde un punto de vista tedrico, la secuencia de la planificacién estratégica de los recursos
humanos, siguiendo a Del Pino y Villoria®®, debe estar, en las administraciones publicas,
alineada con la misidn, visién y objetivos de la organizacidn y, en lineas generales, debe
recoger acciones referidas a las siguientes areas (cinco, en total):

* Villoria M., y Del Pino, E., Direccion y gestion de recursos humanos en las administraciones publicas
(2009).
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e La organizaciéon del trabajo. Esto es, el disefio de las relaciones de puestos y los
perfiles de quienes deben ocupar esos puestos.

e La gestion del empleo. O sea, el reclutamiento, seleccién, orientacidon, movilidad y
salida de las personas de la organizacion.

e La gestion del rendimiento. Disefo, evaluacidn y consecuencias.

e Gestion de la compensacion y del desarrollo. Retribuciones directas e indirectas y
formacidn, desarrollo personal y profesional y carrera.

e Por Ultimo, la gestidn de las relaciones humanas y sociales. Clima laboral, accién social
y conciliacién de la vida familiar, salud laboral, relaciones laborales y negociacion
colectiva.

El esquema de actuacion en la citada planificacién estratégica debe seguir, seglin, de nuevo,
Del Pino y Villoria, los pasos siguientes, resumidos en la siguiente ilustracion.

Ilustracién 3. Planificacidn estratégica de recursos humanos. Esquema de actuacién.

OPCIONES ESTRATEGICAS DE LA ORGANIZACION

(Se ha debido realizar previamente la gestion estratégica global)

/

DIAGNOSTICO EXTERNO DIAGNOSTICO INTERNO
del sistema de RRHH del sistema de RRHH

~ —

FORMULACION DE LOS OBJETIVOS
(éQué objetivos generales y especificos de la gestion de RRHH coherentes con la mision y estrategia de la organizacion?)

y

IDENTIFICACION DE LAS OPCIONES ESTRATEGICAS
(¢Qué estrategias globales/especificas, en el ambito de los RRHH?)

y

ELECCION DE LAS ESTRATEGIAS POSIBLES

y

ELABORACION E IMPLANTACION DE LOS PLANES DE ACCION

y

PLANIFICACION DE NECESIDADES DE PERSONAL
(para poder llevar adelante las estrategias y planes de la organizaciéon en materia de RRHH)

y

IMPLANTACION Y GESTION DE LOS PLANES

AUDITORIA SOCIAL ESTRATEGICA

Fuente: Elaboracion propia a partir de M. Villoria y E. Del Pino (2009).
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Las personas de la organizacion en los modelos de excelencia

Los modelos de excelencia son marcos de referencia que sirven para impulsar y estimular la
mejora continua en las organizaciones y permiten obtener una visién general de las fortalezas
actuales y oportunidades de crecimiento.

De esta manera, se constituyen como una herramienta de gestion de la calidad en las
organizaciones a la vez que una guia que permite evaluar su grado de excelencia. Su
concepcidén holistica es de utilidad para analizar todos los elementos de una organizacion y
determinar en qué estadio se encuentra en el camino hacia la calidad total. Los modelos de
excelencia comunmente utilizados son el modelo EFQM (siglas inglesas de la Fundacidn
Europea para la Gestidon de Calidad) y el modelo CAF (siglas inglesas del Marco Comun de
Evaluacion).

Ambos modelos se componen de nueve criterios, diferencidndose claramente dos partes: el
grupo formado por los llamados "agentes facilitadores" que se refieren a lo que hace la
organizacién y cémo lo hace, y el grupo de criterios de "resultados”, que dan cuenta de los
éxitos obtenidos por la organizacidn respecto a todos los grupos de interés (clientes,
trabajadores, sociedad, proveedores) y en relacion al cumplimiento de su estrategia
(resultados clave).

La estructura del modelo EFQM es la siguiente:

llustracién 4. El modelo de excelencia EFQM (2013). Estructura.

ESTRUCTURA DEL MODELO EFQM DE EXCELENCIA 2013
AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

3. PERSONAS 7. Resultados en las

personas

5. PROCESOS,
’ 9. Resultados clave
1. LIDERAZGO ] 2. ESTRATEGIA | PRODUCTOSY || 6.Resultadosenlos [T
SERVICIOS clientes
4. ALIANZAS Y 8. Resultados en la
RECURSOS | ] sociedad Il

APRENDIZAIJE, CREATIVIDAD E INNOVACION

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo EFQM (2013).
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La estructura del modelo CAF no difiere de la del modelo EFQM, salvo en los términos
empleados para conceptuar algunos de los criterios, mas acordes con el cometido de las
administraciones publicas, destinatarias de este modelo de calidad disefiado a partir del

anterior.
llustracién 5. Estructura del modelo CAF (2013).
AGENTES FACILITADORES RESULTADOS
3.PERSONAS
7.Resultados en
las personas
1.LIDERAZGO || 2.ESTRATEGIAY || 5.PROCESOS || 6. Resultados || 9.Resultados
PLANIFICACION orientados alos clave del
ciudadanos/ rendimiento
clientes
4. ALIANZAS Y || | |  8.Resultados en L|
RECURSOS responsabilidad
INNOVACION Y APRENDIZAJE

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo CAF (2013).

En ambos casos, el criterio 3 es el referido a las personas de la organizacion, y se fracciona, a
su vez en subcriterios: cinco, en el caso del EFQM y cuatro, en el caso del CAF, si bien
contemplan las mismas dimensiones. Y el criterio 7 de los dos modelos recoge los resultados
obtenidos por la organizacidn sobre las personas que la integran y que son consecuencia de las
acciones emprendidas.

El criterio 3 (personas)

En el Modelo EFQM de excelencia, el criterio 3 (“personas”) es definido de la siguiente
manera:

“Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran y crean una
cultura que permite lograr los objetivos personales y los de la organizaciéon de manera
beneficiosa para ambas partes. Desarrollan sus capacidades y garantizan la
imparcialidad y la igualdad. Se preocupan por las personas de la organizacion,
potencian la comunicacion interna, recompensan y dan reconocimiento a los esfuerzos
para, de este modo, motivar las personas, incrementar su compromiso con la
organizacion y favorecer que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de
la misma.”
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Para facilitar su analisis, el criterio 3 se segmenta en cinco subcriterios que incluyen la forma en

que (cémo) la organizacion:

3.a. Planifica, gestiona y mejora los recursos humanos, apoyando la estrategia de la

organizacion.

3.b. Identifica, desarrolla y mantiene el conocimiento y las capacidades de las

personas.

3.c. Responsabiliza al personal, le implica y le da autoridad.

3.d. Se comunica eficazmente y dialoga con su personal.

3.e. Recompensa, reconoce y atiende a las personas de la organizacion.

llustracién 6. El criterio 3 (personas) en el modelo EFQM.

B H]

Planificacion

Planes de Gestion
Personas
3a

Comunicacion

= Definicion de Resultados
= Politicas, estrategiasy
planes. Enlace directo con
estrategiay resultados
= Implicacion personas
= Informacion procedente de
personas
Conocimiento y
Capacidades

Dialogo eficaz
3d

= Necesidades de comunicacién
= Compartirinformaciény
Conocimiento

CRITERIO 3 EFQM. PERSONAS

Compensacion

Remuneracion
Reconocimiento,

Atencion

Compromiso activo

3e

Identificacion,
Desarrollo,
Mantenimiento 3b

Alineamientoe
Implicacién

3c

= Definicion habilidadesy
competencias
= Evaluacion personas

= |ndividual y Equipos

= Culturade innovacion

= Participaciénen
actividades paralasociedad

Evaluacidn, Revisiony Mejora

= Asuntos laborales alineados con
estrategiay politicas

= Conciliacion

= Reconocimientoy atencion

]

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo EFQM.

EL criterio 3 del modelo CAF también se refiere a las “personas” de la organizacién y se

introduce con la siguiente declaracion:

“Las personas son el activo mds importante de la organizacion. La organizacion

gestiona, desarrolla y maximiza las competencias y el potencial de su gente a nivel

individual y de toda la organizacion con el fin de apoyar su estrategia, planificacion y el

funcionamiento eficaz de sus procesos. El respeto y la legitimidad, el didlogo abierto, el

empoderamiento, la recompensa y el reconocimiento, el cuidado, asi como el proveer

un entorno seqguro y saludable son elementos fundamentales para constituir el

| 3.2. Metodologia



Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la
Administracion de la Comunidad Autonoma de las Illes Balears. AEVAL.

compromiso y la participacion de las personas en el viaje hacia la calidad total de la
organizacion”.

A diferencia del EFQM, el CAF Unicamente consta de tres subcriterios, pero que recogen todos
los elementos, aspectos o dimensiones que el anterior modelo contempla en cinco, en los que
se debe considerar qué hace la organizacién para:

e 3.1. Planificar, gestionar y mejorar los recursos humanos, de acuerdo a la estrategia y
la planificacién, de forma transparente (se corresponde con el 3.a. del EFQM)

e 3.2. lIdentificar, desarrollar y aprovechar las capacidades de las personas en
consonancia con los objetivos tanto individuales como de la organizacion

e 3.3, Involucrar a los empleados por medio del didlogo y el empoderamiento,
apoyando su bienestar.

llustracidn 7. El criterio 3 (personas) en el modelo CAF.

:@:@] CRITERIO 3 CAF. PERSONAS

Personas

Planificacion
Gestion
Mejora 3.1.

« Andlisis necesidades Participacion
e Alinear con estrategia
¢ Promocidon, remuneracion Dialogo
¢ e-Administracion
¢ Equidad

¢ Igualdad de oportunidades 3.3.

— Responsabilidades

e Comunicacion

Competencias unicact
¢ Participacion empleados

Identificar « Consenso sobre objetivos
Desarrollar * Recoger opinidn personas
e Conciliacién
Aprovechar 32 ¢ Reconocimiento

¢ Formacion

¢ Objetivos individuales y de grupo
¢ Conflicto de intereses

* Apoyo a las mujeres

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo CAF.

La relacién entre los subcriterios de estos modelos y las acciones propias que debe incluir toda
planificacién estratégica de recursos humanos puede quedar establecida de la siguiente
manera (aunque el alineamiento no es total).

3.2. Metodologia |
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Cuadro 8. Relacidon entre la teoria sobre planificacién estratégica de recursos humanos y el

tratamiento de las personas de la organizacién en los modelos de excelencia.

DIMENSIONES DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA EFQM CAF

3.1. Planificar, gestionar y mejorar los
3.a. Planes de gestion de las personas  recursos humanos, de acuerdo a la
apoyan la estrategia de la organizaciéon estrategiay la planificacion, de forma
transparente

ORGANIZACION DEL TRABAJO

3.b. Desarrollo del conocimiento y las
capacidades de las personas

GESTION DEL EMPLEO

3.2. Identificar, desarrollary aprovechar
las capacidades de las personas en
consonancia con los objetivos, tanto
individuales como de la organizacién

GESTION DEL RENDIMIENTO 3.c. Las personas estan alineadas con las
necesidades de la organizacion,

. . implicadas y asumen su responsabilidad
GESTION DE LA COMPENSACION

Y EL DESARROLLO

3.d. Las personas se comunican

eficazmente en toda la organizacién 3.3 Involucrar a los empleados por
GESTION DE LAS RELACIONES = medio del didlogo y del
HUMANAS Y SOCIALES empoderamiento, apoyando su

3.e. Recompensa, reconocimiento y
atencidn a las personas de la
organizacion

bienestar.

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. Herramientas

Se han utilizado diferentes herramientas de investigacién social para recoger la informacion
necesaria para la realizacién de la evaluacién, combinando técnicas cuantitativas y cualitativas.
Se resumen aqui las principales:

1. Analisis documental. Andlisis de los documentos relacionados con el Plan (normativa,
planes, programas...), bien sean de desarrollo del Plan o bien porque tengan relacién
con él o sean complementarios a éste.

2. Entrevistas. Se han realizado entrevistas a responsables de las acciones el Plan de
Calidad de RRHH, a los que se ha planteado, mediante un cuestionario
semiestructurado, cuestiones relacionadas con:

e El diagndstico.
e La definicién del problema.

e La conceptualizacién del Plan.

| 3.3. Herramientas
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e Actores implicados y personal afectado.
® Recursos puestos a disposicion.
e Participacidn en el disefo e implementacién del Plan.

3. Técnica de Grupo Nominal (TGN)*’ a tres grupos: responsables de recursos humanos
de las secretarias generales de las consejerias; responsables de departamento o
servicio de diferentes consejerias y personal del grupo técnico y de apoyo (no
responsables de unidades). El objetivo de la realizacién de esta técnica ha sido:

= |dentificar los elementos del problema.
=  Proponer soluciones totales o parciales.
=  Establecer prioridades.

4. Otras fuentes documentales: modelos de calidad (EFQM, CAF) y bibliografia
especializada.

3.4. Otras cuestiones metodolodgicas

Limitaciones

La principal limitacion de la evaluacion ha sido la imposibilidad de realizar una encuesta a los
destinatarios de la intervencién, maxime por las caracteristicas y objeto del Plan, debido a
razones de tiempo (esta es una evaluacién de muy corto plazo de ejecucidn para los tiempos
requeridos por la Ley de Contratos de la Administracién Publica) y a razones de oportunidad:
en el momento de la elaboracion de este informe se estaba pendiente de dos procesos
electorales con relevancia y significacion distinta, el de las elecciones autonémicas y locales de
mayo de 2015 y las elecciones sindicales dentro de la administracién. Esto ultimo ha
imposibilitado asimismo el entrevistar a los componentes de la mesa sectorial de Funcidn
Publica, ya que no estaba constituida.

Estas limitaciones se han tratado de suplir con otras técnicas de investigacion social, sobre
todo la técnica de grupo nominal antes descrita.

37 . ;. .
En el Anexo 2 se detallan tanto las cuestiones tedricas relativas a la TGN como el resultado de la
realizada para esta evaluacion.
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Conceptos basicos y definiciones

En la medida que es numerosa la literatura respecto de las definiciones de las diferentes
tipologias o clasificaciones de planes y objetivos, a continuacidon se ofrece la definicidon de cada
uno de ellos, aplicable en este informe:

Plan estratégico: con un horizonte temporal amplio, normalmente de varios afos, cubre
numerosos ambitos o aspectos de una organizacion y se expresa en términos generales, por lo
que requiere de mayor concrecidn a través de planes operativos, programas o proyectos.

Plan operativo o planes operativos: son una concrecién del plan estratégico por areas de
gestiébn de una organizacién y suelen elaborarse con una perspectiva anual o bienal.
Normalmente, abarcan un area concreta de gestidon o un departamento de la organizacion.
Recogen con detalle las actuaciones que se requieren para cumplir con el plan estratégico.

Objetivos estratégicos o generales: fines o propdsitos generales de caracter global que se
persigue con los planes en su conjunto. Se corresponden con la finalidad global que persigue el
plan o proyecto, su propdsito central y por tanto, no sefiala generalmente resultados
concretos. En un plan estratégico seran multiples, y normalmente Unico en un plan sectorial u
operativo. En cualquier caso, tiene que ser coherentes con la misién de la organizacién.

Objetivos especificos: son los propdsitos o fines parciales que cubren los diversos aspectos en
que se despliega el objetivo general, abordando cada uno de los dmbitos en que se fracciona el
plan o proyecto. Se derivan por tanto del objeto general y lo concretan, con indicacién de los
fines especificos que se pretenden lograr.

Objetivos operativos: concreciéon de los objetivos especificos a través de acciones o
actuaciones, cuantificables, medibles mediante indicadores y directamente verificables. Se
materializan en actividades concretas y permiten efectuar un seguimiento y evaluacion del
grado de consecucion del plan o proyecto a través de la implementacidn de esas actividades.

En el presente informe, la denominaciéon de objetivos estratégicos se reserva para el plan
estratégico y la de objetivos generales para los planes operativos que deriven de dicho plan
estratégico.

Recursos Humanos / personal / personas de la organizacién: En este informe se utilizan
indistintamente las tres formas de denominar a los trabajadores de las administraciones
publicas, aunque las tres tienen connotaciones diferentes en la literatura.
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Agradecimientos

Es obligado destacar el alto grado de colaboracidn encontrado en el conjunto de personas que
integran la ACAIB, tanto por parte de los responsables de la intervencion para el suministro de
informacién como por los distintos grupos de empleados que participaron activamente en la
aplicacién de la técnica de grupo nominal (TGN). Esta colaboracién ha facilitado, sin duda, la
realizacion de esta evaluacion, lo cual el equipo evaluador quiere agradecer expresamente.
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Sintesis del capitulo 3

El capitulo 3 recoge el enfoque de la evaluacion, fruto de la profundizacion en el conocimiento
de la intervencion, tratando de reconstruir la légica que en ella subyace, asi como las
principales hipdtesis y preguntas de evaluacion.

Por otro lado, se incluyen en este capitulo las cuestiones tedricas en las que se va a
fundamentar el andlisis y una breve descripcion de la metodologia empleada y las principales
herramientas a utilizar en la evaluacion.

Al tratarse de herramientas de investigacion social cuya descripcion técnica concreta y
resultados deben abordarse con detenimiento para ofrecer la posibilidad de contraste y réplica,
en este apartado se suelen unicamente presentar por cuestiones de espacio y agilidad de la
lectura y ofrecer los detalles en anexos.

Por ultimo, se abordan seguidamente el resto de cuestiones de relevancia para describir la
metodologia, como las limitaciones y, en su caso, las definiciones necesarias para dejar
constancia del sentido en el que se emplean en el informe y comprender el enfoque utilizado.

Es obligado concluir con una nota de agradecimiento a las personas que prestan sus servicios
en la ACAIB por su alto grado de colaboracion.
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4.1. Pertinencia del Plan

Desde la perspectiva de este criterio de pertinencia, el andlisis se centra en la busqueda de
evidencias sobre las necesidades que dieron origen al Plan de Calidad de RRHH de la CAIB en el
contexto descrito en el capitulo 2, y como se disefiaron el plan y sus medidas. Su finalidad es
valorar si la intervencion estaba justificada respecto a los problemas y necesidades detectadas
y su adecuacion en el contexto en el que se adoptd. Responde a la pregunta general: “¢éEn qué
medida el Plan de Calidad resulta adecuado para dar respuesta a los problemas identificados
en los recursos humanos de la ACAIB?”

El Govern balear que surge de las elecciones de 2011 tiene el objetivo de planificar los recursos
humanos como “elemento esencial de la prevision constitucional de los principios de eficacia y
eficiencia que debe seguir la Administracion delica”38, y lo hace, en primer lugar, a través del
Plan Estratégico en materia de funcidon publica (2011-2014), que implica tanto una
“reestructuracion y asignacion eficiente” de los recursos humanos como un instrumento que
de cumplimiento a lo establecido en el EBEP, aunque esta norma no se mencione. Este Plan
Estratégico, que coexiste con otras iniciativas conexas ya citadas (como, por ejemplo, la Ley de
Buena administracion y del buen gobierno y el Plan Director de simplificacién administrativa),
se va desarrollando a través de otros instrumentos mas operativos previstos expresamente en
dicho plan: la Auditoria interna (realizada por el personal de la ACAIB) de 2012 y el Plan de
lgualdad (2012-2015).

Y todo ello, en un momento, como se ha expuesto en el capitulo 2, en el que a consecuencia
de la crisis se comienzan a adoptar (en todos los niveles de gobierno, pero agudizado en la
ACAIB a consecuencia de su complicada situacion financiera) un conjunto de medidas
restrictivas en el sector publico que generan gran malestar y desmotivacion entre los
empleados publicos, y al mismo tiempo impiden poner en marcha algunas medidas o
decisiones previstas el Plan Estratégico; en particular, las que llevan aparejado coste
econdémico.

Es en este contexto en el se adopta la decisidn de elaborar el Plan de Calidad de los RRHH de la
ACAIB en cuya concepcidn, por lo tanto, subyacen dos [dgicas, que tienen plena
correspondencia con los razonamientos descritos en el capitulo 2:

1. En primer lugar, el Plan se presenta formalmente como un desarrollo del Plan
Estratégico en materia de funcion publica (2011-2014), eje de esta politica sectorial
dentro de un enfoque de cambio de modelo en la Administracién Publica, que se esta

* Acuerdo del Consejo de Gobierno de 23 de diciembre de 2011 por el que se aprueban las lineas
generales del Plan Estratégico en materia de funcidn publica que deberan seguirse para racionalizar y
profesionalizar la Administracidon de la Comunidad Auténoma de las llles Balears y para mejorar las
condiciones de trabajo de su personal. BOIB de 7 de enero de 2012.
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llevando a cabo desde unos afios antes en todas las AAPP espafiolas, impulsadas desde
las instituciones europeas tras la | Conferencia de Calidad (2000)*°. Este cambio de
paradigma, en el que prima la calidad del servicio publico y una mejora continua en
busqueda de la excelencia, es uno de los leitmotiv del Plan.

2. La segunda, y no por ello menos importante, hay que buscarla en la necesidad de
articular actuaciones que permitieran combatir el mal clima laboral causado por las
medidas restrictivas adoptadas en el sector publico como consecuencia de la crisis
econdémica.

| Plan de Calidad de RRHH de la CAIB se gesta como elemento de contrapeso

para contrarrestar el efecto negativo en la organizacion de las medidas
restrictivas consecuencia de la crisis con otras que permitan mejorar e incrementar
la motivacion y el clima laboral entre los empleados de la ACAIB.

F ormalmente, se presenta como un instrumento de desarrollo del Plan
Estratégico en materia de funcion publica, con el objetivo de avanzar en la
modernizacion y profesionalizacion del personal.

Definicion del problema

El Plan de Calidad de RRHH se concibe sin un diagndstico previo ad hoc del problema que se
pretende abordar con su disefio y aprobacidn, mas alld de la constatacidn del mal clima laboral
que, por otro lado, menciona sin referir sus causas. Esta ausencia se compensa en parte con
los diagndsticos que habian precedido a otros planes, con las acciones incluidas en éstos que
no se habian puesto en marcha, con los resultados obtenidos de otras iniciativas y por el
conocimiento de la materia de los responsables de este plan y otros vinculados.

Desde la aprobacidn del Plan Estratégico en materia de funcién publica se habia detectado la
necesidad de una sistematica de planificacion de RRHH aprovechando los mandatos del EBEP
y la nueva estructura de la ACAIB, derivada de la necesidad de reducir el gasto’:

%% Como referencias se pueden tener en cuenta, entre otros, el Plan de Modernizacién de la AGE (1991),
el | Plan de Calidad de la AGE (2000) el Marco General de Calidad en las AAPP (AGE, 2005), el Plan
Concilia (AGE, 2005), el | y Il Plan Estratégico de Calidad de la CAIB (2000 y 2007) y el Plan de Igualdad
entre Mujeres y Hombres de la ACAIB (2012-2015).

40 . , . . . . . RT . . . s
Se lograria asi una mayor eficacia y eficiencia en los recursos publicos y la racionalizacion del gasto
publico, la simplificacidn de la estructura administrativa y un mejor servicio a la ciudadania.
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e En primer lugar, se detectd la necesidad de reestructurar la organizaciéon de la
Administracion, para conseguir una asignacidon eficiente de recursos (racionalizar y
ordenar la funciéon publica (objetivo estratégico 1 del Plan Estratégico).

e En segundo lugar, se recomendd avanzar en la modernizacién y profesionalizacién del
personal y en la mejora de las condiciones de trabajo (objetivos estratégicos 2 y 3 del
Plan Estratégico). Es sobre todo el primero de éstos (avanzar en la modernizacion y
profesionalizaciéon del personal), el que formalmente vincula al Plan Estratégico en
materia de funcidn publica el Plan objeto de evaluacion.

Por otro lado, la auditoria interna de RRHH realizada en el afio 2012, en desarrollo del Plan
Estratégico en materia de funcién publica, arroja los siguientes resultados sobre la CAIB*":

e Problemas estructurales: falta de personal técnico, mala distribuciéon del personal,
estructura inadecuada vy rigida, poca flexibilidad. La reestructuracion, ya considerada
ineludible en el Plan Estratégico en materia de funcién publica, se puso en marcha
después de este trabajo de auditoria.

e Problemas en la comunicacion interna.
e Sintomas de falta de motivacion del personal.

e Necesidad clara de insistir en un nuevo modelo de gestién de RRHH en la ACAIB (de ahi
recomendaciones como la implantaciéon de la gestién por procesos, ya en vigor al
menos en teoria, la descripcion adecuada de puestos, la evaluacion del cumplimiento
de objetivos, etc.).

Estaba diagnosticado que en la ACAIB se da una estructura muy parecida a la de las AAPP del
resto del Estado y la propia AGE**: mayoria de mujeres, que también son mayoria a su vez en
el personal laboral y auxiliar; debido a esta estructura, se producen importantes diferencias
retributivas entre hombres y mujeres, y algunos problemas con la conciliaciéon de la vida
personal y profesional, lo cual redunda en dificultades para abordar la formacién continua,
sobre todo, de nuevo, en el grupo de las mujeres.

Se producia, por un lado, un desequilibrio® entre la aplicacién de los distintos instrumentos
de la gestion de la calidad total en la organizacidn (con consejerias que disponen de
herramientas como los sistemas de quejas y sugerencias, cartas de compromisos,

1 Resultados de la Auditoria interna.
2 Plan de Igualdad de la ACAIB (2012).

11 Plan Estratégico de Calidad. Hubo un primer Plan de Calidad del afio 2000 que tuvo poco recorrido;
también otro intento en 2003 que tampoco cuajo y, segun se indica en el Segundo Plan Estratégico de
Calidad (2007-2014), que tampoco ha terminado de desarrollar sus medidas, hasta 2007 sélo se
consiguen introducir en materia de calidad algunas acciones de mejora sueltas, sin sistematizacion.
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evaluaciones, formacion en calidad, etcétera, y otras que no han implementado ninguna), vy,
por otro, la necesidad de abordar la formacion de los lideres y directivos en calidad, asi como
mejorar la comunicacion interna e implantar definitivamente la gestidn por procesos.

Por Ultimo, aparece la necesidad de clarificar las normas, sus objetivos y la seguridad juridica*.
En el cuadro siguiente se resumen los problemas y necesidades detectados en los ambitos que
conciernen al Plan de Calidad de RRHH y su reflejo en los distintos planes, cuestién que
también se aborda en el apartado dedicado a la coherencia externa (y complementariedad) del
Plan.

** El Plan Director de Simplificacion administrativa (2011-2015) lo aborda de forma transversal; el Plan
objeto de evaluacion lo hace en su aplicacidn sectorial.

m 4.1. Pertinencia del Plan |




Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la
Administracion de la Comunidad Auténoma de las llles Balears. AEVAL.

Cuadro 9. Necesidades y problemas diagnosticados sobre la gestion de los RRHH en los

antecedentes del Plan de Calidad de RRHH y su relacién con el Plan.

PROBLEMAS/ NECESIDADES DETECTADOS

PLANES DONDE SE CONTEMPLAN

Problemas estructurales

Problemas de
comunicacién interna

Problemas de falta de
motivacion del personal

Problemas con el
modelo de gestién en la
organizacién

Desequilibrioen la
aplicacion de
herramientas Calidad
total

Problemas de
conciliacién de la vida
familiar y profesional

Problemas de acceso a
la formacién

Problemas de
interpretacion de
normas e inseguridad
juridica

L. o L

|l

||

Necesidad de reestructurac-lon/> Plan Estratégico de funcidon publica
del personal S Auditoriaint

Reduccion del gasto > Auditoriainterna

Aplicacion EBEP

Instrumentos de /Z

comunicacién interna S
Formacion de lideres

é)

/ Plan Estratégico de Calidad

—> Plan de Calidad de RRHH

Auditoria interna

Plan Estratégico de Calidad

Plan de Calidad de RRHH

Plan Estratégico de funcién publica

Mejorar el liderazgo Auditoria interna
Mejorar la motivacion
del personal
Formacion en nuevos

modelos de gestidn

Auditoria interna

_/->

. Plan Estratégico de Calidad
S

% Plan de Calidad de RRHH

Plan Director de Simplificacion
Administrativa

Nuevos modelos de
gestion: Gestion por
procesos

Plan Estratégico de funcién publica

/

7 Auditoria interna

% Plan Estratégico de Calidad

Plan de Calidad de RRHH

Nuevos modelos de
gestidon: Gestion por
procesos

Plan Director de Simplificacién

Necesidad de Administrativa

homogeneizar permisosy

—>  Plan Estratégico de funcién publica

normativa
Necesidad de facilitar la \> Plan de Calidad de RRHH
participacionenla \> Plan de Igualdad

formacion

Necesidad de facilitar la
participacionenla

——> Plan Estratégico de funcién publica

formacion —>  Plan de Calidad de RRHH
Formacion de los lideresy %} Plan de Igualdad
directivos Plan Estratégico de Calidad

Plan Director de Simplificacién

Necesidad de clarificar las . .
Administrativa
normas

Homogeneizacién de —>  Plan de Calidad de RRHH

criterios

Fuente: Elaboracion propia.
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Para verificar la existencia de problemas en el ambito de recursos humanos que requiriesen un
plan especifico se ha utilizado la técnica de grupo nominal (TGN), cuyos resultados se
encuentran en el Anexo 2.

La definicion del problema ocupa un momento clave en cualquier proceso de evaluacion de una
intervencion publica, ya que con ella se puede comprobar hasta qué punto se ha acertado en el
diagndstico y en la identificacion de los problemas.

Los tres grupos a los que se consulté mediante la TGN identificaron una serie de problemas
principales en la gestién de las personas en la ACAIB. En los graficos siguientes se pueden
observar los principales problemas diagnosticados por cada grupo, con los porcentajes de
votos de priorizacion de cada idea.

Grafico 4. Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Grupo 1.

Falta de incentivos Inaplicacién Principales problemas. Grupo 1.
4,2% régimen
Falta de asuncién Falta disciplinario ¢ cisn de
de procesos _2,1% )
X equipos
responsabilidades calidad 21%
4,2% 2,1% ’

Desmotivacion
22,9%

Refuerzo externo o

de inspeccion de
servicios
4,2%

Falta
personal
6,3%

Inadecuacion d

plantillas
10,4%
Politizacion de la
Dispersién gestion/
normativa/ Administracion
g_';:::gz‘i Falta planificacion 16,7%

estratégica

int tacio
interpretacion 12,5%

12,5%

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico se presentan los principales problemas diagnosticados por el grupo 1, compuesto
por responsables de unidades de recursos humanos de las secretarias generales: la
desmotivacion® (22,9% de los votos), la politizacion de la gestion y la administracion (16,7%),
la falta de planificacion estratégica (12,5%) y la dispersion normativa y la disparidad de
criterios de interpretaciéon de la misma (12,5%).

45 . . ..
La generalidad de este concepto motivo que en los restantes grupos se solicitase un mayor detalle de
las causas de la “desmotivacion”.
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Grafico 5. Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Grupo 2.

7,6%

objetivos
4,5%

Faltade
reconocimiento al
alcanzar objetivg
9,1%

Estructuras/
Mecanismos de
gestion
10,6%

Faltade /Dificultades
reconocimiento  movilidad Dificultades Dispersién
social 3,0% — Trabajo formacién normativa
3,0% en 0.0% 0,0%
i ! Carrera
Recortes i6 equipo
Gestion por 1,5% profesional

Contradiccion Principales problemas. Grupo 2.

perfilacion puestos

16,7% .
Falta liderazgo

15,2%

LI, Escasezde RRHHy
Polltlzaoaon técnicos
13,6% 15,2%

Para el grupo 2, en el que pa

Fuente: Elaboracion propia.

rticiparon jefes de departamento y de servicio de todas las

consejerias con personal a cargo, los principales problemas eran, segln se puede observar en
el gréfico anterior, las dificultades para una carrera profesional (16,5%), la falta de liderazgo

(15,2%), la escasez de recursos humanos y técnicos (15,2%), y la politizacion (13,6%).

Grafico 6. Principales problemas que afectan a la gestién de las personas de la CAIB. Grupo 3.
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El dltimo grupo, el 3, compuesto por funcionarios de todas las consejerias de niveles 25 e
inferiores (técnicos y personal de apoyo), establecid como principales problemas las
condiciones laborales (28,3%), los recortes (23,3%), y la politizacién (13,3%). Los resultados de
la TGN en este grupo se pueden ver en el grafico anterior.

P arece constatarse un deterioro del clima laboral debido a diferentes causas
segun los grupos. Algunas de ellas se encuentran relacionadas con las
modificaciones de las condiciones laborales a causa de la crisis y que son comunes
para toda la funcion publica estatal. También destaca la politizacion de los cargos
de responsabilidad, y, por ultimo, la falta de implantacion de nuevas formas de
gestion y modernizacion de la Administracion. Por tanto, se puede confirmar la
existencia de unos problemas estructurales y otros de tipo econdmico,
coyunturales.

Formulacion del Plan

Con el objetivo general de mejorar la calidad en la gestion de las personas de la ACAIB, se
adopta el Plan de Calidad de RRHH con un conjunto de actuaciones. Algunas de las cuales
suponen recuperar medidas contempladas en otros planes que no habian sido objeto de
desarrollo.

Esta formulacién del plan, a partir de los diagndsticos efectuados para la adopcion de otras
decisiones, de retomar medidas abandonadas, impide tener una visién de conjunto del Plan
susceptible de ser analizado de una manera global e integrada.

E n el plano operativo, la formulacion y disefio del Plan carece de un

diagndstico concreto del problema o necesidad que quiere abordar, mds alld
de las genéricas referencias a la calidad total, al clima laboral y a la importancia
de las personas en la organizacion.

A todo ello se une la ausencia de una fase previa de reflexion, en la que se priorice y
seleccionen las actuaciones conforme una serie de criterios (impacto, sostenibilidad, etc.) mas
alla de tener en cuenta, por razones obvias, el criterio de coste cero (que tampoco queda claro,
ya que al menos una de las acciones conlleva un proceso de contratacion externa).

El Plan de Calidad de RRHH, desde un punto de vista formal, es un plan operativo que cubre
acciones de muy diversa indole en materia de recursos humanos, si bien trata algunos
aspectos que sobrepasan esta condicidn.

T ampoco se evidencia una priorizacion ni seleccion de las actuaciones que
incorpora el Plan de Calidad de los RRHH de la ACAIB, lo que, de una parte,
dificulta la vision de conjunto y de otra, hace suyas actuaciones que transcienden
del ambito de RRHH o cuya viabilidad no ha sido oportunamente valorada.
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En consecuencia, resulta dificil establecer la relacion entre las necesidades planteadas
explicitamente en el Plan (acciones de mejora en una concepcidon de calidad total de la
organizacion, centradas en la mejora de la gestion de las personas) y las que después se
abordan a través de las medidas en que se despliega, sobre todo, a la vista de los contenidos
de algunas de ellas.

La misma imprecision e indefinicién se observa en su ambito temporal, en la medida que no se
incluye su periodo de vigencia, ni se acompafia de un plan de trabajo o cronograma, labor que
se empezd a acometer posteriormente, con la elaboracidn de fichas de acciones, en las ya que
se acotan tanto los objetivos como indicadores para medir su progreso. Por el momento, el
plan se inicié en 2014 y su vigencia se extiende también al afio 2015.

Formalizacion del Plan: proceso de tramitacion y aprobacion

Como se ha indicado, no consta que se haya producido consulta alguna a los actores
interesados en el momento de la redaccién del Plan; Unicamente parece, por las entrevistas
realizadas, que se presentd, una vez aprobado, a la mesa departamental.

Su aprobacién se lleva a cabo por resolucidn de la Consejera de Administraciones Publicas, de
la que depende la Direccidén General de Funcién Publica, Administraciones Publicas y Calidad
de los Servicios, competente y responsable de la direccion y coordinacién del Plan, apoyada
por la Inspeccidn de Servicios y con la colaboracion del EBAP. Al respecto, pudiera haber sido
mas acertado que un Plan que afecta a los RRHH de la ACAIB hubiera alcanzado una mayor
implicacion (aprobacién al mas alto nivel) con independencia de la Consejeria responsable de
su implementacién; de hecho, asi se reconoce en el propio Plan de Calidad de RRHH al afirmar
que “éste no es un tema exclusivo de las dreas de gestion de recursos humanos, sino que es
cuestion que en cualquier organizacion tiene que ser liderada desde su primer nivel de gestion,

tratada y gestionada en todos los departamentos de la organizacién”47.

Esta circunstancia también va a influir decisivamente en su implementacion (y la toma de
decisiones sobre acciones a emprender), como se vera mas delante.

* Otra cosa es la formulacién (calidad) de estos indicadores, cuestion que también se aborda en otro
epigrafe.

* Introduccién del Plan de Calidad de RRHH.
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4.2. Complementariedad del Plan

El criterio de complementariedad se refiere en esta evaluacion al grado de coordinacion o
alineacion entre dos politicas que intervienen en la resolucion de un problema, contribuyendo,
de ese modo, a la mejor solucion de dicho problema, produciendo las mayores ganancias
potenciales y evitando, al mismo tiempo, que una de ellas pueda producir efectos que anulen,
sean contrarios o reduzcan los efectos que buscan los objetivos de la otra intervencion.
Asimismo, se consideran las actuaciones que se llevan a cabo en el ambito de otras politicas
que tienen por objeto otras cuestiones pero que si impactan en la intervencion objeto de
evaluacion. Responde a la pregunta de evaluacion “¢éEn qué medida estd relacionado el Plan
con otras intervenciones de la ACAIB con las que puede generar sinergias?”

En el capitulo 2 se han identificado los distintos instrumentos de planificacion del Govern
Balear en relacion a la calidad en la prestacidn de los servicios publicos y a la planificacién de la
politica de la funcion publica de la ACAIB. En este apartado se analiza en primer término la
complementariedad entre el Plan de Calidad de RRHH vy los instrumentos de planificacion
estratégicos existentes (en concreto con el Il Plan Estratégico de calidad y con el Plan
Estratégico de funcidn publica) a través de la valoracion de los ambitos en los que puede existir
una interrelacién, el grado de coordinacién y alineacién de sus objetivos, y de las posibles
duplicidades, solapamientos o sinergias de las medidas contempladas en cada uno.
Posteriormente, se examina la complementariedad con otros instrumentos de su mismo nivel.

El Il Plan Estratégico de calidad

Como se ha sefialado, es el instrumento estratégico de mejora de la calidad de la ACAIB, en el
que se incluyen medidas y actuaciones para la mejora de los servicios publicos desde la
perspectiva de satisfaccion del ciudadano con la Administracion Publica. Salvando que esta en
un plano transversal y estratégico, distinto al sectorial y operativo del Plan de Calidad de
RRHH, ambos comparten varias lineas de actuacion que en unas ocasiones se complementany
en otras se reiteran, desdibujando el adecuado encaje de las medidas y generando cierta
confusion en la planificacion.

Las actuaciones que comparten se refieren a tres ambitos concretos:

La formacion de los lideres

Es compartida por ambos instrumentos, pero con orientaciones que se complementan. En el Il
Plan Estratégico de calidad se trata de una formacidon en calidad organizacional, en un
concepto de calidad global que abarca todas las dimensiones de la actividad de una
organizacién o criterios (si se utiliza la terminologia del modelo CAF), y cuya finalidad seria
sensibilizar a los lideres con la mejora continua y asegurar la institucionalizacién de calidad en
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la ACAIB; es decir, que la calidad sea entendida y aceptada por los directivos. En cambio, en el
Plan de Calidad de RRHH es una formacion sectorial dirigida a la gestion de las personas.

La comunicacion interna

El Il Plan Estratégico de calidad establece la elaboracidon de un plan de comunicacién interna
con un cronograma definido que contempla su realizacién total (100%) en 2014. El objetivo de
la medida es impulsar la creacién de planes sectoriales de comunicacion externa e interna.
Esta misma medida se contempla en el Plan objeto de evaluacién, en la linea de acciéon
“mejora de la comunicacidn interna”, con una actuacion que es el desarrollo de un sistema de
comunicacion interna. En la ficha de seguimiento de esta medida se indica que:

“La comunicacion interna, planificada y gestionada como una herramienta
intencional puede aportar los elementos necesarios para crear cultura de la
organizacion, potenciar la participacion y la transparencia y contribuir en
definitiva a la mejora de la organizacion y a la motivacidn del personal.

En la CAIB no existe un plan de comunicacion unico, ni una orientacion para
elaborar planes de comunicacion interna de manera coordinada y univoca. Desde
el punto de vista del personal, la falta de un sistema de comunicacion bien
definido, perturba el clima laboral con rumores, propagados por canales
informales, que ocupan el lugar de la informacion fiable y explicita. Se hace
necesario, por tanto, ante la dificultad de establecer un unico plan de
comunicacion para toda la CAIB, marcar las pautas para elaborar distintos planes
de comunicacion con recursos diversos, pero que se establezcan sobre
requerimientos y objetivos comunes a todas las unidades”*.
Como indicador de la medida se propone la elaboracion de un Plan de comunicacion interna.
Parece deducirse, por tanto, que la accion de comunicacion interna del Plan de Calidad de
RRHH es la concrecidn del previsto en el Plan Estratégico de calidad, lo que supone una
recuperacion de la medida.

La gestidn por procesos

Esta actuacion contemplada en el Plan Estratégico de calidad se despliega con el acuerdo del
Consejo de Gobierno de 18 de diciembre de 2009 por el que se aprueba la implementacion del
sistema de gestidn por procesos de la CAIB, con caracter Unico y obligatorio para los procesos
inventariados y definidos en el Catalogo de procesos de la CAIB. El despliegue de la gestidn por
procesos se acomete, ademas, en el | Plan Director de simplificacién administrativa (2011-
2015). En el Plan de Calidad de RRHH esta misma medida aparece, como linea de accién, con la
actuacién denominada “documentar procesos”.

*® Fichas de seguimiento del Plan de Calidad de RRHH a 31 de marzo de 2015 facilitadas por la ACAIB.
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Segun las fichas de seguimiento del Plan objeto de evaluaciéon®, la medida se refiere a los
procesos transversales propios de las Secretarias Generales (en 2014) y de los procesos
especificos de todas las unidades (para 2015), que constituiria el caracter sectorial de la accidn,
pero la gestidn por procesos es una medida que trasciende de la gestidn de recursos humanos,
estando destinada a la mejora de la calidad organizacional. En este caso, existe un
solapamiento o mas bien una reiteracién de medidas. Ello podria llegar a ocasionar
disfunciones entre ambos planes.

El Plan Estratégico en materia de funcion publica

El Plan Estratégico en materia de funcidn publica, como se ha indicado, es el instrumento de
planificacién estratégica en esta materia, que a su vez se configura como un plan sectorial
alineado con el Plan Estratégico de calidad del Govern Balear. El ambito de interrelacion del
Plan Estratégico en materia de funcion publica con el Plan objeto de evaluacidn se situa en el
objetivo estratégico OE2, de avanzar en la modernizacidn y profesionalizacidon del personal, y
en el OE3, de mejorar las condiciones de trabajo de su personal.

Avanzar en la modernizacidn y profesionalizacion del personal

Sobre este objetivo, el Plan Estratégico en materia de funcion publica contempla dos lineas de
accion: establecer un mapa de competencias y desarrollar la evaluacion del desempefio.
Ambas actuaciones estdn contempladas en el Plan de Calidad de RRHH, identificadas como
“gestion por objetivos” y “gestion por competencias”, pero con el objetivo de aumentar la
motivacion del personal. Son medidas coincidentes con objetivos distintos, donde no resulta
facil establecer una absoluta correlacidon entre ambos, aun cuando la ACAIB informa que
guarda relacién con parte de las actuaciones previstas en las lineas de accién indicadas.

Mejorar las condiciones de trabajo de su personal

En el momento de la aprobacién del Plan de Calidad de RRHH se evidencia una cierta
disparidad en la interpretacién de las instrucciones sobre gestién de permisos, licencias y
jornada laboral, que deriva en una desigualdad en las condiciones de trabajo de las personas al
servicio de la ACAIB. Este objetivo, parcialmente se incorpora al Plan de Calidad de RRHH
cuando aborda medidas encaminadas a una gestidn armonizada de permisos, licencias y
jornada laboral.

A continuacién se considera la complementariedad del Plan de Calidad de RRHH con la
Auditoria interna, con el Plan de Igualdad de mujeres y hombres de la ACAIB y con el Plan
Director de simplificacién administrativa.

“ Ficha de accién 2.3.1. Actualizada a 31 de marzo de 2015.
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La Auditoria interna de recursos humanos

La Auditoria interna es una acciéon para la consecucion del objetivo estratégico del Plan
Estratégico en materia de funcion publica de “racionalizar y ordenar la funcién publica”. Aun
partiendo de objetivos distintos son absolutamente complementarios. De hecho, la Auditoria
interna aborda incidentalmente aspectos relacionados con el Plan de Calidad de RRHH en las
respuestas a algunas de las preguntas en que se sustenta cuyos resultados se han reproducido
en el capitulo 2. Y aunque de las entrevistas realizadas se afirma que el Plan de Calidad de
RRHH no se elaboré como consecuencia de la auditoria ni aplica directamente las
recomendaciones de ésta, si se ve vio influenciado por algunos de sus resultados y ciertas
medidas del Plan de Calidad de RRHH son la instrumentalizacion de las mejoras propuestas en
este estudio.

El Plan de Igualdad entre mujeres y hombres de la ACAIB (servicios
generales) 2012-2015.

El Plan de Calidad de RRHH se complementa con el Plan de Igualdad entre mujeres y hombres
de la ACAIB. Ambos son desarrollo de un objetivo estratégico distinto del Plan Estratégico en
materia de funcidn puablica. Y aunque ambos instrumentos contemplan actuaciones
coincidentes en materia de conciliaciéon y distribucién horaria, su finalidad es diferente:
unificar criterios de interpretacion en el caso del Plan de Calidad de RRHH y promover la
igualdad efectiva entre mujeres y hombres en el caso del Plan de Igualdad.

El I Plan Director de simplificacion administrativa 2011-2015

Comparte con el Plan de Calidad de RRHH la segunda linea, “mejorar la calidad de la gestion y
de los procesos”. La mejora en la organizacién y la gestidn interna pasan por racionalizar los
procesos y procedimientos administrativos y dotarlos de mayor celeridad, eficacia y
transparencia, y este es el objetivo del Plan Director para desarrollar la gestidn por procesos.
En ese Plan Director se definen actuaciones con cronogramas para mejorar y hacer
seguimiento de los procesos de la ACAIB con plazo de ejecucién hasta 2014.

Por su parte, el Plan de Calidad de RRHH incorpora esta medida con un objetivo concreto,
servir de herramienta para mejorar la motivacion del personal, referido a un tipo determinado
de procesos, los transversales, que suponen un objetivo sectorial que no parece tener ni
alineamiento ni complementariedad con los comentados de mejora de la actividad general de
la organizacion.

50 . . . ™ . . . ogs .
Se indica en las entrevistas que ambos eran responsabilidad del mismo equipo, lo que justificaria la
coincidencia de criterios.
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En este caso, puede que no quepa hablar de complementariedad, y si de un solapamiento
parcial en lo relativo a dichos procesos trasversales, cuya revision y actualizacidn es objeto de
ambos planes, si bien parece mas coherente que esta actuacion forme parte del Plan Director
de simplificacidn, con una visién de conjunto de los procesos, y no de un Plan de Calidad de
RRHH.

4.3. Coherencia del Plan

Bajo este criterio de coherencia se examina el alineamiento entre los objetivos planteados por
la intervencion y el conjunto de medidas disefiadas e implementadas. Las medidas deben ser
consecuentes con los objetivos establecidos dentro de un esquema ldgico, racional y formal,
con una relacion “causa-efecto”. Esta relacion puede darse en vertical (entre objetivos de
diferente nivel) u horizontales (entre objetivos de diferentes componentes del Plan). Responde

a la pregunta de evaluacion “¢éEn qué medida las acciones que recoge el Plan resultan
coherentes en relacion a los objetivos que pretende conseguir?”

El Plan de Calidad de RRHH persigue como objetivo general el aumento de la calidad en Ila
gestidn de las personas, que pretende lograr capacitando al personal directivo, incrementando
la motivacidn de las personas y estableciendo una gestién normalizada en materia de funcion
publica (permisos, licencias y jornada laboral). A su vez, estos objetivos especificos se
pretenden alcanzar poniendo en marcha un conjunto de acciones.

Asi planteado, en un plano meramente formal, cabe afirmar que la formacidn de directivos, el
incremento de la motivacidn de las personas y la normalizacidén y acceso a las instrucciones en
materia de funcidon publica redundan positivamente en la gestion de las personas de la
organizacién. No obstante, el grado en que se alcanza esta mejora de la gestién —hasta qué
punto o en qué medida se alcanza el objetivo general pretendido con el Plan- va a depender
criticamente, de dos aspectos:

12, Del disefio y formulacién de las acciones que se recogen y sustentan cada uno de estos tres
objetivos especificos. Para ello, se debe entrar a analizar estas acciones, 13 en total.

22. Que el conjunto del Plan incluya actuaciones que den respuesta a las dimensiones basicas
de cualquier gestion de recursos humanos. Con cardcter general, teniendo en cuenta las
restricciones marcadas por el marco juridico y la naturaleza de la funcidn publica, junto a las
restricciones econdmicas, las organizaciones publicas pueden llevar a cabo acciones propias en
el desarrollo de la politica de recursos humanos, comenzando por desarrollar algunas en las
siguientes dimensiones o elementos®:

51 . . . .
Se toma como marco de referencia estas dimensiones o elementos, que son susceptibles de mayor
desagregacion e incluso de otras clasificaciones.
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e Formacion y capacitacién.

Asuncidn de responsabilidades.
e Comunicacién y didlogo.
e Reconocimiento y atencidn.
Bajo estos parametros generales, en el Plan objeto de evaluacidn se observa lo siguiente:

Se denota la ausencia de acciones bdsicas propias de un plan de calidad de gestidon de
personas, en concreto:

e Planes de formacion de las personas, como mecanismo que permite el desempefio
eficaz de sus funciones y su desarrollo, tanto personal como profesional. Unicamente
se contempla la formacién en liderazgo del personal directivo (y algo en la gestién de
competencias, como se vera en el apartado siguiente).

e Medidas de reconocimiento, atencidn o recompensa: esta dimension carece de reflejo
en las acciones que componen el Plan.

Por el contrario, se detecta una accidén que no parece propia de un plan de calidad de estas
caracteristicas, ya mencionado: la gestién por procesos (acciéon 5) que, por otra parte, carece
de concrecidon y no queda claro si lo que pretende es protocolizar las tareas o crear un
verdadero sistema de gestidn por procesos.

Al igual que en el apartado 4.1, se ha utilizado la TGN para determinar qué propuestas de
mejora se podrian considerar teniendo en cuenta el diagndstico efectuado, segun los
participantes®. A continuacidn se presentan los principales resultados de cada grupo, con los
porcentajes de voto obtenidos en la fase de priorizacidén de esas propuestas.

>? Los resultados detallados de la TGN estan en el Anexo 2.
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Grafico 7. Propuestas de mejora en la gestion de personas de la ACAIB. Grupo 1.

Planificacion Propuestas de mejora. Grupo 1.
estratégica
Normativa clara 2,1%  Gestion por
4,2% Mayor procesos

Adecuacion de
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6,3%
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1
b, 29,2%

Igualdaden la
movilidad
8,3%

Estabilidad
estructura
8,3%

Evaluaciénde

desempeiio Despolitizacién

(evaluacién por - administracion
objetivos) Cultura de servicio piiblica
12,5% publico / 14,6%

profesionalizacion
12,5%

Fuente: Elaboracion propia.

Las propuestas para mejorar la gestidon de las personas en la ACAIB son, por orden de prioridad
y segun el grupo 1 (responsables de unidades de RRHH de las secretarias generales), la
devolucién / retorno de los derechos laborales (29,2%), la despolitizacion de la administracién
publica (14,6%), la cultura y de servicio publico y la profesionalizacion (12,5%) y la
implantacién de la evaluacién del desempefio y evaluacion por objetivos (12,5%).

Grafico 8. Propuestas de mejora en la gestion de las personas de la ACAIB. Grupo 2.

Propuestas de mejora. Grupo 2.

L, Mejora
. _ .. Evaluaciéndel S
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. desempefio » .
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Reconocimiento
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/ Politizacién derechos
21,2% 24,2%

Fuente: Elaboracion propia.

Las propuestas de mejora pasarian, para el grupo 2 (jefes de departamento y de servicio de las
consejerias con personal a cargo), por la dotacion eficaz de recursos humanos y técnicos
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(25,8%), la recuperacion de derechos (24,2%), la profesionalizacion y despolitizacién (21,2%) y
la gestidn eficaz de recursos humanos (10,6%).

Grafico 9. Propuestas de mejora en la gestion de las personas de la ACAIB. Grupo 3.

Propuestas de mejora. Grupo 3.
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Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la TGN en el grupo 3 (funcionarios de diferentes consejerias de grupos
técnicos y de apoyo) arrojan la siguiente priorizacién en las propuestas de mejora: la
recuperacion de derechos obtuvo el 53,3% de los votos, seguida del reconocimiento (15%), la
planificacidn estratégica (11,7%) y la profesionalizacidn (10%).

Se observa una gran coincidencia en los tres grupos sobre la priorizacion de la
recuperacion de las condiciones laborales de los empleados publicos como la
propuesta que mayores resultados ofreceria para la mejora del clima laboral
(aunque esta medida transciende del admbito competencial de la ACAIB). También
parece haber consenso en la necesidad de adoptar medidas de profesionalizacion
y despolitizacion de la funcion publica y técnicas para mejorar la organizacion
(dotacion, gestion, etc.).

A continuacion se examina la coherencia de los objetivos especificos con el general del Plan y
con sus acciones de despliegue.

Objetivo especifico 1: sensibilizacion y capacitacion del personal
directivo.

Por la importancia que tiene en todas las organizaciones el personal directivo para la
consecucion de una mejora en la gestion de las personas de la organizacidn, en el Plan de
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Calidad de RRHH se reserva un apartado especifico dedicado al liderazgo y su formacién en
calidad, ya que “a través de la formacion especifica del personal directivo y el seguimiento de
su eficacia se alcanza la sensibilizacion y capacitacion necesaria de este nivel de personal para
gestionar con calidad a las personas a su cargo”. La adecuacion de este objetivo al objetivo
general en un plan de esta naturaleza es evidente.

En la fase de diagndstico sobre los problemas existentes en la ACAIB realizado en la TGN se
han identificado cuestiones que tienen incidencia en la formacién de directivos, tanto en la
esfera transversal de habilidades directivas (liderazgo, planificacion estratégica) como en
materia especifica de gestion de las personas, que uno de los grupos identificaba como
formacién especifica para los responsables de esta materia. Y como posibles soluciones a los
problemas derivados en la gestion de las personas, surgieron propuestas en el sentido de
propiciar la profesionalizacién de los directivos.

Este objetivo comprende dos lineas de accion:
e Accion 1.1.: formacidn de los directivos en gestion de calidad del personal.

e Accion 1.2.: seguimiento del impacto y eficacia de la formacion.

Ambas acciones, sucesivas en el tiempo se encuentran indisolublemente unidas, hasta el punto
qgue pueden considerarse una sola ya que la segunda, referida al seguimiento de la formacion,
es consustancial a la primera: la medicién de los resultados de la formacion es necesaria para
garantizar su calidad, verificar los efectos reales que tiene en la organizacion y determinar los
beneficios que aporta para el logro del objetivo especifico de sensibilizar y capacitar a los
directivos y al objetivo general de mejorar la gestion de las personas.

Tanto las actividades como la propia denominacién del drea formativa creada van mds alla de
la definicién de la linea de accién al incluir formacidn sobre otras competencias directivas
distintas a la gestion de personal, como liderazgo, comunicacién, planificacidon estratégica o
gestién por procesos. Por tanto, si bien la accidon guarda absoluta coherencia con el objetivo
especifico, es mucho mas ambiciosa al incluir formacidon para adquirir las competencias
propias de este tipo de puestos de trabajo. En tal sentido, pudiera ser mas adecuada una
redefinicidn de esta accién como “formacion en habilidades directivas”.

Objetivo especifico 2: Aumento la motivacion del personal.

Lograr incrementar la motivacion de las personas de la organizacidn es uno de los factores mas
relevantes —si no el mas importante- de un plan de RRHH, ya que de esa motivacién depende
en gran parte el correcto desempeiio del trabajo. Por lo tanto, este objetivo se encuentra
alineado total y absolutamente con el objetivo general del Plan de Calidad de RRHH, “mejorar
la calidad en la gestion de las personas de la organizacion”, aunque su enunciado puede
resultar excesivamente genérico para ser calificado de objetivo especifico.
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Precisamente, el grupo 1 de responsables de unidades de RRHH consultados en la TGN situé
la desmotivacion del personal como el primer problema de la organizacidn. Por su generalidad,
en la medida que la “desmotivacion” es un estado de dnimo que puede tener su origen en
diversas causas, en los grupos segundo y tercero se solicitd de los participantes una mayor
concrecién. Algunas manifestaciones de esta falta de motivacién son: la falta de
reconocimiento, los problemas en el trabajo en equipo, la falta de opciones en cuanto a
carrera profesional, segun se indicé en el grupo de jefes de unidades con personal a cargo; vy la
“desmotivacion por las restricciones de derechos y opciones”, los recortes y las condiciones de
trabajo, en el grupo general, de niveles inferiores. Cuando en el segundo panel se planted
propusieran soluciones para los problemas identificados como causantes de esta falta de
motivacion, aquellas se centraron en la recuperacidon y mejora de las condiciones laborales
(jornada laboral, sueldo, horario; econédmicas y no econdmicas) que en algunos casos no son
del dmbito competencial autondmico. En otras palabras, si bien los destinatarios del Plan
coinciden en el diagndstico del problema formulado, no ocurre lo mismo en todas las
propuestas para su solucién.

Este objetivo recoge el mayor nimero de acciones (ocho, en total) de muy diversa indole y
relevancia. Tal como se encuentra disefiado, puede calificarse como de un auténtico “cajon de
sastre”, con acciones que se agrupan por su finalidad en dos bloques: uno con acciones
encaminadas a mejorar la comunicacién interna (accién 2.2, accién 2.5 y accidén 2.7.); y otro
con acciones dirigidas a mejorar la planificacién y gestidn del trabajo (accion 2.1., accién 2.4,,
accion 2.6. y accién 2.8.)

Si se pone el foco en el contenido de las acciones, se formulan algunas cuya adecuacion a un
plan de RRHH no queda suficientemente justificada, como es el caso de la gestion por procesos
(accién 2.3.).

Accion 2.1. Refuerzo de los equipos de trabajo y de las relaciones personales a través
de la gestion por objetivos

Esta accién es coherente con el objetivo especifico, y en la TGN realizada si fue diagnosticado
como problema: las deficiencias en la gestidon de equipos y la falta de la gestion por objetivos
aparecen en el grupo 1 de responsables de RRHH (“falta de asuncion de responsabilidades
para gestionar los equipos” por parte de los directivos, “falta de procesos de calidad”, “falta de
compromiso de las jefaturas de asumir la responsabilidad de gestionar un equipo”) aunque
ninguna de ellas fue considerada como prioritaria. Si se aportd la “evaluacion por objetivos”
como una propuesta de mejora, relacionada con la evaluacion del desempefio (directamente
relacionado con la accién 2.8).

En el grupo 2 (jefes de departamento y de servicio) se mencionan también como problemas
tanto la falta de trabajo en equipo como el que no existe en la ACAIB una gestidon por
objetivos, pero no en los primeros lugares, y, de hecho, no aparece como propuesta de

>* Los resultados detallados de la TGN se encuentran en el Anexo 2.
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mejora. En el grupo 3 (grupo general de hasta nivel 25), se identific6 como problema, pero no
urgente, la ausencia de una evaluacién por objetivos.

Accion 2.2. Mejora de la comunicacién interna

No cabe duda de que una mejora de la comunicacién interna redunda en una mayor
motivacion del personal y es propia de un plan de esta naturaleza.

En la TGN del primer grupo (responsables de RRHH) no se menciona como problema, pero si
aparece en los dos restantes. En el grupo 2 (jefes de departamento y servicio) se manifiesta a
través de ideas tales como: “falta de instrucciones concretas”, “RRHH no escuchan”, etc., y se
propone la “mejora de la comunicacion interna, transversal y alto nivel”, la “mejora y
simplificacion de los canales de comunicacion entre direcciones generales, secretarias
generales, gabinetes (..) mediante instrucciones concretas”, etc. En el tercer grupo
(funcionarios hasta nivel 25), se aborda desde el punto de vista de la comunicacion vertical
arriba-abajo: “desconexion de los directivos con el personal”. Asimismo, aparece como una
propuesta de mejora bajo el prisma de la comunicacién y la participacién “teniendo en cuenta
la voz del funcionario” y con “mds didlogo con los superiores”.

Accion 2.3. Protocolizacion de las tareas. Gestidn por procesos

Atendiendo a la literalidad de su denominacidn, esta accion contempla dos distintas: de una
parte, la protocolizacidn (documentacidn) de las tareas y de otra, la implantacidn de la gestion
por procesos. En cualquier caso, parece que se sitlan mas como actividades de la organizacion
que transcienden de un plan de gestion de RRHH.

Por otro lado, no queda del todo claro cémo una protocolizacion o gestién puede contribuir a
la motivacién del personal en una relacidn directa e inequivoca. Sin embargo, en el proceso de
la TGN realizada con los empleados publicos de la CAIB, el grupo 1 (responsables de recursos
humanos en las secretarias generales) propuso “la gestion por procesos en todos los servicios”
para mejorar la gestién de las personas de la organizacidn, pero se quedd en ultimo lugar en
cuanto a prioridad de puesta en marcha y no habia sido considerado un problema el carecer

de esta forma de gestion de la organizacion. En los restantes grupos no aparece.

La accion, tal como se concibe, transciende de un plan de este tipo, salvo que se
cifia a los procesos transversales del drea de recursos humanos. En tal caso,
debe reformularse y planificarse de una manera mds realista, detallada y
ordenada, que facilite la consecucion de su objetivo.

Accion 2.4. Planes de acogida para todo tipo de incorporaciones

La existencia de un plan de acogida es plenamente coherente con el objetivo especifico, ya que
aporta al recién llegado la informacion que necesita para adaptarse e integrarse rapidamente
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en la organizacién. Es una accion caracteristica de cualquier Plan de RRHH. La accién se
proyecta sobre varios destinatarios: nuevo ingreso, promocién, reincorporaciones de
incapacidad temporal y otras situaciones similares.

No obstante lo anterior, no parece que la acogida a los empleados sea un problema en la CAIB
o, al menos, no ha sido mencionado como tal por ninguno de los participantes en la TGN
realizada.

Accion 2.5. Fomento de las sugerencias de mejora de los empleados

De nuevo, se trata de una accidn propia de RRHH, y resulta coherente tanto con el objetivo
especifico (aumento de la motivacidn) como con el objetivo general (mejora de la calidad de la
gestién de las personas en la ACAIB), aunque en stricto sensu forma parte de la accién 2.2,
“mejora de la comunicacion interna”, ya que el buzdn no es mas que una concrecién o
manifestacion de la comunicacién en la organizacidn (en particular, la ascendente).

Ademas, con esta accion se da cumplimiento a lo establecido en el articulo 54 del EBEP sobre
principios de conducta de los empleados publicos, cuando dispone que “pondrdn en
conocimiento de sus superiores o de los drganos competentes las propuestas que consideren
adecuadas para mejorar el desarrollo de las funciones de la unidad en la que estén
destinados”.

Como ya se ha apuntado en la accién de mejora de comunicacién interna (2.2.), en la TGN
realizada aparecen numerosas llamadas de atencién en los tres grupos sobre la necesidad de
una mayor comunicacién en la organizacion y, sobre todo, por parte de los directivos hacia el
resto de empleados. Por lo tanto, en principio si estaria en linea con el diagndstico vy las
propuestas de mejora realizadas por los empleados participantes en la técnica.

Accion 2.6. Aumento de la flexibilidad en la adjudicacion de los puestos base de
acuerdo con las necesidades personales y el perfil profesional

Esta accidén, tal como se denomina, concuerda plenamente con el objetivo especifico y con el
general. Tiene una gran relevancia y transcendencia en materia de personal y aborda, en su
literalidad, una cuestion capital para los empleados de la ACAIB. Sin embargo, la escasa
ambicion de su contenido y la indefinicién de su ambito subjetivo, no permite afirmar que
exista correspondencia ni guarde proporcion entre denominacion de la accidn y su desarrollo,
de muy corto alcance.

En el grupo 1 (responsables de RRHH) de la TGN se trataron cuestiones relativas a la
planificacidn estratégica en la cobertura de puestos, inadecuacion de plantillas e igualdad en la
movilidad (perfiles, concursos, requisitos). En el grupo 2 (jefes de departamento y de servicio)
se situaron en primer lugar los problemas relacionados con la carrera profesional, pero
también aparecieron los relacionados con las estructuras y mecanismos de gestion del
personal o las contradicciones en la descripcidon de los perfiles de los puestos, asi como las
dificultades de movilidad; se sucedieron varias categorias de propuestas de mejora
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relacionadas con estos problemas, como la dotacién eficaz de RRHH que obtuvo el mayor
consenso, o la gestién eficaz de RRHH (definicidn clara de los puestos de trabajo). Coincidieron
con el grupo 3 (grupo general, hasta nivel 25) en los problemas de movilidad y promocién y de
estructura organizativa y propuestas de mejora.

Accion 2.7. Encuestas de clima laboral

Esta accidn es coherente con los objetivos especifico y general. Sin embargo, y al igual que la
accion 2.5, es una linea de accién que forma parte de la accién mas general de “comunicacion
interna” (2.2), dentro de los canales de comunicacién de linea ascendente.

En la TGN**, la mejora del clima laboral es una constante en los tres grupos, que mencionan la
desmotivacion como uno de los principales problemas. En el grupo 2 (jefes de departamento y
de servicio) se indica que los responsables del departamento de “RRHH no escuchan”, y que
existe una “aversion a técnicas existentes para conocer la opinion de las personas sobre como
mejorar la organizacion y la satisfaccion del personal”, todo ello ligado a la falta de liderazgo.
Este grupo menciona explicitamente como una propuesta de solucién, la “mejora de la
comunicacion interna, transversal y alto nivel”, concretamente mediante “encuestas al
personal sobre cdmo mejorar la organizacion”.

En el grupo 3 (hasta nivel 25), relacionado con la “desconexion de los directivos con el
personal” se menciona que “no se cuenta con la valoracion de los profesionales cuando se
realizan cambios”; la solucién pasaria por, entre otras mejoras de comunicacion vy
participacion, para que en la fijacion de las condiciones laborales se tenga “en cuenta la voz del
funcionario”.

Accion 2.8. Desarrollo de la gestion por competencias

Se trata de una accion relacionada con la formacion de las personas y la adecuacién a los
puestos de trabajo, por lo que existe una clara alineacién con el objetivo especifico y general.
Resulta por si sola, muy ambiciosa y potente. Sin embargo, carece de una planificacion
rigurosa y adecuada articulacidon, quedando muy rebajada en cuanto a sus pretensiones a la
hora de disefiar las actividades que la integran.

La Unica vez que aparece explicitamente la gestidon por competencias en la TGN es en las
propuestas de mejora del grupo 1 (responsables de RRHH), relacionada con la adecuacion de
plantillas y las cargas de trabajo. Podrian guardar relacién la necesidad de profesionalizaciéon
del trabajador publico y de la aplicacion del a evaluacién del desempefio y objetivo.

En los restantes grupos de la TGN se da cuenta de diferentes aspectos que podrian tener que
ver con esta accién, como problemas con la carrera profesional (“el sistema de valoracion es
desequilibrado”, “formacion, no sélo antigiiedad”; “necesidad de formacion para el puesto de

54 YT . . .z . .z
Se deben extraer idénticas conclusiones que las mencionadas para la accién 2.2. comunicacién
interna, y 2.5., fomento de las sugerencias de mejora de los empleados.
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trabajo”); con la politizacion (“muchos politicos y sin preparacion”); con la profesionalizacion
del puesto (“mejorar la formacion de los directivos y politicos”, “exigir a los altos cargos
formacion”, “evaluacion del desempefio”, “formacion especifica a jefes de RRHH”); falta de
mecanismos para la gestidn (“falta conocimiento en técnicas de gestion de personal”), o falta

de planificacién estratégica (“evaluar las necesidades”).

Objetivo especifico 3: Gestion normalizada de permisos, licencias y
jornada laboral (materia de Funcion Publica)

El objetivo de normalizar la gestién de la normativa de funcién publica mas “sensible” de cara
a los empleados publicos guarda una total y absoluta coherencia con el objetivo general que
persigue el Plan de mejorar la gestion de los RRHH de la ACAIB.

Respecto de su relevancia, en el transcurso de la TGN realizada se puso de manifiesto que uno
de los problemas en la gestidn de las personas es la disparidad de criterios en la aplicacién de
esta regulacién y la descoordinacién, si bien no parece fuera prioritario respecto de otros
problemas que afloraron; de hecho, en el segundo panel aparecié una sola vez, pero no obtuvo
votos. En cualquier caso, son acciones suficientemente significativas para justificar su
incorporacion a un plan de esta naturaleza.

Las tres acciones previstas bajo este objetivo especifico son las siguientes:

e Accién 3.1. Establecimiento de criterios de interpretacion de todos los supuestos
previstos en la norma (por medios electrénicos).

e Accion 3.2. Acciones de coordinacion con todos los habilitados de personal.

e Accion 3.3. Mantenimiento y mejora de la gestion de permisos, licencias y jornada
laboral en el portal del personal.
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4.4. Implementacion del Plan

El criterio de implementacion analiza el grado de avance las acciones del Plan de Calidad de
RRHH. Se centra en las estructuras, procesos, actividades y Iégicas desarrolladas para la
obtencion de unos resultados. Responde a la siguiente pregunta de evaluacion: “¢En qué grado
se han puesto en marcha las acciones que contempla el Plan?

A continuacion se acomete un analisis pormenorizado de la puesta en marcha de las acciones
que se incluyen en los tres objetivos especificos que persigue el Plan con la finalidad de
mejorar la gestidon de las personas de la ACAIB. Como ya se ha dicho, la actualizacién de la
informacién sobre implementacién se ha cerrado a 31 de marzo de 2015.

Objetivo especifico 1: sensibilizacion y capacitacion del personal
directivo.

El cuadro siguiente recoge la informacion sobre las actividades y resultados obtenidos hasta la
fecha en la consecucidn del objetivo especifico 1, que se explican a continuacidn.

Cuadro 10. Acciones, actividades y resultados intermedios del objetivo especifico 1.

OBJETIVO ESPECIFICO: 1. SENSIBILIZACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL DIRECTIVO
ACCIONES ACTIVIDADES RESULTADOS INTERMEDIOS*

1.1. Formacion de directivos en gestion de calidad 1.1.1. Programacion y realizacidn de cursos de 2014: 4 cursos programados, los 4 impartidos.
del personal habilidades directivas 2015: 6 cursos programados, uno impartido.
2014: 4,56 sobre 5 en grado de satisfaccién de los
1.2.1. Evaluacién de la formacion en habilidades  alumnos.
1.2. Seguimiento del impacto y de la eficaciade la directivas realizada 2015: 4,60 sobre 5 en grado de satisfaccion de los
formacion alumnos.
1.2.2. Programacion de nuevas acciones formativas 2014: Modificacion programa y aumento cursos
segun los resultados de la evaluacién para 2015.
* Hasta 31 de marzo de 2015, fecha de toma de datos para la evaluacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fichas de seguimiento aportadas por la ACAIB.

Accion 1.1: formacion de los directivos en gestion de calidad del personal

Objetivo operativo: dotar de las herramientas necesarias a los directivos para gestionar con
calidad al personal.

Actividades y programacion: Esta accion se ejecuta a lo largo de dos afios: para 2014 se han
programaron cuatro cursos de habilidades directivas y seis para el afio 2015, resultado de la
revisién efectuada a partir de las valoraciones de los asistentes. Para concretar esta accién se
ha creado un area de formacidn especifica en la EBAP de habilidades directivas.
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Cuadro 11: Area de Habilidades Directivas incluida en el Plan de Formacion de la EBAP.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD Valoracion
( sobre 5)

Gestion de personas por Competencias

Mejora de la Comunicacién Interna 20 20 4,78
PLAN FORMACION 2014  Planificacion Estratégica y Gestion por Objetivos 20 20 4,85

Desarrollo y entrenamiento de las competencias de

S, 30 20 4,31
direccién de personas
Planificacidn Estratégica y Gestion por Objetivos de la AP 20 20
Gestion y Direccidn de Personas. Impacto Personal 15 20 4,6
PLAN FORMACION 2015 GesFlfJn por Competenaas'y p?ro'leetlvos enlaAP 20 20
Habilidades para la comunicacién interpersonal 15 20
Liderar con eficacia 15 20
Autoeficacia laboral y cohesion de grupo 20 20

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fichas de seguimiento aportadas por la ACAIB.

Indicadores: aunque no se expresa con total claridad, el indicador manejado es el porcentaje
de ejecucion de los cursos programados. Se incluye en este apartado el nimero de cursos
programados, pero esta informacién se corresponde mas bien con el objetivo operativo de la
accion. Otro indicador que se hubiera podido tener en cuenta para proporcionar una mayor
informacién del alcance y cobertura de esta accidn es el porcentaje de directivos formados
(previa identificacion y cuantificacion). Igual de importante es el contenido de las acciones
formativas como que éstas alcancen a la mayor parte de la poblacion objetivo a la que se
dirigen.

Implementacion y resultados: en 2014 se crea el drea especifica de formacién en el EBAP con
una programacién de cuatro cursos, que se ejecutan al 100%. Respecto de 2015, de los seis
cursos programados, por el momento se ha realizado uno solo.

Accion 1.2: seguimiento del impacto y eficacia de la formacion

Objetivo operativo: conocer el grado de eficacia, eficiencia e impacto de la formacion
realizada y con ese resultado programar nuevas acciones formativas.

A este respecto, no parece pertinente incluir el criterio de eficiencia a una accién como la
formacidn. Parece suficiente medir su eficacia y, si fuera posible, su impacto.

Actividades y programacion: al igual que la accion anterior, de la que forma parte, se prevé a
lo largo de 2014 y 2015, y se concreta en la realizacién de un cuestionario por parte de los
participantes en los cursos, para conocer su grado de satisfaccidon con la formacion recibida (en
relacidn a distintas dimensiones, contenido y calidad del curso, aplicabilidad, transferencia de
conocimientos, etc.), asi como en la programacién de nuevas acciones formativas a partir de
los resultados de las valoraciones.

Indicadores: escasamente definidos. Tanto para 2014 como para 2015, se fijan dos, uno para
cada una de las actividades, el grado de satisfaccién del personal formado y el nimero de
modificaciones efectuadas en la formacidn programada. En el primer caso, no tiene asignado
un estandar de calidad o grado en que resulta aceptable el nivel de calidad (grado de
satisfaccién) alcanzado con esta accidon (por ejemplo, que la valoraciéon del grado de

| 4.4. Implementacién del Plan m



Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la
Administracion de la Comunidad Auténoma de las Illes Balears. AEVAL.

satisfaccién alcanzase una determinada puntuacion, por encima de la cual se considere el
objetivo cumplido).

El segundo indicador adolece también de indefinicion, ya que en su formulaciéon no se
menciona que las modificaciones han de estar directamente vinculadas y ser consecuencia
directa de las opiniones del personal formado.

No obstante lo anterior, el impacto de la formacion deberia medirse en el desempefio de su
puesto. Por otro lado, la eficiencia carece de indicador asociado.

Implementacion y resultados: dando por supuesto que se han realizado encuestas de
satisfaccion en todos los cursos impartidos, en el afo 2014 se ha alcanzado un alto grado de
satisfaccidon (4,56 sobre 5). También se han llevado a cabo un conjunto de modificaciones que
se relacionan en la documentacién aportada por la ACAIB entre otras, el incremento de cursos
para 2015, de 4 a 6, ya que dos de los realizados en 2014 se han dividido para 2015. Que la
valoracidn sea alta no implica que se haya alcanzado el objetivo.

Objetivo especifico 2: Aumento la motivacion del personal.

Este objetivo especifico es el mds numeroso en cuanto a acciones, pero el menos desarrollado:
su grado de ejecucién es escaso incluso con aplazamientos, como se observa en el cuadro
siguiente.
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Cuadro 12. Acciones, actividades y resultados intermedios del objetivo especifico 2 del Plan de
Calidad de RRHH.

OBJETIVO ESPECIFICO: 2. AUMENTO DE LA MOTIVACION DEL PERSONAL
ACCIONES ACTIVIDADES RESULTADOS INTERMEDIOS*

2.1. Refuerzo de los equipos de trabajo y de las
relaciones personales a través de la gestion por
objetivos.

2.2. Mejora de la comunicacién interna.

2.3. Protocolizacidn de las tareas. Gestion por
procesos.

2.4. Planes de acogida para todo tipo de
incorporaciones.

2.5. Fomento de las sugerencias de mejora de los
empleados.

2.6. Aumento de la flexibilidad en |a adjudicacién
de los puestos base de acuerdo con las
necesidades personales y el perfil profesional.

2.7. Encuestas de clima laboral.

2.8. Desarrollo de la gestion por competencias.

APLAZADA

2.2.1. Elaboracién de una guia para definir los
planes de comunicacion interna de las unidades.
2.3.1. Revisidn y actualizacion de los procesos
transversales y definicién e implementacion de
los especificos.

2.4.1. Elaboracion y edicion de un Manual de
Acogida.

2.4.2. Disefio de los contenidos de los cursos de
Acogida.

2.4.3. Elaboracidn de un protocolo de
procedimiento para guiar a acoger a las nuevas
incorporaciones en el centro de trabajo

2.5.1. Creacion del buzén de sugerencias de
mejora.

2.5.2. Difusidn de la existenciay finalidad del
buzén de sugerencias entre todo el personal.
2.5.3. Andlisis de las sugerencias y formulacion de
propuestas de mejora.

2.5.4. Difusion de las mejoras implantadas como
consecuencia de las sugerencias recibidas.

2.6.1. Inclusidn en el protocolo de recepcion de
recomendaciones a aplicar en la distribucion de las
personas que van a ocupar los puestos base entre
las vacantes disponibles.

APLAZADA

2.8.1. Realizacion de formacion sobre Gestién por
competencias.

2.8.2. Estudio de benchmarking sobre la gestion
por competencias en otras administraciones
publicas.

2.8.3. Visitas a otras administraciones para conocer
in situ las experiencias implantadas en este
ambito.

* Hasta 31 de marzo de 2015, fecha de toma de datos para la evaluacién

2014: Elaborado el borrador.

2015: -----

2014: Revisados los procesos y definidos
indicadores.

2015: ----

2015: -

2014:

2015:

2014: Elaborado el protocolo.

2015: ----

2014: Buzdn en marcha desde 1/12/2014.

2014:
2015:
2014: -
2015:
2014: -----

Anuncio publicacién en diciembre 2014.

2014: Inclusién de las recomendaciones en el
protocolo.

2014: 1 curso realizado.
2015: ----

2015: Ejecutado el 10% del estudio.

2014: 5 asistencias a foros. 100%.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fichas de seguimiento facilitadas por la ACAIB.

Accion 2.1. Refuerzo de los equipos de trabajo y de las relaciones personales a través

de la gestidon por objetivos

Esta accidon se encuentra aplazada.

Accion 2.2. Mejora de la comunicacion interna

Objetivo operativo: permitir la transmision de informacidn relevante para los empleados
publicos y la organizacidn, tanto vertical como horizontal, propiciando asi la participacién de
los empleados publicos.

Actividades y programacidn: la accidn se centra en protocolizar la comunicacion interna, tanto
horizontal como vertical, para evitar disfunciones y errores y, al mismo tiempo, contribuir a
una mejora del clima laboral. En tal sentido, la Unica actividad prevista para el afio 2014 es la
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elaboracion de una guia, transformada en plan de comunicacion. Para 2015, tras reorientar la
actividad, se prevé que dicho documento orientativo sirva como base para que cada unidad
elabore su propio plan de comunicacién. En definitiva, desde su concepcidn, la accién queda
muy desdibujada y adolece de una enorme imprecisién.

Indicadores: para 2014 el indicador es disponer del primer borrador de la guia elaborado
antes del 31 de diciembre y para 2015, el porcentaje de unidades que hayan elaborado su
correspondiente plan de comunicacién.

Implementacion y resultados: parece ser que el borrador se ha elaborado, no asi los planes de
comunicacion. Por tanto, la accidn carece de transcendencia por el momento.

Accion 2.3. Protocolizacidn de las tareas. Gestidn por procesos

Objetivo operativo: revisar y actualizar los procesos transversales y definir e implementar los
especificos. Es decir, que la accidén deberia modificar su denominacién para adecuarse a este
objetivo, que acota los procesos sobre los que incide.

Actividades y programacion: para 2014, prevé se lleven a cabo la deteccion de mejoras e
implementacion de procesos actuales con formulacién de indicadores y para 2015, definir los
procesos especificos con sus indicadores y, a partir de ahi, aprobar la modificacién del catdlogo
de procesos con el que cuenta la ACAIB desde el afio 2010 (con 71 procesos transversales del
area de las secretarias generales, ampliado con 13 procesos transversales mas).

Indicadores: tanto para 2014 como para 2015 se fijan los mismos indicadores, porcentaje de
procesos implementados y porcentaje de procesos con indicadores de seguimiento definidos,
sin abordar la medicién de las mejoras ni la aprobacidon de la modificacién del catalogo,
actividades que quedan sin indicador asociado.

Implementacion y resultados: la puesta en marcha se ha limitado en 2014 a la revision de
procesos y a la definicién de indicadores de seguimiento de los 84 procesos transversales
citados (cumplimiento del 100%, segun la ficha de seguimiento). Se informa de que en 2015 los
trabajos se iniciaran en mayo. Salvo que se produzca una aceleracién muy fuerte en los
proximos meses, no parece posible, dada la complejidad y envergadura de la tarea, que se
puedan finalizar estas actividades en 2015.

Accion 2.4. Planes de acogida para todo tipo de incorporaciones

Objetivo operativo: garantizar que los trabajadores reciban toda la formacién e informacion
necesaria para el desarrollo de su trabajo de la forma mas adecuada, facilitando su
incorporacién o reincorporacion y evitando “alteraciones” tanto para la organizacion como
para las personas afectadas por la incorporacion.

Actividades y programacion: las actividades de este plan de acogida se han programado para
su realizacién a lo largo de dos afos: durante 2014, elaborar un protocolo de procedimiento
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para guiar y acoger a las nuevas incorporaciones en el centro de trabajo y su difusidn; y, para
2015, elaborar y editar un manual de acogida, disponible para todas las personas que lo
necesiten, disefar el contenido de los cursos de acogida y, por ultimo, revisar el protocolo
elaborado en 2014 y su difusién. Todas las actividades de esta accion quedan esbozadas en
lineas muy generales. Por ejemplo, se desconoce si los destinatarios de las tres actividades son
los mismos o se desagregan segun sea el tipo de incorporacién o reincorporacion.

Indicadores: para la Unica actividad de 2014, los indicadores son tres: elaboracién del
protocolo, fecha de revisién y fecha de publicaciéon y acciones de difusidn. Tal como estdn
formuladas, sélo guarda relacién con la actividad la fecha de publicacion del protocolo, si éste
tuviera una fecha fijada para su publicacidn, que no consta. Las acciones de difusion debieran
de estar referidas a un nimero o un porcentaje previa fijacidon de un estandar.

Para 2015, los indicadores para el protocolo son el porcentaje de personas incorporadas (sin
desglose de los destinatarios) y la valoracidn de su aplicacion por estos destinatarios. Para el
Manual de acogida, la fecha de su publicacion y el porcentaje de personas a las que ha sido
entregado. Para los cursos de acogida, los indicadores son las acciones de coordinacién y los
cursos impartidos.

Implementacion y resultados: Unicamente se ha llevado a cabo la actividad relativa a la
elaboracion del protocolo de procedimiento para guiar y acoger a las nuevas incorporaciones
en el centro de trabajo, pero no ha sido objeto de publicacién ni difusién. La elaboracion y
edicion de un manual de acogida se prevé iniciar en el segundo semestre de 2015. La
realizacion de los cursos de acogida se encuentra condicionada a la elaboracién del Manual. En
consecuencia, la implementacién de esta accidn es realmente incipiente y cabe dudar de su
efectiva realizacién en 2015.

Accion 2.5. Fomento de las sugerencias de mejora de los empleados

Objetivo operativo: habilitar un canal especifico para poder recibir estas opiniones y tratarlas
de forma sistematica, “porque la estrategia se tiene que llevar hasta el ultimo trabajador”.

Actividades y programacion: la accion se despliega a lo largo de dos afios y prevé cuatro
actividades en total. Para el afio 2014 se programa una sola: la creacion del buzén de
sugerencias. Para el afio 2015, las otras tres restantes: la difusidon de la existencia y finalidad
del buzdén de sugerencias entre todo el personal, el analisis de las sugerencias y formulacién de
propuestas de mejora y por ultimo, la difusidn de las mejoras implantadas como consecuencia
de las sugerencias recibidas

Indicadores: para 2014, la fecha de puesta en marcha del buzén. Para 2015, el nimero de
acciones de difusidn, el porcentaje de propuestas de mejora aceptadas del total de
sugerencias analizadas y el porcentaje de retroalimentacion sobre las sugerencias recibidas.
Asi formulados, los indicadores de 2015 no parecen suficientes para medir el grado en que se
alcanzan los objetivos; asi, las acciones de difusion no miden directamente el grado de
conocimiento sobre la existencia del buzén. El indicador previsto es el de nimero de acciones
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de difusion realizadas, pero quizas ofrece poca informacién acerca del objetivo. Mas adecuado
quizas es relacionarlo con las sugerencias recibidas o, sobre todo, con alguna pregunta
especifica en una encuesta. Respecto de los otros dos indicadores, parece oportuno que se
fijara un estandar de calidad realista como valor de referencia.

Implementacion y resultados: el buzén de sugerencias se puso en marcha el primero de
diciembre de 2014, por lo que su recorrido es muy escaso como para poder obtener
resultados. En el primer mes de funcionamiento se recibieron 18 sugerencias. Por tanto, la
actividad prevista para 2014 estd finalizada. También durante diciembre de 2014 se anuncid en
la intranet la puesta marcha del buzdn, y para junio de 2015 esta prevista la publicacidon de un
recordatorio de su existencia, ofreciendo datos estadisticos sobre sugerencias recibidas por
temas y consejerias.

La implementacion de la formulacion y difusion de las propuestas de mejora aceptadas a partir
de las sugerencias formuladas conlleva un alcance que no parece haberse previsto por los
responsables del Plan, ya que implica a otras unidades. Ambas actividades carecen de
concrecion e incluso de una planificacidon detallada de cémo se van a llevar a cabo. Segun se
indica en las fichas de seguimiento, en el primer cuatrimestre comenzaba el analisis de los
datos en esos meses de actividad. No se ofrece mayor informacién acerca del tipo de andlisis
que se va a realizar. En tal sentido, adolecen de cierta imprevision.

Accion 2.6. Aumento de la flexibilidad en la adjudicacién de los puestos base de
acuerdo con las necesidades personales y el perfil profesional

Objetivo operativo: inclusion en el protocolo de recepcién (accidn 2.4) de recomendaciones
para atender a las circunstancias personales, y sobre todo, al perfil formativo y profesional en
la adjudicaciéon de puestos base. Su alcance es por tanto, muy limitado respecto de la
envergadura de la accién tal como se denomina, quedando desdibujada su presunta
adecuacion al objetivo de aumentar la motivacién. Por otro lado, no queda claro su ambito
subjetivo: si nuevos ingresos o también adjudicaciones por concurso.

Actividades y programacion: se preveia que se llevase a cabo en 2014 y consiste en modificar
el protocolo de acogida para recoger recomendaciones que permitan alcanzar esta flexibilidad
en la adjudicacion de los puestos base.

Indicadores: Carece de indicadores y se remite a la accidn 2.4. (aprobacion del protocolo de
recepcion).

Implementacion y resultados: se indica que la accion ha finalizado, al parecer, con la
incorporacion al protocolo de recepcion de un cuestionario sobre preferencias de
adjudicacion, cuyo modelo se acompaia (en el que se pide al empleado que indique, por
orden de preferencia, las unidades organicas en las que le gustaria desarrollar su tarea en la
unidad correspondiente y los motivos de esa eleccion; o en su caso, si no tiene preferencias).
No hay otros resultados que permitirian valorar la eficacia real de la accién, por muy acotada
gue sea, ni se prevén mas actuaciones.
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Accion 2.7. Encuestas de clima laboral

Esta accidn carece de detalle en cuanto a actividades e indicadores, mas alld de justificar la
accion como una mejora del clima laboral, por lo que no se puede realizar valoracidn alguna.

Accion 2.8. Desarrollo de la gestion por competencias

Objetivo operativo: identificar y desarrollar los conocimientos, capacidades y habilidades de
los empleados publicos.

Actividades y programacion: también en este caso se ha rebajado la potencia de esta accion.
Se plantean actividades a desarrollar en dos afios. Para 2014, la realizacién de formacion (un
curso) sobre gestion por competencias y visitas a otras Administraciones Publicas para conocer
in situ las experiencias implantadas de gestidn por competencias y asistencia a foros de
intercambio de experiencias y buenas practicas. Para 2015 se prevén dos cursos de formacion
sobre gestidon por competencias, continuar con los contactos para obtener informacion vy
realizar actividades de benchmarking sobre la gestion por competencias en otras
Administraciones Publicas. No es nitida la linea divisoria entre esta actividad de benchmarking
y las visitas institucionales. Por otro lado, con las actividades previstas sdlo cabe alcanzar el
objetivo de identificar pero no el de desarrollar los conocimientos, capacidades y habilidades
de los empleados publicos. La actividad de benchmarking queda desdibujada, ya que se refiere
a elaborar un estudio sobre gestidon de competencias.

Indicadores: para la primera de las actividades el nUmero de acciones formativas, que podia
haberse expresado en términos porcentuales, junto al porcentaje de personas formadas,
previa delimitacion de destinatarios, asi como su grado de satisfaccién con la formacién
impartida. Para la actividad de benchmarking, tal como esta planteada (estudio), se fija como
indicador el porcentaje de ejecucién del trabajo, aunque se desconoce cdmo se ha fijado esa
medicion. Y para las visitas el nimero de contactos. En estos dos Ultimos casos, bien podia
haberse fijado un nimero de visitas y el indicador expresarse en términos porcentuales o bien
fijar un estandar al nimero de visitas (un minimo).

Implementacion y resultados: por lo que respecta a la actividad formativa, del curso para
directivos organizado en el afio 2014 sélo se tiene informacién de que hubo 20 asistentes y
otorgaron una nota media de 4 sobre 5. En cuanto al afio 2015, se ha optado por abrir los
cursos a personal no directivo, y esta previsto que se lleven a cabo en octubre. En cuanto a la
actividad de benchmarking a realizar durante 2015, consta en su ficha de seguimiento que se
ha realizado un 10% del trabajo a 31 de marzo, aunque no se indica cémo se ha medido dicha
realizacidon, ni qué se ha realizado. La previsidn es que se finalice antes de que termine 2015.
Por ultimo, durante 2014 se ha asistido a cinco foros>> de experiencias en la materia,

55 . . . . . s .y .
Foro institucional de calidad, en las diferentes temadticas: gestion por competencias en la

Administracion Publica: de la teoria a la practica; seminario de desarrollo de competencias directivas;
Asepeyo expone su programa de gestién del talento; Autoridad portuaria explica su modelo de gestiéon
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desconociendo su resultado y utilidad y si este dato numérico cumple con las previsiones;
durante 2015, por el momento, no ha habido actividad alguna en tal sentido.

Objetivo especifico 3: Gestion normalizada de permisos, licencias y
jornada laboral (materia de Funcion Publica)

Las acciones de este objetivo son concisas y muy concretas, perfectamente delimitadas,
sucesivas e interrelacionadas, al igual que sucede con las acciones del objetivo especifico 1.

Cuadro 13. Acciones, actividades y resultados intermedios del objetivo especifico 3 del Plan de
Calidad de RRHH.

OBJETIVO ESPECIFICO: 3. GESTION NORMALIZADA DE PERMISOS, LICENCIAS Y JORNADA LABORAL

ACCIONES ACTIVIDADES RESULTADOS INTERMEDIOS*

3.1.1. Implantacidén de un sistema experto en

2014: 5reuniones.
materia de Funcién Publica sobre la base de una

3.1. Establecimiento de los criterios de
interpretacidn de todos y cada uno de los
supuestos que prevé la normativa.

herramienta web de gestidn de contenidos. 2015: 4 fechas de actualizaciones de contenidos.

o, » .., 2014:4sesiones formativas.
3.1.2. Realizacién de formacion sobre la utilizacion

de la aplicacion web de gestion de contenidos. 2015: 19 de 30 personas estdn usando la aplicacién.

3.2. Coordinacién con todos los habilitados de
personal de las consejerias para conseguir una
aplicacién homogénea de la normativa.

. QAT . 2014: Una reunién en noviembre 2014.
3.2.1. Reuniones periddicas, con una frecuencia

minima semestral, con las unidades de personal. 915, ___

3.3.1. Creacién y publicacion web de las fichas

X vip . . . 2014: 100%. Fichas creadas y publicadas.
normalizadas de permisos y licencias.

3.3. Mantenimiento y mejora de la gestion de

permisos, licencias y jornada laboral en el Portal

3.3.2. Revisiones periddicas del contenido en

na . 2014: 10revisiones.
funcién de las novedades normativas que se

del personal.

aprueben.
3.3.3. Evaluacién de la utilidad de las fichas
informativas.

2015: 2 actualizaciones.
2014: 38.886 accesos.
2015: 13.421 accesos.

* Hasta el 31 de marzo de 2015, fecha de toma de datos para la evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fichas de seguimiento facilitadas por la ACAIB.

Accion 3.1. Establecimiento de criterios de interpretacion de todos los supuestos
previstos en la norma (por medios electrénicos)

Objetivo operativo: unificar y homogeneizar los criterios de interpretacién y aplicacién de la
normativa de funcién publica en toda la organizacion, facilitando una respuesta rdpida y de
calidad, a través de una base de datos.

Actividades y programacion: la ejecucion de esta accién se prevé a lo largo de dos afios y esta
integrada por dos actividades para cada anualidad: en 2014, disefiar el contenido a través de la
herramienta corporativa “Alfresco” y dar formacidn a las personas encargadas de dotar de
estructura y contenido a la herramienta informatica; y en 2015, integrar en la herramienta los
contenidos y criterios interpretativos de la normativa de funcion publica y de otra parte,

por competencias para la seleccion 24-01-2014; Delegacion de Defensa explica su modelo de gestidn por
competencias para el ascenso 9-05-2014.
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asegurar que los empleados publicos sepan utilizar la herramienta web de gestién de
contenidos.

Indicadores: Los indicadores fijados no parecen adecuarse en su totalidad a los objetivos
programados. Asi, para las actividades de 2014, se fija como indicador el nimero de reuniones
efectuadas para disefiar el contenido de la herramienta, que no hace posible medir la actividad
(el disefio), unicamente cuantificar las reuniones habidas para tal cometido, sin saber si se ha
podido realizar o no. Mas adecuado hubiera sido fijar como indicador la fecha de presentacion
del disefio. En cuanto a la formacién, el indicador es el nimero de sesiones formativas
realizadas y el programa, que tampoco da informacion sobre la capacitacidon adquirida por las
personas responsables; por otro lado, tampoco se indica las sesiones previstas ni las personas
a formar.

Al menos, estos datos permitirian elaborar unos indicadores expresados en términos
porcentuales (porcentaje de cursos y personas formadas), complementados con otro indicador
que midiera el grado de satisfaccion alcanzado con la formacién recibida, la calidad de la
formacién (y no la cantidad, como los anteriores).

En cuanto a las actividades de 2015, para el objetivo de que el contenido recoja el 100% de la
normativa vigente y el 50% de informes y consultas planteados en afios anteriores se disefia un
indicador numérico, el nimero de contenidos generados y compartidos, cuando tal indicador
debiera ser porcentual, ya que lo que debe medir estd expresado en términos porcentuales. El
dato numérico no permite determinar si se cumple el objetivo de contener el 100% de la
normativa. Para el objetivo de ese mismo afio, que las empleadas y empleados publicos sepan
utilizar la herramienta web, se fija como indicador el numero de personas que utilizan la
aplicacidn; se aprecia cierta incoherencia entre dicho objetivo y su indicador, al menos tal
como estd expresado.

Si el objetivo fuera, no que sepan manejar la herramienta, sino que la utilicen efectivamente,
el indicador numérico no facilita esta informacion, salvo que se reformule en términos
porcentuales (% de empleadas y empleados publicos que utilizan la aplicacién efectivamente)
y también cuantificar el objetivo (por ejemplo, que el 25% de empleadas y empleados publicos
acceden a la aplicacion).

Implementacion y resultados: esta accién y sus actividades se van cumpliendo en los plazos
previstos, sin bien para medir el grado de cumplimiento de los objetivos debe estarse a las
observaciones de los apartados anteriores.

Accion 3.2. Acciones de coordinacién con todos los habilitados de personal

Objetivo operativo: que las reuniones de coordinacion sean periédicas y, como minimo, con
una frecuencia semestral, contribuyendo con ello a mantener la aplicacién homogénea de la
normativa de funcién publica.
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Actividades y programacion: la accién se concreta en una Unica actividad a desarrollar durante
dos afos. Para el afio 2014 se ha previsto programar una reunién en la que se informe del Plan
de Calidad de RRHH y de las novedades legislativas; y para el afio 2015 la prevision es elaborar
un calendario de reuniones y contenidos.

Indicadores: tanto para el afio 2014 como para el afio 2015, el indicador se fija en el nimero
de reuniones celebradas (en el afio 2015 se complementa con el detalle de los temas
tratados). El alineamiento accidn-actividad-objetivo-indicador queda algo difuminado en la
programacion para el afio 2015.

Por otro lado, si la pretensién ultima es mantener la aplicacién homogénea de la normativa de
funcién publica, igual de importante que las reuniones serd contabilizar las dudas que se
planteen en la aplicacidon de la normativa, y recoger las contestaciones a las mismas. El
recuento numérico de las reuniones mantenidas no proporciona esa informacion.

Implementacion y resultados: hay constancia documental de la celebracién de una reunién en
2014,

Accion 3.3. Mantenimiento y mejora de la gestion de permisos, licencias y jornada
laboral en el portal del personal.

Objetivo operativo: que todos los empleados puedan acceder a través del Portal de Servicios
al Personal (ya existente) no sdlo a las normas, sino también a su interpretacién; y que toda
esta informacion se encuentre actualizada y plasmada en fichas.

Actividades y programacion: la accidn se concreta en tres actividades a desarrollar. La primera
de ellas en un afio y, las restantes, en dos afios. Para 2014, esta accidn, ya ejecutada en parte a
primeros de afio, se concreta en la puesta a disposicidn del personal de una ficha detallada de
cada permiso o licencia, mantener actualizada la informacién recogida en esta ficha y por
ultimo, que las fichas estén a disposicidn y se utilicen por los empleados publicos. Para 2015, la
accion se centra, de nuevo, en mantener actualizada la informacién recogida en esta ficha y
que la informacién suministrada sea clara, util y se actualice constantemente.

Indicadores: Para las acciones de 2014, los indicadores son el porcentaje de fichas elaboradas,
la fecha de revisiones y actualizaciones efectuadas y nimero de consultas. Para 2015, agotada
la primera accion de elaborar las fichas, los indicadores se repiten para las otras dos acciones:
fecha de revisiones y actualizaciones efectuadas y nimero de consultas/ accesos.

Asi formulados, los indicadores de las dos ultimas acciones no permiten medir su grado de
cumplimiento: las fechas de la revisién y actualizaciones no informan en su totalidad sobre el
grado de actualizacidn de las fichas y, sobre todo, el nimero de consultas no permite valorar
hasta qué punto se utiliza la herramienta por las empleadas y empleados publicos. En este
ultimo caso, el indicador debiera estar expresado en términos porcentuales, y haber fijado
previamente un objetivo alcanzable (por ejemplo: un nimero de accesos equivalente al 20%
de las empleadas y empleados publicos).
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Implementacidn y resultados: las fichas se crearon y publicaron en 2014. Durante ese mismo
afio, se realizaron diez revisiones y durante 2015 tres mas, pero se desconoce su resultado.

En cuanto al numero de accesos al manual se contabilizan 38.886 en 2014 y 13.421 hasta el 31
de marzo de 2015. Esta cifra aislada de toda referencia no permite efectuar una valoracion
sobre el éxito o fracaso de la accidn.

4.5. Evaluabilidad del Plan

El criterio de evaluabilidad se pregunta por las condiciones objetivas del Plan para poder ser
evaluado, en sus diferentes dimensiones: existencia de recursos apropiados para realizar la
evaluacion, tiempo asignado, implicacion de los agentes clave, disefio adecuado,
implementacion suficiente y resultados esperados. Responde a la pregunta de evaluacion
“¢Hasta qué punto la intervencion, tal y como estd disefiada, puede ser evaluada”?

Una vez realizado el analisis que ha ocupado los anteriores apartados del capitulo 4, se puede
abordar la evaluabilidad del Plan de Calidad de RRHH de la CAIB. En este caso, cabe separar las
cuestiones técnicas acerca de una posible evaluacidon de evaluabilidad (recursos, implicacién,
tiempo) de las condiciones objetivas del Plan:

e Respecto a las cuestiones técnicas, se ha evidenciado tanto la colaboracién e
implicacion de los agentes clave de la evaluacion como la disponibilidad de los
recursos necesarios para poder realizar la evaluacién, asi como un plazo de tiempo
aceptable.

e Las limitaciones se encuentran en las condiciones reales del Plan. Ya se ha dicho en el
capitulo 1 que el escaso tiempo transcurrido entre la aprobacidn y publicacion del Plan
y el momento del mandato de realizar la evaluacion ha impedido una implementacion
suficiente para abordar una evaluacidon de implementacién y mucho menos una de
resultados. El Plan presenta, ademas, ciertas deficiencias que complican la evaluacién
de disefio. De hecho, algunas actuaciones estan todavia en fase de planificacion y
definicidon de objetivos. Por ultimo, el propio Plan ha ido actualizandose con sucesivas
modificaciones.

El objetivo de la evaluabilidad es, si se descarta la evaluacidn, preparar la intervencion para ser
evaluada en otro momento posterior, y eso es lo que precisamente sucede en este caso.
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| Plan requiere algunas modificaciones en la conceptualizacion y el disefio para

que pueda aportar todo su potencial y generar soluciones a los problemas
detectados, y un poco mds de recorrido para que pueda dar los resultados
esperados, y, con todo ello, poder ser evaluado. En el capitulo 5 se presentan
algunas conclusiones y recomendaciones al respecto.

4.6. Valoracion del Plan de Calidad de los
RRHH bajo la perspectiva de los modelos
EFQM y CAF

Bajo este apartado se va a efectuar la valoracion del plan de calidad haciendo uso de los
meétodos de puntuacion utilizados por los modelos EFQM y CAF.

Aunque estos modelos de gestién de calidad parten de una concepcidén holistica de las
organizaciones, en este caso se van a utilizar Unicamente para aplicar sus sistemas de
puntuacion a un Plan que afecta a las personas de la organizacién (y por tanto, al criterio 3 de
ambos modelos), con el fin de verificar si se han tenido en cuenta todos los elementos que
determinan si cabe considerar a una organizacidn como excelente, en este caso concreto, en la
gestién de las personas que la integran.

Con el fin de no reiterar, el andlisis pormenorizado de las evidencias tenidas en cuenta para las
valoraciones se ha ido recogiendo a lo largo de este capitulo 4, bajo los distintos criterios de
evaluacion.

Modelo EFQM

El modelo EFQM de excelencia utiliza para la evaluacidn un método de puntuaciéon
denominado “matriz REDER”, que va estableciendo lo que una organizacidn necesita realizar
sistematicamente en su proceso de mejora y que consta de unos elementos diferentes segun
se aborden los criterios agentes facilitadores (criterios 1 a 5) o los criterios resultados (criterios
6 a 9). Los elementos a considerar en este andlisis son los que afectan a los criterios agentes
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facilitadores, ya que se trata de un plan que, por el momento, carece de resultados finales,
sélo algunos intermedios.

El modelo légico REDER cuenta con los siguientes elementos para los agentes facilitadores:
Enfoquese, Despliegue57, Evaluar, Revisar y Perfeccionar. A su vez, estos elementos cuentan
con una serie de atributos (directrices) sobre lo que se espera que demuestre la organizacién,
gue permiten realizar el andlisis con mas rigor, basandose en todas las evidencias disponibles.
De ello resulta una puntuacién conforme una escala que va del 0 al 100 y con tramos
porcentuales. La puntuacién no debe exceder de los enfoques adoptados. Aplicada esta matriz
REDER de agentes facilitadores al Plan de Calidad de los RRHH de la ACAIB, resulta lo siguiente:

Cuadro 14. Aplicacidn de la matriz REDER (modelo EFQM) al Plan de Calidad de los RRHH de la

MATRIZ REDER EFQM
Noselblete Limitada Se puede Se puede Se reconoce como
ENFOQUE Directrices P capacidad para P demostrar modelo de
demostrar demostrar N
demostrar plenamente referencia global
Los enfoques tienen una ldgica clara, se basan en
Sélidamente fundamentado las necesidades de los grupos de interés relevantes X
y se fundamentan en procesos.
Los enfoques apoyan la Estrategia y estdn
Integrado ) g 2 gay X
vinculados a otros enfoques relevantes.
No se puede Limitada Se puede Se puede Se reconoce como
DESPLIEGUE Directrices p capacidad para = demostrar modelo de
demostrar demostrar R
demostrar plenamente referencia global
Los enfoques estdn implantados en las areas
Implantado 4 ? X
relevantes.
La ejecucion estd estructurada y permite
Estructurado flexibilidad y agilidad organizativa. X
No se puede Limitada Se puede Se puede Se reconoce como
EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR Directrices i capacidad para > demostrar modelo de
demostrar demostrar R
demostrar plenamente referencia global
.y Se miden adecuadamente la eficacia y eficiencia de
Medicién ) X
los enfoques y su despliegue.
o - Aprendizajey creatividad se utilizan para generar
Aprendizaje y Creatividad 7 AUy } K . ,p g X
oportunidades de mejora e innovacién.
Los resultados de las mediciones, el aprendizajey
Mejora e Innovacion la creatividad se utilizan para evaluar, establecer X
prioridades e implantar mejoras e innovaciones.
ESCALA/VALORACION 0% (0-10) 25% (15-35) 50%(40-60) 75%(65-85)  100%(90-100)

Fuente: Elaboracion propia.

Aun cuando el enfoque adquiera un mayor porcentaje (segin se ha avalado por los andlisis
documentales de otros planes, las entrevistas realizadas con los responsables y los resultados
de las TGN realizadas), el despliegue del Plan, ademds de incipiente, no se encuentra en
absoluto estructurado. En este caso, las evidencias, de existir, son anecdodticas. En cuanto al

tercer elemento de la matriz REDER (evaluar, revisar y perfeccionar), se ha valorado el

56 . . . . . . .
Se puede establecer su equivalencia con los criterios de pertinencia y complementariedad empleados
en esta evaluacion.

57 . . . . . . s .
Se puede establecer su equivalencia con los criterios de implementacion y coherencia empleados en
esta evaluacion.
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seguimiento permanente que se efectla del Plan, pese a los reparos advertidos en el epigrafe
de coherencia e implementacién. Por tanto, el Plan se situa en el segundo tramo de la escala -
limitada capacidad para demostrar-, que se corresponde a una puntuacidn que oscila entre 15
y 35.

Modelo CAF

El modelo CAF ofrece dos sistemas de puntuacién: el clasico y el afinado, en ambos casos
fundamentados en un ciclo PDCA (Planificar, Desarrollar, Controlar y Actuar), del que deriva
también la matriz REDER.

En el “sistema cldsico” se elige el nivel que ha alcanzado la organizacion. Es una puntuacion
acumulativa que ayuda a la organizacién a conocer mejor el ciclo PDCA y a dirigirse hacia un

enfoque de calidad: se necesita haber completado una fase antes de pasar a la siguiente.

El “sistema de puntuacion afinado” es una manera de puntuar muy similar a la matriz REDER,
ofreciendo mayor informacidn y mas préxima a la realidad.

Ambos sistemas, al igual que en el modelo EFQM, constan de unos elementos diferentes segin
se aborden los criterios agentes (1 a 5), como en el presente caso, o los criterios resultados (6
ag).

Como se constata en los cuadros que se presentan a continuacién, con el sistema de
puntuacion cldsico, mucho mas generalista, se obtiene una mejor puntuacidn que en el EFQM
(el tramo parte de 31 para llegar hasta 50), ya que valora en abstracto la existencia de un plan,
sin mas consideraciones. Con el sistema de puntuacion afinado se sitda en el mismo tramo en
el que se posiciona en el modelo EFQM: la planificacidon obtiene la maxima valoracion por las
mismas razones que el enfoque quedaba demostrado aunque limitadamente en el modelo
anterior.

Cuadro 15. Sistema de puntuacidn clasica. Modelo CAF.

No hacemos nada en este campo. No tenemos informacién, o es muy anecdética 0-10
Planificar Hemos definido un plan de accién 11-30
Desarrollar Estamos implantando o aplicando un plan de accién 31-50
Controlar Controlamos o revisamos si estamos haciendo las cosas bien y de forma correcta 51-70
Actuar A partir del control o revisién, ajustamos lo que sea necesario 71-90
Todo lo que hacemos, lo planificamos, lo implantamos, lo controlamos, lo ajustamos
PDCA sistematicamente y aprendemos de otros. Estamos en un proceso de mejora continua en 91-100
este campo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 16. Sistema de puntuacidn afinada. Modelo CAF.

PANEL DE AGENTES FACILITADORES- SISTEMA DE PUNTACION AFINADO

Escala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100 Total
Al Evidencias
unas q q
Alguna 8! Fuertes Evidencias excelentes,
Ay per] q q n buenas P Ymrt]
Sin evidencias  evidencia 3 ) evidenicas  muy fuertes comparadas
q q a ] . evidencias . 0
Fase Evidencia o sélo algunas débil relativa R relativasala relativas a con otras
p relativas a . A
ideas aalgunas mayoria de todaslas  organizaciones
areas .
dreas las dreas areas relativas a
relevantes

todas las areas

La planificacidn esta basada en las necesidades y
expectativas de los grupos de interés. La
Planificar planificacidn estd desplegada en todas las aéas
relevantes de la organizacidn, de forma
Puntuacién 35 35
El desarrollo de |a actividad se gestiona mediante
procesos y responsabilidad definidos y se
Desarrollar despliega por todas las areas relevantes de la
organizacion de forma sistematica
Puntuacion 30 30
Los procesos definidos se controlan con
indicadores relevantes y se revisan en todas las

Controlar  reas relevantes de la organizacion de forma x
sistematica
Puntuacién 15 15
Se realizan acciones correctoras y de mejora a
partir de los resultados de la revision en todas las X

ctuay areas relevantes de la organizacién de forma
Puntuacién 11 11
Puntuacion 22,75

Fuente: Elaboracién propia.
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Sintesis del capitulo 4

Este capitulo, nuclear para la evaluacion, recoge el trabajo de andlisis e interpretacion de los
resultados de dicho andlisis y de las diferentes técnicas empleadas para la evaluacion. La
estructura de la presentacion del andlisis puede variar, pero su contenido siempre se plantea a
partir de los criterios y preguntas de evaluacion.

En este caso, se ha optado por presentar el andlisis sequn los criterios utilizados para evaluar el
Plan: pertinencia, complementariedad, coherencia e implementacion, junto a los resultados
alcanzados hasta la fecha.

A lo largo de este andlisis se ha ido afiadiendo la informacion suministrada por las técnicas
cualitativas utilizadas para este estudio: entrevistas y las técnicas de grupo nominal.

A partir de las evidencias obtenidas, se ha efectuado una evaluacion de su evaluabilidad; y, por
ultimo, se ha puntuado el Plan desde la dptica de los modelos de gestion de calidad total
(EFQM y CAF).

El conjunto de este andlisis es la base del siguiente capitulo que recoge las conclusiones y
recomendaciones.
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5. Conclusiones y recomendaciones

En este epigrafe se recogen las conclusiones generales de cada criterio de evaluacion utilizado
para el andlisis, junto a las recomendaciones, que deben tener las siguientes caracteristicas
para que generen valor a la intervencion: utiles, factibles y viables.

A continuacién se presentan las principales conclusiones y recomendaciones sobre el Plan
objeto de evaluacién a partir de los criterios de evaluacion utilizados. Este apartado finaliza
con las conclusiones y recomendaciones sobre la evaluabilidad de la intervencion y su
valoracion desde la dptica de los modelos CAF y EFQM de Excelencia.

Sobre la pertinencia del Plan

El Plan objeto de evaluacion es pertinente en la medida en que puede resultar
adecuado para dar respuesta a un problema, en este caso, el deterioro del clima
laboral. Ademas, con su aprobacién se avanza en el compromiso de mejora
continuay busqueda de la excelencia de la Administracion Publica balear.

El Plan de Calidad de Recursos Humanos (RRHH) de la Administracién de la Comunidad
Autonoma de las llles Balears (ACAIB) se elabora con el objetivo general de mejorar la calidad
de la gestidn de las personas de la ACAIB.

Pero, al mismo tiempo, con este Plan se pretenden contrarrestar los efectos negativos en el
clima laboral, fruto, entre otros factores, de las modificaciones en las condiciones laborales de
los empleados publicos adoptadas por el Gobierno central, a los que se sumaron las decisiones
del Govern balear en el contexto de la crisis.

El Plan nace, pues, con una doble ldgica: una, coyuntural, intimamente relacionada con el
contexto de crisis y, otra, estructural, que tiene que ver con el compromiso que ha venido
manteniendo el Govern balear y, en concreto, la Direccién General de Funcién Publica, con la
modernizacion y el cambio de modelo de la Administracidon publica, en la bldsqueda de la
excelencia.

Una correcta planificacion es determinante para lograr el éxito y poner solucién
al problema que pretende resolver. En este caso concreto, si bien el objetivo que
subyace parece claro, la formulacién del Plan y su formalizacién presentan
algunainconsistencia.

La formulacién del Plan carece de un diagndstico ad hoc. Si bien en su predmbulo se
mencionan algunos problemas existentes en la gestidon de las personas, no se evidencia la
existencia de un proceso estructurado que haya conducido a la identificacién de los problemas
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o necesidades que pretende resolver; de las causas y los efectos que se derivan de cada uno de
ellos; de las distintas alternativas para solucionarlos, ni de los criterios seguidos para
seleccionar o priorizar las actuaciones que contiene.

Tampoco parece que el Plan haya tenido en cuenta la “voz del empleado” a la hora de su
elaboracion, aunque bdsicamente contempla acciones que emergieron como propuestas en las
TGN realizadas para la evaluacion, que vinieron a confirmar la existencia de varios problemas
que contribuirian a ocasionar el deterioro del clima laboral en la ACAIB, como los mencionados
ajustes en las condiciones laborales por la situacion coyuntural de crisis econdmica, junto a
otros de caracter estructural, como la politizacion de los cargos de responsabilidad o la falta de
implantacion de nuevas formas de gestion y modernizacién de la administracion. El Plan de
Calidad de RRHH aborda parcialmente algunos de estos problemas, pero sin una légica de
intervencién clara que permita identificar el alineamiento entre las necesidades detectadas,
las explicitadas en el Plan y los objetivos (explicitos e implicitos) a alcanzar.

RECOMENDACION 1.

Seria conveniente contrastar la pertinencia del Plan de Calidad de RRHH aplicando técnicas de
planificacién de politicas publicas y herramientas de investigacidn social que aseguren: 1) la
existencia de un correcto diagndstico y la identificacién de los problemas clave sobre los que
se pretende actuar; 2) una correlacion clara entre necesidades y problemas y los objetivos a
alcanzar; 3) la realizacion de una confrontacion entre posibles alternativas, una seleccién de las
medidas mas adecuadas para alcanzar los objetivos definidos y una priorizacion de
actuaciones.

En concreto y en la medida que se trata de desarrollar un plan de recursos humanos deberia
tenerse en cuenta a las personas de la organizacion, sus necesidades y expectativas.

Siguiendo estas pautas, comuUnmente utilizadas para la formulacidon de cualquier intervencion
publica, mejoraria no sélo la correcta planificacion del plan y su sostenibilidad, sino también su
evaluabilidad.

La formalizacién del Plan (su tramitacion sin participacion de otros departamentos y de los
empleados publicos, y su aprobacion por Resolucion de la Consejera de Administraciones
Pdblicas) resulta insuficiente para alcanzar el compromiso del conjunto de la ACAIB si se
atiende a la transcendencia de algunas de las medidas que contempla y, sobre todo, a su
ambito de aplicaciéon subjetivo. Un plan de estas caracteristicas hubiera requerido de un
compromiso al mas alto nivel con independencia de que su impulso y seguimiento
correspondiera a la Consejeria con competencias en materia de personal.
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RECOMENDACION 2.

Atendiendo a su alcance, ambito y transcendencia, seria conveniente que el Plan fuera
asumido al mas alto nivel del Govern balear, logrando asi la apropiacién e implicacién de todos
los departamentos para la consecucion de su objetivo general: mejorar la calidad de la gestion
de las personas de la organizacion.

Sobre la complementariedad del Plan con otros instrumentos

El Plan de Calidad de RRHH de la ACAIB no se encontraba expresamente
previsto como tal en los diferentes instrumentos de planificacién estratégica.
Esta puede ser una de las razones por las que se detecta algun solapamiento y
duplicidad gque puede generar cierta confusiéon sobre su alcance.

La ACAIB ha desarrollado distintas intervenciones en forma de planes estratégicos, directores y
sectoriales, y planes operativos con ambitos de actuacion y alcance diversos. Esta convivencia
practicamente simultdnea de intervenciones con objetivos y medidas coincidentes contribuye
a generar cierta confusién en cuanto al alcance de los distintos instrumentos, y, en concreto,
del Plan objeto de evaluacién, que no sélo no estaba previsto expresamente, sino que
recupera (“rescata”) medidas no completadas en planes anteriores o paralelos y, en alguin
caso, duplica actuaciones.

Aun asi, se constata la complementariedad con los despliegues sectoriales del Plan Estratégico
en materia de funcién publica, del que deriva el Plan de Calidad de RRHH: de un lado, con la
Auditoria interna, y, de otro, con el Plan de Igualdad entre mujeres y hombre de la ACAIB,
expresamente previstos.

RECOMENDACION 3.

Parece conveniente que, con el objetivo de mejorar la calidad de la planificacion estratégica de
la funcién publica balear, se considerase el reordenamiento de los planes y las medidas y su
adecuada integraciéon en el instrumento de planificacién, evitando la confusién y el riesgo de
posibles disfunciones de las actuaciones por la existencia de solapamientos y duplicidades
entre planes con finalidades distintas y alcances diferentes, y garantizando asi el pleno
alineamiento entre las diversas actuaciones de despliegue.
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Sobre la Coherencia del Plan

El Plan de Calidad de RRHH de la ACAIB en su conjunto es un instrumento
coherente en cuanto adecuacion de los objetivos especificos con el objetivo
general de mejorar la calidad en la gestién de las personas de la organizacion,
pero no cubre la totalidad de las dimensiones propias de un plan de esta
naturaleza .

Los tres objetivos especificos del Plan de Calidad de RRHH de la ACAIB son coherentes, en la
medida que son adecuados para contribuir a lograr el objetivo general. Cuestion distinta es el
grado en que se alcance este objetivo general. La respuesta no puede ser positiva al cien por
cien, ya que se ha podido constatar la ausencia de algunas cuestiones basicas que son propias
de un plan relativo a la gestion de las personas, como la formacién a todos los colectivos y no
solo a los directivos, como prevé el Plan evaluado; o las medidas de reconocimiento, atencidn
0 recompensa.

Cierto es que algunas de las actuaciones que -siguiendo el diagndéstico efectuado en la TGN-
mejorarian enormemente el clima laboral no son competencia ni de la Direccién General de
Administracion Publica (despolitizacion de la funcion publica, condiciones laborales) ni de la
Comunidad Auténoma, como la recuperacion de determinados derechos econémicos (sueldo,
incapacidad temporal) y no econémicos (moscosos o jornada semanal).

Al margen estas cuestiones, se aprecian lagunas que permiten dudar sobre si las medidas
puestas en marcha por el Plan permitiran alcanzar los tres objetivos especificos -capacitacion
del personal directivo, aumento de la motivacién de las personas y gestién normalizada de
permisos, licencias y jornada laboral- y el general de mejorar la calidad de la gestién de las
personas de la organizacion, ya que la estructura Iégica quiebra en algunos casos. Asi, si bien la
definicidon de las medidas pudiera ser coherente con el objetivo, la concrecién y orientacién de
sus actividades limita su alcance y por consiguiente el logro del objetivo especifico fijado.

RECOMENDACION 4.

Las carencias advertidas en el Plan de Calidad de RRHH se corregirian con la utilizacion de
técnicas de planificacidon de politicas publicas y de disefio de los planes estratégicos en materia
de personal, asi como teniendo en cuenta las directrices que ofrecen los modelos de calidad
(tanto CAF como EFQM) que se mencionan en el Plan como un referente. De esta manera, se
facilitaria la recogida ordenada y completa de todos los elementos y dimensiones propias y
relevantes en cualquier planificacion de recursos humanos, como son la formaciéon del
personal y el reconocimiento.
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Objetivo especifico 1.: Sensibilizacion y capacitacion del personal directivo

Las dos acciones que forman parte del objetivo especifico 1 son coherentes con
éste y muy concretas, aunque su contenido parece desviarse al superar su
alcance a su objetivo. En realidad, ambas actividades son una sola, que se
desarrollan en dos fases sucesivas: formacion de directivos y su seguimiento y
valoracion.

Las acciones que contempla este objetivo se encuentran bastante desarrolladas y guardan una
total adecuacidn al objetivo de sensibilizar y capacitar al personal directivo.

En realidad se trata de una Unica accién —formacién del personal directivo- dotada de dos fases
sucesivas: formacién de los directivos en gestion de calidad del personal y seguimiento del
impacto y eficacia de la formacién. Carecen de sentido una sin la otra.

Su contenido supera su enunciado (y su objetivo) al entrar en el campo de las habilidades
directivas para el desempefio del puesto de trabajo. Pese a ello, la amplitud de sus contenidos
formativos se encuentra alineada con problemas detectados en el transcurso de la TGN,
avalando asi su pertinencia.

RECOMENDACION 5.

Seria conveniente reformular las acciones que contiene este objetivo especifico 1 para mejorar
la correlacion entre su definicidn y el alcance real de las acciones llevadas a cabo.

Objetivo especifico 2: Aumento de la motivacion del personal

Este objetivo especifico 2 es el mas ambicioso, tanto cuantitativamente como
cualitativamente, al recoger el mayor niumero de acciones, muy generales y de
gran envergadura si se atiende a su denominacidn literal. Parece denotarse
cierta falta de planificacién que se manifiesta en los contenidos (imprecisos) de
las acciones y que ha derivado en modificaciones y aplazamientos, algunos de
relevancia. También es el objetivo mas difuso en su formulacion.

Tal como se encuentra disefiado, este objetivo especifico puede calificarse como de un
auténtico “cajon de sastre” ya que, a diferencia de los otros dos, recoge un conjunto de
acciones (ocho en total) escasamente relacionadas entre si, y en ocasiones, poco planificadas y
acotadas. Hasta el punto que algunas han sufrido modificaciones de calado, reducciones
notables de contenidos e incluso aplazamientos sine die por las dificultades de llevarlas a cabo,
lo que evidencia cierta improvisacion.

Este objetivo (mas “impreciso” que “especifico”) de “aumentar la motivacion” contiene un
ambicioso, heterogéneo y variopinto conjunto de acciones encaminadas, de un lado, a mejorar
la comunicacién en la organizacion, dando voz a las personas que la integran (tres de las ocho:
mejora de la comunicacién interna, fomento de las sugerencias de mejora de los empleados y
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encuesta de clima laboral), y de otro, a mejorar la planificacion y gestidn del trabajo (las cinco
restantes).

Por otro lado, algunas de estas acciones se presentan bajo amplias denominaciones que o bien
incluyen otras acciones previstas de manera independiente (como sucede con las acciones de
fomento de las sugerencias de mejora de los empleados y la encuesta de clima laboral, que
formarian parte de la accion denominada de un modo tan amplio como “comunicacion
interna”), o bien no se corresponden con sus contenidos, mucho mas limitados.

En este sentido, las acciones encaminadas al “aumento de la flexibilidad en la adjudicacion de
los puestos base de acuerdo con las necesidades personales y el perfil profesional” y la accion
relativa de “gestion por competencias” han sufrido una rebaja sustancial, quedando
desdibujadas. La denominacién de las acciones excede considerablemente de su contenido,
mucho mas reducido.

Si se pone el foco en el contenido de las acciones, se formulan algunas cuya adecuacion a un
plan de RRHH no queda suficientemente justificada, como es el caso de la gestion por
procesos.

RECOMENDACION 6.

Dada la relevancia de las acciones, su disparidad y la desproporcion respecto a los dos
objetivos especificos restantes, asi como la indeterminacion del propio objetivo, seria
conveniente y mas realista reconsiderar, como un primer paso, aglutinar las acciones en dos
grupos diferenciados bajo dos objetivos mas especificos que el actual e impreciso de
“incrementar la motivacion de personal”:

- Por un lado, y con el objetivo especifico de “mejorar la comunicacion interna”, recoger
acciones ya previstas en el Plan como son el buzén de sugerencias y la realizacion de encuestas
de clima laboral (aplazada).

- Por otro, y con el objetivo especifico de introducir técnicas de planificacién y gestidon de
recursos humanos, desarrollar otras acciones como la gestion por objetivos, gestion por
competencias o la adecuacion de la adjudicacion de los puestos base a las necesidades del
personal y perfil profesional.

Se debiera reconsiderar la inclusion de aquellas acciones que no parece queden
suficientemente justificadas en un plan de recursos humanos, como es el caso la gestion por
procesos.

Una vez reordenadas las acciones de este objetivo especifico en torno a los dos propuestos, se
propone su reformulacion para ajustarse a sus contenidos, mas limitados y reducidos que sus
denominaciones.
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Objetivo especifico 3: Gestidn normalizada de permisos, licencias y jornada laboral.

Las acciones que integran este objetivo especifico son adecuadas al fin
pretendido de homogeneizar la aplicacion de la normativa de funcion publica,
contenido propio de un plan de gestion de recursos humanos e identificado
como un problema en la TGN: la existencia de disparidad de criterios en la
aplicaciéon de la normativa de esta naturaleza.

En general, las acciones propuestas para este objetivo dan respuesta a problemas
diagnosticados en la TGN realizada para la evaluacién, lo que permite concluir su pertinencia,
ademas de su adecuacién al objetivo que persiguen de normalizar la gestion de la normativa
propia de RRHH. Son acciones concisas y muy concretas, sucesivas e interrelacionadas, como
sucede con las acciones del objetivo especifico 1.

Sobre la implementacion del Plan

El Plan parece haberse concebido con bastante improvisacidn, recogiendo multiples acciones
propias de cualquier plan de RRHH que, en ocasiones, quedan simplemente enunciadas con
contenidos genéricos o desdibujados que no se ajustan a la realidad. Realidad que se ha
impuesto a la hora de su puesta en marcha, con la reduccién del contenido y alcance de
algunas de las acciones o su aplazamiento.

Por otro lado, los indicadores son demasiado difusos, no aportan informacién especifica sobre
los objetivos a conseguir ni sobre los resultados obtenidos.

El plan carece de periodo de vigencia. Por el momento, hay actividades previstas para 2014 y
2015. Los responsables de la implementacion del Plan han realizado un gran esfuerzo para
dotar de contenidos a las acciones previstas y disponer de un sistema de informacién y
seguimiento. Pese a ello, presenta carencias que deberian ser subsanadas para ser
verdaderamente util, por lo que puede ser el momento oportuno para acometer una revisién
en profundidad que le dote de un nuevo impulso.
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RECOMENDACION 7.

Seria recomendable acometer una revisién en profundidad del Plan que permita su efectiva
realizacion: lograr un plan realista y sobre todo, viable. Esta revision deberia alcanzar a los
objetivos, acciones y actividades, con una delimitacion clara de objetivos a corto y largo plazo.

De mismo modo, es conveniente someter de nuevo a examen el sistema de informacion y
seguimiento del Plan, en lo referente a los indicadores, para dotarlos de validez, de manera
que ofrezcan informacién verdaderamente util de la implementacién y resultados de las
medidas que pretenden medir. Con cardcter general, debieran tener asignado un estandar de
calidad.

Junto a los indicadores que permitan verificar el grado de cumplimiento de las acciones, y en la
medida que se trata de desarrollar un plan de recursos humanos, es recomendable incluir un
indicador que permita medir el grado de satisfaccion del personal con las actuaciones
emprendidas.

Objetivo especifico 1. Sensibilizacion y capacitacion del personal directivo

La puesta en marcha de este objetivo especifico en general sigue el calendario fijado.

Los resultados obtenidos no dan informacidn suficiente como para conocer si se ha alcanzado
los objetivos operativos, dada la baja calidad de sus indicadores. Si se informa de que los
cursos han sido muy bien valorados por los alumnos.

Sin embargo, se desconoce la poblacion a la que iba dirigida, y por tanto, el porcentaje de
directivos formados, que no aparece formulado como objetivo; por el contrario, figuran otros
cuestionables, como medir la eficiencia de la formacion.

RECOMENDACION 8.

Seria conveniente revisar los objetivos operativos de cada una de las actividades de este
objetivo especifico 1, y sobre todo, dotar a este objetivo especifico los de indicadores validos
que permitan medir adecuadamente sus logros.

Obijetivo especifico 2: Aumento de la motivacion del personal

La puesta en marcha de las acciones de este objetivo especifico 2 es muy incipiente, casi
anecddtica, cuando no ha sido aplazada.

Salvo excepciones, los contenidos de las acciones adolecen de cierta imprecisidn, tanto en su
programacion como en sus actividades y en particular en la formulacion de sus indicadores.
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La mayor parte de las acciones se han ido definiendo a lo largo de su implementacion y en
funcién de la disponibilidad de medios para su ejecucién. Esta improvisacién también ha
contribuido a rebajar la potencia de las actividades.

RECOMENDACION 9.

Resulta necesario, dada la envergadura de las acciones recogidas bajo este objetivo especifico
2, de muy dificil realizacion, se lleve a cabo una profunda reformulaciéon de sus contenidos
para su ajuste a la realidad, junto a sus actividades e indicadores.

Objetivo especifico 3: Gestidn normalizada de permisos, licencias y jornada laboral.

Las acciones de este objetivo especifico presentan en su puesta en marcha diferentes
velocidades e incluso modificaciones y demoras, en gran parte derivadas de la ausencia de una
planificacién mas meditada y rigurosa. En lo referente a los indicadores, como una constante
del Plan, se observan deficiencias en su formulacion.

RECOMENDACION 10.

Para un adecuado seguimiento del objetivo especifico 3, seria conveniente revisar la
formulaciéon de sus indicadores para que permitan medir adecuadamente el resultado
alcanzado de las acciones, fijando estandares de calidad.

Sobre la evaluabilidad del Plan

Sobre los aspectos de caracter técnico en relacién con la evaluabilidad: se puede afirmar
que existe un alto nivel de colaboracion e implicacion de los agentes clave para llevar a cabo la
evaluacion. La evaluacion realizada, con un fuerte componente formativo, evidencia un
compromiso claro y entorno favorable para llevar con éxito posteriores evaluaciones, tanto de
este Plan de Calidad de RRHH como de otras intervenciones publicas de la ACAIB.

Sobre su planificacion y disefio: el Plan presenta algunas deficiencias en la planificacién y
disefio, como se ha expuesto en los apartados anteriores, que requieren una mejora para que
la intervencidn esté en condiciones adecuadas para ser evaluada.

Sobre los sistemas de seguimiento: aunque se ha realizado un esfuerzo constatable en el
disefo de las fichas de seguimiento de cada actividad, el sistema presenta areas de mejora
sustanciales principalmente en la determinacién de objetivos y definicién de indicadores.

Sobre la fase en que se encuentra la intervencion: en el momento de realizar esta
evaluacion el Plan estaba en una fase muy temprana de implementacién, con pocas medidas
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iniciadas y otras que se han pospuesto o descartado para 2014 e incluso 2015, limitando el
alcance de la evaluacién y la evaluabilidad del Plan.

RECOMENDACION 11.

Para garantizar el éxito de futuras evaluaciones seria deseable que se acometieran las
recomendaciones de este informe respecto a la necesidad de una adecuada planificacién y
mejora de los sistemas de seguimiento e informacidn que dotarian a esta y otras
intervenciones, de los elementos necesarios para llevarlas a cabo.

Valoracion del Plan en los modelos de gestion de calidad

(EFQM, CAF)

Haciendo uso de los métodos de puntuacion utilizados en los modelos EFQM y
CAF, y a partir de las evidencias encontradas y el analisis efectuado bajo los
criterios de pertinencia, coherencia, complementariedad e implementacién, se
puede afirmar que el Plan se sitla en un nivel susceptible de mejoras en su
enfoque (planificar), despliegue (desarrollar), evaluacién (controlar) y revisién
(actuar).

Conforme la matriz REDER, utilizada en el modelo EFQM, el Plan se situa en el segundo tramo
de la escala de puntuacidn que corresponde a los agentes facilitadores (entre ellos, el criterio
3: personas): “limitada capacidad para demostrar”. En cuanto a su enfoque, el analisis no
permite afirmar de una manera evidente y rotunda que se encuentre sélidamente fundado e
integrado con otros enfoques relevantes. Y respecto a su despliegue, ademas de incipiente, no
se encuentra en absoluto estructurado ni parece haber alcanzado areas relevantes.

A idéntica valoracion y por las mismas razones se llega aplicando los sistemas de puntuacién
del modelo CAF, obteniendo mejores resultados con el “sistema cldsico”, en el que ya se valora

|ll

la existencia de un plan, que con el “sistema de puntuacion afinado”, préoximo al sistema de

puntuacion del modelo EFQM.

RECOMENDACION 12.

Con el fin de abordar la planificacién en areas concretas de la organizacién, como es la de las
personas que la integran, puede ser conveniente acudir a las pautas que proporcionan los
modelos CAF y EFQM de excelencia, aunque estén concebidos para impulsar y estimular la
mejora continua a través de autoevaluaciones que permiten obtener una vision general de una
organizacién. En todo caso, se tratan de metodologias y herramientas de mejora de la gestion
y como tal pueden ser utilizadas.
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Sintesis del capitulo 5

El capitulo quinto ofrece las conclusiones y recomendaciones, que constituyen el objetivo final
del proceso de evaluacion. Se pueden abordar desde diferentes dpticas (por capitulos, por
temdtica, por criterios de evaluacion, etc.). También se pueden poner las conclusiones en
primer lugar y en un segundo apartado, las recomendaciones.

Para facilitar la lectura y la relacion existente entre las conclusiones y las recomendaciones,
éstas ultimas se van intercalando a lo largo del texto, a medida que se deducen de la
conclusion. Las recomendaciones se presentan numeradas.
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Anexo 1. Matriz de preguntas58

EVALUACION DEL PLAN DE CALIDAD DE LOS RRHH DE LA ACAIB

Las pregunta generales de evaluacién son:

¢Es el Plan de Calidad de RRHH de la ACAIB el instrumento adecuado para resolver los problemas detectados en la gestion de su personal, y
sus acciones coherentes con los objetivos propuestos? ¢ Hasta qué punto se ha puesto en marcha el Plan?

Preguntas principales de evaluacion:
1. ¢En qué medida el Plan de Calidad de RRHH de la ACAIB resulta adecuado para dar respuesta a los problemas identificados en los

recursos humanos de la ACAIB? CRITERIO DE PERTINENCIA

2. ¢En qué medida el Plan esta relacionado con otras intervenciones de la ACAIB con las que puede generar sinergias? CRITERIO DE
COMPLEMENTARIEDAD

3. ¢éEn qué medida las acciones que recoge el Plan resultan coherentes en relacion a los objetivos que pretende conseguir? CRITERIO DE
COHERENCIA

4. ¢En qué grado se han puesto en marcha las acciones que contempla el Plan? CRITERIO DE IMPLEMENTACION
5. ¢Hasta qué punto la intervencion, tal y como estd diseiada, puede ser evaluada? CRITERIO DE EVALUABILIDAD

*% Basada en el Protocolo de Evaluabilidad del Gobierno de Navarra.
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Pregunta

Criterio de

.. Indicador /metodologia Fuentes de verificacion
evaluacion

humanos de la ACAIB? CRITERIO DE PERTINENCIA

1. ¢éEn qué medida el Plan de Calidad de RRHH de la ACAIB resulta adecuado para dar respuesta a los problemas identificados en los recursos

¢El Plan contiene un diagndstico, explicita o implicitamente, de
los problemas que se quieren resolver?

¢Estan claramente identificados los problemas y necesidades en
el diagndstico?

¢Existe una teoria de la intervencion? Es decir, ése han planteado
las relaciones causales entre las medidas y el problema y su
solucion?

élos problemas y necesidades estdn cuantificados y son
medibles?

¢Estdn identificadas las causas de los problemas y necesidades
detectados que pretende resolver el Plan?

¢Se ha efectuado un andlisis del contexto del Plan?

¢Estdn claramente identificados los posibles destinatarios del
Plan (ambito subjetivo)?

Los objetivos de la intervencion, éestdn bien definidos?

é¢Se explica el fin o propdsito de los objetivos? Es decir, éson los
objetivos claros, concisos, medibles y valorables?

Pertinencia

2. ¢En qué medida el Plan estd relacionado con
COMPLEMENTARIEDAD

otras intervenciones de la ACAIB con las que puede generar sinergias? CRITERIO DE

¢Se ha examinado la complementariedad de la intervencion con
otros posibles planes o programas vigentes?

éLlos objetivos del Plan se relacionan con los de otras
intervenciones publicas, convergiendo hacia la solucion del
mismo problema o necesidad?

Complementariedad
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Pregunta

Criterio de
evaluacion

Indicador /metodologia

Fuentes de verificacion

3. ¢En qué medida las acciones que recoge el Plan resultan coherentes en relacion a los objetivos que pretende conseguir? CRITERIO DE COHERENCIA

Los objetivos, céresponden a las necesidades y problemas
detectados?

éSe ha definido un plazo para alcanzar los objetivos?

éSe han establecido los distintos niveles de objetivos?

éLa definicion de los distintos objetivos responde a las relaciones
causa-efecto logicas?

¢Estan alineados los objetivos desde el nivel superior (objetivo
general del Plan) a los intermedios (objetivos especificos) y de
éstos a los de nivel inferior (objetivos operativos)?

élas acciones para lograr los objetivos operativos del Plan
contienen indicadores para comprobar su realizacion y éstos son
medibles y mensurables?

éLla puesta en marcha de las acciones y medidas contribuye al
logro de los objetivos planteados?

¢Se han designado responsables para cada accion o medida?

¢Existe un presupuesto o los recursos necesarios para la puesta
en marcha de las medidas?

¢Existe informacion suficiente sobre los aspectos a evaluar del
Plan?

é¢Se ha establecido algun procedimiento para la recogida de la
informacion relevante sobre el Plan?

¢El sistema de informacion es eficaz? (fiable, sencillo, dgil, poco
costoso)

¢El sistema de informacion permite una recogida de informacion
sistemdtica y relevante?

éSe han definido indicadores para el seqguimiento del Plan?

Coherencia
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Pregunta

Criterio de
evaluacion

Indicador /metodologia

Fuentes de verificacion

Los indicadores elegidos, éson relevantes, fiables, fdciles de
obtener y de interpretar?

éSe ha definido una linea de base: es decir, cudl se considera el
punto de partida del Plan y los indicadores que serdn
considerados punto de referencia o punto cero?

é¢Se ha definido cudndo se debe recoger informacion para cada
indicador?

éSe han asignado recursos suficientes para llevar a cabo el
seguimiento?

éSe ha definido la justificacion y utilidad de la evaluacion y las
preguntas de evaluacion y consensuado con los gestores del
Plan?

4. ¢En qué grado se han puesto en marcha las acciones que contempla el Plan? CRITERIO DE IMPLEMENTACION

¢El Plan ha tenido recorrido suficiente para ser evaluado?

éSe han implementado las medidas o acciones del Plan para
realizar una evaluacion de implementacion o resultados?

¢En qué medida el calendario de implementacion se corresponde
con los objetivos establecidos?

cEn qué medida se ha cumplido el calendario de
implementacion?

Implementacion

5. ¢éHasta qué punto la intervencion, tal y como estad disenada, puede ser evaluada? CRITERIO DE EVALUABILIDAD

¢Hay una actitud favorable hacia la evaluacion por parte del
personal implicado en la planificacién y gestion del Plan?

éSe han identificado actores que puedan interferir en el proceso
de evaluacion y la independencia de sus conclusiones?

éSe facilitard al equipo evaluador la informacidn necesaria para
realizar la evaluacion?

éSe facilitard la participacion de los actores en el desarrollo de la

Evaluabilidad
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Pregunta

Criterio de
evaluacion

Indicador /metodologia

Fuentes de verificacion

evaluacion?

¢Existe un clima favorable de cooperacion entre personas y
entidades evaluadoras y evaluadas?

éLos responsables y gestores del Plan tienen experiencia previa
en el disefio, gestion o realizacion de una evaluacion?

élos gestores del Plan tienen formacion especifica en
evaluacion?

éLos gestores del Plan tienen formacion especifica en la materia
objeto del Plan?

éSe va a establecer algun tipo de procedimiento para dar
seguimiento al desarrollo de la evaluacion?

¢Existe un presupuesto adecuado para llevar a cabo la
evaluacion?

¢El tiempo asignado para realizar la evaluacion es suficiente
para llevarla a cabo?

¢Existen recursos humanos suficientes para realizar la
evaluacion?

éSe va a establecer algun tipo de procedimiento para hacer un
seguimiento de la aplicacion de las recomendaciones de la
evaluacion?

élos agentes clave estdn implicados en la realizacion de la
evaluacion?
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Anexo 2. Aplicacion de la Técnica de
Grupo Nominal (TGN) en la ACAIB.
Metodologia y resultados

La Técnica de Grupo Nominal (TGN)

La Técnica de Grupo Nominal (TGN)*® es una técnica creativa para el andlisis de problemas que
combina opiniones individuales para facilitar la toma de decisiones. La TGN permite identificar
elementos de una situacion o problema, soluciones parciales o totales para el mismo vy
establecer prioridades a partir de la consulta a un grupo de personas respetando el anonimato.

La TGN constituye un proceso de indole cualitativa que se despliega en grupo a través de cinco
fases:

[
10

. Presentacion de la pregunta. FORMULACION.

22, Generacion silenciosa e individual de ideas. REFLEXION.

32. Proceso interactivo para clarificar ideas. AGRUPACION DE ALTERNATIVAS.
42 Reflexidn colectiva sobre los resultados obtenidos. DEBATE.

52. Jerarquizacion de las alternativas o propuestas resultantes. VOTACION.

La principal ventaja de la TGN reside en que permite analizar los problemas de una forma
ordenada y sistematica, asi como apuntar propuestas para la toma de decisiones, también
jerarquizadas, mediante la combinacién de respuestas creativas individuales que, por el
debate colectivo, adquieren la condicién de opinidn cualificada del grupo.

La aplicacidn de esta técnica es de gran eficiencia para el andlisis de problemas y la toma de
decisiones ya que brinda, entre otras, las siguientes ventajas:

e Unriguroso orden en la exposicidn de las ideas.

>° Entre otros, se ha consultado para esta breve referencia tedrica, a Angel Guillén Zanén (1990), José M.
Huerta (2005) y documentos metodoldgicos de la Inspeccién General de Servicios del Ministerio de
Administraciones Publicas (2008).
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Una exposicidn de ideas sintética y no prolija.
Una recuperacién de las posiciones minoritarias.

Una garantia de que el éxito de las ideas depende de la bondad de su contenido y no
de la brillantez en su exposicion.

Una conversion de ideas individuales dispersas en opinidn de grupo.
La priorizacién de los problemas y soluciones.

Esa priorizacion se realiza con votaciones secretas.

Metodologia empleada

Para la evaluacién del Plan de Calidad de RRHH de la Administracion de la Comunidad
Auténoma de las llles Balears (ACAIB) se ha considerado de utilidad la realizacion de esta
técnica, que permitié la identificacion de los problemas existentes en la gestion de las

personas dentro de los servicios generales de la ACAIB. El objetivo de la realizacién de la

técnica era comprobar la coherencia de ese diagndstico con el realizado para la elaboracién

del Plan de Calidad de RRHH objeto de evaluacién (primer panel) y, por otro, contar con
elementos de peso para proponer un posible redisefio del Plan que contemplara las
prioridades detectadas (segundo panel).

La técnica se ha aplicado a tres grupos:

En el primero participaron nueve responsables de unidades (jefes de departamento o
jefes de servicio) de Recursos Humanos de las secretarias generales de las consejerias,
salvo la de Administracion Publica®.

En el segundo participaron otros once responsables, mayoritariamente jefes de
servicio, pero también jefes de departamento, de todas las consejerias de la CAIB.
Estos participantes fueron seleccionados de forma aleatoria estratificada de forma que
se garantizara al menos un representante de cada consejeria y con el requisito de que
tuviera personal a su cargo y una experiencia de al menos cuatro afios en la
administracién publica.

En el tercer grupo participaron otros diez funcionarios de la ACAIB, técnicos y del
grupo de apoyo de nivel 25 o inferior, sin personal a cargo. Este fue el grupo mas
heterogéneo de los tres.

60 . . . .z , .. .
El motivo es que, al ser esta consejeria la encargante de la evaluacion, podia producir interferencias o

influir en el grupo.
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La metodologia empleada ha sido comun para los tres grupos, reunidos en una sesion cada
uno los dias 14, 15 y 16 de abril, respectivamente, en la sede de la Consejeria de
Administraciones Publicas en Palma de Mallorca. La Unica diferencia entre ellas fue que la
primera tuvo lugar de 12.30 a 14.30 horas, mientras que las otras dos se desarrollaron entre
las 9.30y las 12 horas, con una pausa para un desayuno sobre las once.

El 23 de enero de 2015 se realizd un pilotaje de la técnica a personas de caracteristicas
profesionales semejantes a las que fueron seleccionadas en la ACAIB, sometiendo las
preguntas clave de la TGN y la técnica a debate y mejora, al objeto de garantizar su
comprension y utilidad para el objetivo fijado.

Desarrollo de la técnica

1. Presentacion de los participantes

En primer lugar se produjo una presentacion breve de los participantes (nombre y puesto) ya
que la mayor parte de ellos no se conocian. Se colocaron unos carteles identificativos para
cada uno de los participantes en la sesion, incluidas las tres personas de AEVAL que conducian
la TGN.

En segundo lugar, se procedié a presentar la técnica, explicando brevemente en qué consiste,
su desarrollo previsto en los dos paneles, qué material precisa cada participante (cada uno lo
tenia en su puesto al llegar®), el uso que se va a dar del mismo y qué se pretende con la TGN,
incluido un pequefio resumen del objeto de la evaluacién y del propio Plan objeto de
evaluacién, desconocido para la mayor parte de los asistentes.

Esta fase se desarrolld en escasos minutos en las tres sesiones.

2. Formulacion de la primera pregunta (panel 1)

Se pidié a los participantes un diagndstico de los principales problemas que afectan a la
gestién de las personas de la ACAIB, a partir de una serie de ideas expresadas en los post-it,
para después debatir para agruparlas y clasificarlas. El objetivo fue definir las ideas resumen
que permitieran un consenso en esa definicion.

Se utilizé la presentacidn de la técnica para proyectar la primera pregunta®, bien visible para
todo el grupo, para que pudiera leerse con claridad. Una vez formulada, se solicitd a los
integrantes de cada grupo que, de manera individual y en silencio, formulara cuatro ideas-
respuesta a dicha pregunta.

' Una carpeta con rotuladores, post-its para escribir sus ideas, pegatinas de voto y folios.

62 .
Debe estar formulada por escrito.
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La primera pregunta fue la siguiente:

.- AEVAL. Técnica de Grupo Nominal m

=T e
Sh D Shcee Palma de Mallorca, 14 de abril de 2015 57w el tefdlan |
L.

PREGUNTA 1

En su opinidn, ¢cuales son los
principales problemas que afectan a la
gestion de las personas de la ACAIB?

3. Generacion silenciosa de ideas

Se entregaron cuatro post-it a cada participante para expresar sus ideas, invitandoles a utilizar
todos, pero no era obligatorio. De ahi que el nimero de ideas individuales puede no coincidir
con el total de post-it entregados, ni es igual en los distintos paneles.

Cada miembro del grupo fue generando ideas-respuesta a la pregunta. Cada una de ellas fue
anotada en un post-it distinto, (una idea, un papel), aunque esta condicién no se dio en todos
los casos, y requirié de diferentes interpretaciones. El tiempo otorgado a los participantes para
la generacién de ideas fue de ocho minutos, aunque se permitié un mayor plazo a aquellos
que lo precisaron para completar sus ideas-respuesta.

Una constante destacable ha sido, en todos los grupos, la dificultad que para los participantes
supuso el tratar de trasladar al papel, de forma concisa y clara, sus propias opiniones acerca
del entorno en el que trabajan.

4. Recogida de las ideas-respuesta

A medida que los participantes iban finalizando la redaccién de sus ideas, las fueron
entregando al equipo evaluador, que las recogid para proceder a su lectura y aclaracién en la
siguiente fase.

5. Asuncidn grupal de las ideas-respuesta, interpretacion y aclaracion

Una vez recogidos todos los post-it, y antes de colocarlos en el panel, se reiterd al grupo que
todas las ideas recogidas son un producto colectivo, que no importan los autores individuales,
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ya que todos tendrian la oportunidad de pronunciarse mediante la votacién, por lo cual, en ese
momento el grupo sélo debia aclarar los significados de las diferentes ideas expresadas.

En esta fase, y teniendo en cuenta que se trataba de llegar a un consenso sobre el significado
de cada idea, se produce un pequeno debate sobre el contenido de las ideas-respuesta, para
lograr su agrupacion en una serie de ideas-resumen.

La finalidad fue lograr ese consenso, facilitando asimismo la comprension de las ideas
expresadas y la votacidon posterior.

De nuevo, fue comun a todos los grupos la dificultad para que la sintesis de las ideas que los
participantes trasladaban al papel fueran un fiel reflejo de lo que deseaban expresar, cuestion
que se intentd solucionar en esta exposicidn en grupo una vez reunidas todas las opiniones.

6. Votacion

En esta etapa se trataba de conseguir una votacién muy rapida y lo mas secreta posible®. Para
ello se utilizaron las pequefias pegatinas de colores®, realizando esa votaciéon todos los
participantes a la vez. Los participantes disponian de seis pegatinas de voto cada uno, que
podian distribuir libremente a cada idea, pudiendo priorizar unas sobre otras (colocando mas
pegatinas a la mas prioritaria y menos a la menos prioritaria).

7. Pausa

Al finalizar la votacién, se realizé una pausa, ofreciendo un descanso a los participantes. En la
primera sesion esta pausa fue de unos 10 minutos, ya que estaba condicionada por la hora,
mientras que en la segunda y tercera sesidon se ofrecié un café con bocadillos y se alargd 10
minutos mas.

Esta pausa permitid asimismo al equipo evaluador comprobar los resultados de la primera
votaciéon y determinar los problemas principales grosso modo.

8. Presentacion de la segunda pregunta (panel 2)

Tras la pausa se presentd la segunda pregunta, correspondiente al segundo panel, con la que
se pretendia buscar propuestas de mejora a los problemas consensuados, presentados los
resultados de la primera votacidn, que sirvieran a un posible redisefio del Plan objeto de
evaluacion. La dindmica de trabajo con esta segunda pregunta fue idéntica a la anterior

63 . L. , . . .
El voto secreto es uno de los activos mds importantes de esta técnica, ya que permite evitar los
comportamientos debidos al temor de las reacciones de los demas.

64 . . . . .s . s
Se repartieron seis pegatinas de un color y otras seis de otro para facilitar la votacion en los dos
paneles.
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(generacidn silenciosa de ideas; recogida de ideas-respuesta; asuncidén grupal de las ideas-
respuesta, interpretaciéon y aclaracién, debate y votacidn). La segunda pregunta fue:

Bila :

" Técnica de Grupo Nominal
oo : Cocrwwem de e Tles Rlalears.
s l E Palma de Mallorca, 14 de abril de 2015 "7 27 55

By

PREGUNTA 2

En su opinidn, ¢cOomo podria mejorarse
la gestion de las personas en la ACAIB?

9. Conclusion de la sesion

Se concluyd la sesion agradeciendo a todos la participacion, y comunicando la remisién del
informe de resultados a cada uno de los participantes.

Resultados de la técnica

GRUPO UNO (14 de abril de 2015)

El primer grupo estaba formado por nueve jefes de departamento y jefes de servicio
responsables de las unidades de recursos humanos de las secretarias generales de la
administracién balear, con representacién de las Consejerias de Familia y Servicios Sociales;
Hacienda y Presupuestos; Salud; Economia y Competitividad; Agricultura, Medio ambiente y
Territorio; Educacién, Cultura y Universidades y Turismo y Deportes. Todos ellos tenian
experiencia en gestion de personal y contaban con personas a su cargo.
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Diagndstico y definicién del problema. Panel 1.

Los participantes entregaron tras el periodo de reflexion un total de 22 ideas individuales®.
Tras el debate, se agruparon en doce ideas resumen, todas ellas con algun voto del grupo en la
fase de priorizacién, aunque con destacadas diferencias.

En general, se percibe claramente un clima laboral un poco tenso por diferentes motivos, entre
los que destacan la falta de motivacion®, la excesiva politizacién, y la sensacién de que ni
quienes debieran liderar ni quienes trabajan llevan a cabo dptimamente sus tareas en este
sentido. De ahi expresiones como falta de compromiso de las jefaturas, inadecuacién de las
plantillas a la carga de trabajo, o inaplicacion de consecuencias sobre los actos.

Es llamativa la idea de que la falta de procesos de calidad hace que los problemas tiendan a
tratar de solucionarse aumentando la plantilla, cuando no siempre dichos problemas se
producen por escasez de personal. Esta percepcion no concuerda con la indicacion, por parte
de otros participantes, de la falta de personal como un problema, pese a lo cual no aparecers,
como se vera, en ningln momento la propuesta de aumentar el personal como solucidn a los
problemas detectados y priorizados, lo cual confirmaria de alguna forma la primera hipétesis.

Cabe destacar el consenso detectado en torno a los principales problemas, ya que las
cuestiones mas sugeridas en las ideas individuales (con un mayor nimero de post-it) también
son, en general, las que luego serdn mas votadas en la fase de priorizacion.

® Como se ha indicado en la descripcion de la metodologia empleada, se entregaron cuatro post-it a
cada participante para expresar sus ideas, invitdndoles a utilizarlos todos, pero no era obligatorio. De ahi
que este numero no coincida con el total de post-it entregados (36) ni es igual en los distintos paneles.

66 . . s . .
La “falta de motivacion” al tratarse de un problema tan difuso, se precisé para los dos restantes
grupos que lo concretaran, con el fin de lograr una mejor identificacién de los problemas.
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Agrupacioén de las ideas individuales en ideas-resumen y votos de priorizacion. Panel 1:

Principales problemas que afectan a la gestidn de las personas en la ACAIB. Grupo 1.

En el cuadro siguiente se reproducen los textos literales de las ideas individuales, asi como los
votos recibidos a las ideas-resumen en que se agruparon.
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Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Panel 1. Grupo 1.
Ideas expresadas, ordenadas de mayor a menor numero de votos a la idea-resumen.

IDEAS EXPRESADAS IDEA RESUMEN V0:I'OS
(Num.)
- Desmotivacion
- Desmotivacion
- Falta de motivacién DESMOTIVACION 11
- Falta motivacion
- No se sienten parte de la organizacion
- Excesiva politizacién de la Funcién Publica POLITIZACION DE LA GESTION/
- Personal fuera del dmbito organizativo ADMINISTRACION
- Falta de planificacion desde Consellerias y Funcion Publica en
crea;lf)n, dot;c:on y tl:obertura de plazas ((:3/ lZan que 7/e h,IZO FALTA PLANIFICACION ;
quedd en nada por el concurso y separacion de consellerias) ESTRATEGICA
- Falta definir/ conocer estrategias y objetivos
- Poitica de personal
- Dispersion normativa DISPERSION NORMATIVA /
- Diversidad criterios interpretacion normativa DISPARIDAD CRITERIOS 6
- Normativa dispersa y rigida INTERPRETACION
- No se adecuan las plantillas a las cargas de trabajo INADECUACION DE PLANTILLAS 5
- Desconocimiento sobre las consecuencias en la no cobertura
de plazas en la gestion ordinaria FALTA PERSONAL 3
- Falta de personal
- Falta un servicio de inspeccion de personal ajeno o externo a REFUERZO EXTERNO )
las Consellerias INSPECCION SERVICIOS
- Falta compromiso de los que ocupan jefaturas de asumir la FALTA ASUNCION )
responsabilidad de gestionar un equipo RESPONSABILIDADES
- Falta de incentivos FALTA INCENTIVOS 2
- No hay procesos de calidad implantados y parece que los
problemas se solucionan aumentando en personal (no FALTA PROCESOS DE CALIDAD 1
siempre es asi)
- No se aplican consecuencias a los actos de los funcionarios INAPLICACION REGIMEN 1
DISCIPLINARIO
- Falta compromiso de los que ocupan jefaturas de asumir la GESTION DE EQUIPOS 1

responsabilidad de gestionar un equipo

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en el cuadro, también se produce una concentracidon entre los votos
entregados a las ideas que han suscitado un mayor consenso. De hecho, las ideas resumen que
congregaron los tres primeros puestos en votos (cuatro, porque dos de ellas empataron en
votos) superan en 64% del total de votos expresados.

En el cuadro siguiente se reproduce el reparto de ideas-resumen.

| Anexo 2. Aplicacién de la Técnica de Grupo Nominal (TGN) en la ACAIB. k¥
Metodologia y resultados



Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la
Administracion de la Comunidad Autonoma de las Illes Balears. AEVAL.

Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB reflejadas en ideas-
resumen. Grupo 1. Ordenadas de mayor a menor nimero de votos.

0,
IDEAS RESUMEN VOTOS |% sobre el

(Num.) total

1. Desmotivacion 11 22,9%

2. Politizacion de la gestion/Administracién 8 16,7%

3. Falta planificacidn estratégica 6 12,5%

A Pispersién .nlormativa/disparidad criterios de 6 12,5%

interpretacion

5. Inadecuacién de plantillas 5 10,4%

6. Falta personal 3 6,3%

7. Refuerzo externo de inspeccion de servicios 2 4,2%

8. Falta de asuncidn de responsabilidades 2 4,2%

9. Falta de incentivos 2 4,2%

10. Falta procesos calidad 1 2,1%
11. Inaplicacion régimen disciplinario 1 2,1%
12. Gestion de equipos 1 2,1%

TOTAL 48 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa el predominio de las cuatro grandes ideas-resumen indicadas y la diferencia con el
resto de ideas con menor apoyo, como la falta de procesos de calidad (2,1%), la gestidn de
equipos (2,1%) o la inaplicacidn del régimen disciplinario (2,1%).

La expresion “desmotivacion”, literalmente, se repite en dos post-it de generacién de ideas y
la de “falta de motivacion” en otros dos de los cinco que componen la idea-resumen
“desmotivacion”; ésta es en definitiva la que mayor nimero de votos ha conseguido, y, por
tanto, la que es considerada por este grupo como el mayor problema que afecta a la gestién
de las personas en la ACAIB. Sumd 11 votos, un 22,9% del total. Esta cuestion coincide
plenamente con el segundo de los objetivos del Plan de Calidad de RRHH, el “aumento de la

motivacion del personal”.

La segunda cuestidon en importancia tiene que ver con un tema que sera recurrente en los tres
grupos, aunque como se verda, con diferentes matices: la “politizacién”. En este grupo se
atribuyd esa politizacién tanto en la “gestidn” como en la propia “administracién” o “funcidn
publica”, y se considera como un personal “de fuera del ambito organizativo”. Consiguié ocho
votos, un 16,7% del total. Esta cuestidn, determinante para los participantes de los tres
grupos, como se vera, no aparece directamente en el Plan objeto de evaluacion.

Por ultimo, en el tercer puesto se igualaron dos ideas de contenido diferente, con seis votos
cada una, un 12,5% del total.

e Los participantes refirieron la “falta de planificacion estratégica”, abordada desde
diferentes dpticas y con matices diferentes, agrupados en dicha idea-resumen tras el
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debate. En primer lugar, desde un punto de vista mas general, expresado como
“politica de personal”, definido mds en otra idea como una “falta de planificacion”
atribuida tanto al departamento transversal en materia de personal, Funcion Publica,
como a la practica concreta de las diferentes consejerias. Y ello en todo el proceso:
“creacién, dotacidn y cobertura de plazas”. Con una concrecién, ademas: la falta de
aplicacion de los resultados de la auditoria interna realizada en 2012 (denominada en
el post -it “Plan”) al realizarse posteriormente un “concurso” de puestos y una
remodelacidn (“separacién”) de consejerias. La tercera idea se centré en la falta de
definicion y conocimiento de las “estrategias” y los “objetivos”. Este punto podria
estar relacionado con algunas de las acciones concretas del Plan de Calidad de RRHH,
aunque, como sucede con éste, esta es una cuestidn que supera el objetivo del Plan y
del drea de recursos humanos.

Las ideas relacionadas con la “dispersion normativa y la disparidad de criterios de
interpretacion” resume el contenido de los post-it recogidos en esta categoria por los
participantes, aunque en un caso se adjetiva un poco mas: esa normativa es, ademas
de “dispersa”, “rigida”. Se corresponde con el tercer objetivo del Plan de Calidad de
RRHH: “la gestion normalizada de permisos, licencias y jornada laboral”.

Las restantes ideas expresadas por el grupo refuerzan el diagndstico, aunque, en opinion del

grupo, no de forma tan determinante. En ellas estdn cuestiones estructurales como la

inadecuacion de plantillas y la falta de personal (mds lo primero que lo segundo, segln este

grupo); la necesidad de un refuerzo externo de la inspeccion de servicios (que podria

relacionarse con ideas como la inaplicacion del régimen disciplinario y la falta de asuncion de

responsabilidades) y otros.

Propuestas de mejora. Panel 2.

Tras la votacion y la pausa, se presentd a los participantes la segunda pregunta de la técnica,

que pretendia profundizar en las propuestas de mejora partir del diagndstico efectuado. Con el

mismo procedimiento que en el panel anterior, los participantes generaron un total de 35

ideas individuales, trece mas que en el panel anterior, agrupadas en 11 ideas resumen.

| Anexo 2. Aplicacion de la Técnica de Grupo Nominal (TGN) en la ACAIB.
Metodologia y resultados



Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la
Administracion de la Comunidad Auténoma de las Illes Balears. AEVAL.

Agrupacioén de las ideas individuales en ideas-resumen y votos de priorizacién. Panel 2.
Propuestas de mejora. Grupo 1.

- —

Las ideas generadas y su agrupacion en ideas resumen se recogen en el cuadro siguiente.
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Propuestas de mejora en los principales problemas que afectan a la gestién de las personas de
la ACAIB. Panel 2. Grupo 1. Ideas expresadas, ordenadas de mayor a menor nimero de votos a
la idea resumen.

VOTOS

IDEAS EXPRESADAS IDEA RESUMEN ;
(Num.)

- Devolucion derechos y mejoras

- Incentivar al personal

- No haciendo recaer los recortes en materia de personal sin

que sea necesario DEVOLUCION / RETORNO

- Recuperar el status del funcionario perdido (en lo posible): DERECHOS 14
jornada, dias asuntos propios, etc.

- Retorno de los derechos

- Restablecimiento de derechos y mejoras al personal

- Subidas correspondientes IPC anuales

- Disminucion del personal de confianza

- Profesionalizar los puestos de direccion politica (exigir un
curriculum que soporte las capacidades en la materia que DESPOLITIZACION DE LA
dirige) ADMINISTRACION PUBLICA

~

- Que no se pueda modificar la plantilla en funcion de los
intereses del politico de turno

- Cultura de servicio publico
- Profesionalizacion del trabajador publico

CULTURA DE SERVICIO PUBLICO

/ PROFESIONALIZACION
- Profesionalizacion del trabajo

- Establecer un sistema de incentivos objetivo

- Evaluando de forma periddica, cada cierto tiempo, las cargas
- Implantar la evaluacion del desempefio

- Reforzar la progresion de la carrera administrativa ligada a
la consecucion de objetivos

EVALUACION DEL DESEMPENO
(EVALUACION POR OBJETIVOS)

ESTABILIDAD DE LA
ESTRUCTURA DE LA 4
ORGANIZACION

- Estabilidad en la nomenclatura y estructura de las
consellerias a largo plazo

- Claridad en los requisitos para cubrir plazas

- Facilitar la movilidad del personal entre consellerias IGUALDAD EN LA MOVILIDAD
- No creacion de grupos dentro de los cuerpos generales (PERFILES, CONCURSOS, 4
- Posibilidad de acceder en igualdad de condiciones a las REQUISITOS)

comisiones de servicio todos los funcionarios

- Adecuacion de plantillas

- Auditorias utiles, sin desvirtualizar

- Plantillas adecuadas al servicio publico a prestar

- Plantillas de acuerdo con competencias y cargas de trabajo
- Informes de funcion publica unificando criterios

- Interpretaciones unicas para todas las consellerias

- Normativa clara y simplificada. No sujeta a interpretacion.

ADECUACION DE PLANTILLAS 3

Mads desconcentracion de funcion publica. NORMATIVA CLARA 2
- Reforzar el criterio unificado en toda la administracion de la

CAIB

- Uniformidad interpretacion normativa por funcién publica

-Inspeccién servicios + aplicacién normativa MAYOR CONTROL 1

- Elaborar planes estratégicos y planes de actuacion anuales
por direcciones generales

- Atendiendo a los resultados de las auditorias y evaluaciones
por parte de los responsables de la gestion de personal a largo
plazo (ya que ellos mismos los encargan)

- Implantar los procesos en todos los servicios

PLANIFICACION ESTRATEGICA 1

GESTION POR PROCESOS 0

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se observa en el cuadro, la gestidn por procesos es la Unica categoria de propuestas de
mejora (que agrupd dos ideas individuales) que no consiguié ningun voto a la hora de priorizar
actuaciones. En este caso, la concentracion de votos es mas acusada, ya que la primera idea-
resumen recibe casi un tercio del total de los votos. A ésta hay que afiadir otras tres medidas
que, en opinidn de los participantes, son mas prioritarias que el resto. Entre las cuatro suman
casi un 70% del total.

Propuestas de mejora para los principales problemas que afectan a la gestion de las personas
en la ACAIB. Panel 2. Grupo 1. Ideas-resumen, ordenadas de mayor a menor nimero de votos.

0,
IDEAS RESUMEN VOTOS |% sobre el

(Nuam.) total
1. Devolucién/ retorno de derechos 14 29,2%
2. Despolitizacidn de la administracién publica 7 14,6%
3. Cultura de servicio publico / profesionalizacion 6 12,5%
A Evz?\lu.acién de desempefio (evaluacidon por 6 12,5%
objetivos)
5. Estabilidad de la estructura de la organizacion 4 8,3%
Igualdad en la movilidad (perfiles, concursos,
. 4 8,3%
6. requisitos)
7. Adecuacién de plantillas 3 6,3%
8. Normativa clara 2 4,2%
9. Mayor control 1 2,1%
10. Planificacion estratégica 1 2,1%
11. Gestion por procesos 0 0,0%
TOTAL 48 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado de este segundo panel da pie a deducir que, cuando los participantes han tratado
de determinar como podria mejorarse la desmotivacidon que identificaron como el problema
de mayor gravedad, las ideas que les surgieron y convencieron mds eran las relacionadas con
los ajustes a consecuencia de la crisis y las condiciones de trabajo concretas, hasta el punto de
que la agrupaciéon de esas ideas no se relaciona ya con la motivacién del personal sino,
directamente, con la “devolucién/ retorno de derechos”. Y mas concretamente, con medidas
que, en algunos casos, son competencia estatal, para “recuperar el status del funcionario
perdido (en lo posible)”, como la “jornada” o los “dias de asuntos propios”. También
reivindicaciones como un aumento de salario “correspondiente al IPC anual” o, en general, la
“devolucion de los derechos y mejoras”, el “retorno de los derechos” o el restablecimiento de
derechos y mejoras. En definitiva, “no haciendo recaer los recortes en materia de personal sin
que sea necesario”. Esta idea resumen logrd 14 votos, un 29,2% del total y es un claro reflejo
de la situacion de deterioro del clima laboral, cuya mejora se configura como objetivo del Plan
de Calidad de RRHH.

En paralelo al problema de la politizacién, registrado en segundo lugar en el panel anterior, se
encuentra, en idéntica posicion, la “despolitizacion de la administracion publica”, a partir de
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actuaciones que se consideran inadecuadas. La primera cuestion a abordar seria “que no se
pueda modificar la plantilla en funcién de los intereses del politico de turno” junto con la
“disminucion del personal de confianza”, que los participantes identifican con personal poco
formado. Es por ello por lo que incluyen en esta categoria la necesidad de “profesionalizar los
puestos de direccidn politica (exigir un curriculum que soporte las capacidades en la materia
que dirige)”. Esta idea resumen aglutiné el 14,6% de los votos, siete en total.

El tercer lugar en prioridad a juicio de los participantes estd compartido, con un 12,5% de los
votos (seis), dos cuestiones que inciden en la modernizacion de la estructura de la
Administracion publica. Es facil encontrar una relacion con el drea de mejora anteriormente
citada.

e La “cultura de servicio publico/ profesionalizaciéon” resume actuaciones relativas a la
“profesionalizacién”, tanto del “trabajador publico” como del “trabajo”, y Ia
promociéon de una “cultura de servicio publico”.

e La “evaluacion del desempeiio” y la “evaluacion por objetivos” suponen otro factor
de modernizacién, unidos en la misma categoria por el grupo, desvelando por otra
parte una cierta confusién entre una y otra. No obstante, parece clara la intencién de
ese cambio de cultura administrativa que incluye la objetivacidon de los criterios de
reconocimiento e incentivaciéon, y no sdélo una recuperacién de derechos sin
compromisos por parte del empleado publico. En este sentido van las propuestas de
“establecer un sistema de incentivos objetivo”; “evaluar de forma periddica, cada

" u

tiempo, las cargas de trabajo”; “implantar la evaluacion del desempeio”, y “reforzar la
progresion de la carrera administrativa ligada a la consecucion de objetivos”.

Resulta curioso que, tras determinar que la falta de planificacion estratégica es un problema
de los mas destacados de la ACAIB (estaba en tercer lugar, con un 12,5% de los votos), a la
hora de proponer soluciones se haya quedado en la penultima posicion (2,1% de los votos).

La “claridad normativa”, sobre la que se debatid bastante en el panel dedicado al diagndstico
de problemas (cuarto puesto, 12,5%) tampoco mantuvo su puesto y retrocedié a la octava
posicion (4,2% de los votos) en el momento de priorizar las propuestas de mejora. La

III

propuesta de un “mayor control”, que podria relacionarse con los problemas relacionados con
la inspeccidn, la falta de asuncién de responsabilidades o la inaplicacion del régimen
disciplinario tampoco lograron concitar el acuerdo del grupo a la hora de proponer mejoras
prioritarias. La “gestion por procesos”, ejemplo de la implantacion de los sistemas de calidad
en las organizaciones, se quedd sin ningln apoyo pese a que también aparecia como un

problema y forma parte del Plan objeto de evaluacién.

En todo caso, parece denotarse que el grupo adoptd diferentes roles en los dos paneles,
inclindndose por una mayor concrecion en el segundo. El discurso de la definicion del
problema, mas estructural y genérico, se vio modificado en la fase de blusqueda de propuestas
de mejora cuando el primer puesto fue copado por reivindicaciones de mejora o recuperacion
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de las condiciones laborales (en la identificacion de problemas parecia estar referido como
“falta de incentivos”, cuestion que no se refiere Unicamente a las condiciones laborales y que
fue considerada como de menor importancia por su puesto nimero 9). El analisis de la relacién
entre los items de la definicién del problema y los de las propuestas de mejora permite
avanzar esta explicacion.

Relacidon entre los problemas identificados y las propuestas de mejora. Grupo 1.

PROBLEMAS IDENTIFICADOS TGN GRUPO 1 PROPUESTAS DE MEJORA

[ . Az
} 1. Desmotivacion

1. Devolucién / retorno derechos

2. Politizacién de la gestién /

Administracion 2. Despolitizacién de la

administracion publica

[
| 3. Falta planificacion estratégica
‘ i g 3. Cultura de servicio publico /

profesionalizacidn

4. Dispersion normativa / disparidad
criterios de interpretacion

[
| 4. Evaluacién del desempefio
(evaluacidn por objetivos)

1 5. Inadecuacidn de plantillas

5. Estabilidad de la estructura de la

I
| 6. Falta personal
‘ organizacion

7. Refuerzo externo de inspeccion de

servicios 6. Igualdad en la movilidad (perfiles,

concursos, requisitos)

8. Falta de asuncién de

T 7. Adecuacion de plantillas

‘ | 8. Normativa clara

| 9. Falta de incentivos

i 10. Falta procesos calidad

|
|
|
| 11. Inaplicacion régimen disciplinario }
\ |

/ﬂ 11. Gestidn por procesos
| 12. Gestion de equipos

' 10. Planificacidn estratégica

\
|
\
|
\
9. Mayor control \
\
|
\
\

Fuente: Elaboracion propia.

Como se ve en la ilustraciéon anterior, el problema de “falta de personal” no se vio
correspondido con ninguna solucidn al respecto, lo que parece dar a entender que, o bien no
era tal problema (como habia avanzado un participante en la fase de definicién del problema,
como se ha visto), o bien no de la entidad suficiente como para necesitar un abordaje
inmediato. Ni siquiera la adecuacion de plantillas, que baja varias posiciones.

Por otro lado, aparece una propuesta de solucidn a un problema no diagnosticado, “la
estabilidad en la estructura de la organizacion” que, aunque muy relacionado con la
politizacion de la vida administrativa (la necesidad de objetivar “perfiles, concursos y
requisitos”) los participantes no consideraron incluirla dentro de la citada idea-resumen.

En el primer puesto de las propuestas de mejora aparece la “devoluciéon / retorno de
derechos”, fruto de dos ideas-resumen en el panel dedicado a los problemas que, no obstante,
no parecian conducir a esa propuesta tan directamente.
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GRUPO DOS (15 de abril de 2015)

En este grupo participaron 11 mandos intermedios con personal a su cargo, pertenecientes a
unidades técnicas sectoriales de las distintas consejerias de la ACAIB, con un minimo de un
representante por consejeria.

Diagndstico y definicion del problema. Panel 1.

En el primer panel relativo a la identificacién de los problemas existentes en relacién a la
gestién de personal en la ACAIB surgen inicialmente por anotacidén individual un total de 39
ideas individuales que se agruparon, tras la discusidon y consenso de los participantes, en 13
ideas-resumen. A continuacion, con el fin de priorizar estas ideas-resumen, se pidié a los
participantes que votaran aquellas que, para ellos, representaban los problemas mas
relevantes.

Agrupacioén de las ideas individuales en ideas-resumen y votos de priorizacion. Panel 1:
Principales problemas que afectan a la gestidn de las personas en la ACAIB. Grupo 2.

El cuadro siguiente muestra la literalidad de las ideas individuales plasmadas en los post-it por
los participantes, su agrupacion en ideas-resumen y los votos que recibié cada una de estas
ultimas.

Como se puede apreciar, los problemas que de forma individual expresaron los participantes
se agrupan principalmente en tres ideas-resumen: La estructura y los mecanismos de gestion
agrupa siete ideas individuales, la falta de liderazgo agrupa cinco ideas individuales y la carrera
profesional, cuatro ideas.

En la fase de discusidén y agrupacidon en ideas-resumen, se percibe entre los asistentes un
descontento generalizado con las unidades que gestionan el personal en cada consejeria y
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deficiencias en la falta de comunicacidn interna (falta de conocimiento de las intervenciones
relativas a la politica de RRHH en la ACAIB). Todo ello, junto con las modificaciones de las
condiciones laborales, son las causas de la desmotivacion del personal.

Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Panel 1. Grupo 2.
Ideas expresadas, ordenadas de mayor a menor niumero de votos a la idea-resumen.

IDEAS EXPRESADAS IDEA RESUMEN VO:I'OS
(Num.)
- Dificultad en el desarrollo de la carrera profesional (en miopinion el sistema de
valoracién es desequilibrado)
- Imposibilidad de progresar dentro de la CAIB, a no ser que abandones un puesto
de trabajo en el que tus conocimientos y experiencia no se valoran CARRERA PROFESIONAL 11

- Muchas dificultades para poder promocionary progresar

- Que el bagaje profesional adquirido con la experiencia en un determinado puesto

se valore de forma adecuada

- Falta de Apoyo desde loas secretarias generales hacia los servicios

- Falta de instrucciones concretas dirigidas a jefes de servicio

- La gestion de RRHH estd en manos de personas, responsables inadecuadas, sin

vision, aversion al cambio, burdcratas, énfasis en no tocar las cosas... FALTA DE LIDERAZGO 10
- Mala distribucién de la carga laboral, (general desilucién y desmotivacion)

- RRHH no escuchan. Aversion a técnicas existentes para escuchar la opinion de las

personas sobre c6mo mejorar la organizacion y la satisfaccién del personal

- Asignacion de recursos injusta

- Falta de recursos humanos debido a problemas presupuestarios ESCASEZ DE RRHH Y MEDIOS 10

- Falta de recursos humanos y medios técnicos genera dificultad para dar un buen TECNICOS

servicio al ciudadano( impotencia)
- Cargos institucionales integrados muchos politicos y sin preparacion
- Excesiva politizacion de las decisiones
- Rigidez estructuras
- Formalismos: lentitud procedimientos de redistribucion de RRHH
- Falta mecanismos para la gestion
- Dispersion Responsabilidades: RRHH, Servicios/ Departamentos; D.Generales
- Falta de estimulos, incentivos econémicos, finalidad de cumplimiento de tareas con ESTRUCTURAS/ MECANISMOS
mejoras técnicas o informdticas DE GESTION
- Estructura de la organizacion es confusa y los responsables de RRHH no procuran
la mejora
- Rigidez de la composicién de RRHH de las unidades; falta flexibilidad en adecuacion
del personal a necesidades
- Tratar igual a los desiguales
- No reconocimiento ni valoracién del cumplimiento de objetivos FALTA RECONOCIMIENTO DE
- No reconocimiento de las metas alcanzadas ALCANZAR LOS OBJETIVOS
- Poca valoracién por parte de los superiores
- Pérdida de derechos laborales y econémicos( desmotivacion)
- Incumplimiento reiterado de promesas por parte de la empresa acompafiado de RECORTES 5
bajadas de sueldo y otros..
- Que los objetivos fijados y realizados se den a conocer de forma adecuada
- Ausencia de planificacion en los objetivos a conseguir GESTION POR OBJETIVOS 3
- La diversidad de areas impide su tratamiento adecuado de sus RRHH
- Falta de reconocimiento por parte de los altos cargos y de la sociedad en general/
FALTA RECONOCIMIENTO

todo el mundo tiene sus propios objetivos 2
SOCIAL

POLITIZACION 9

- Conseguir una mayor implicacion del cliente final al que va dirigido nuestro trabajo

- Ausencia de estimulos para la mejora profesional (trajes a medida) CONTRADICCION PERFILACION

PUESTOS/ DIFICULTADES 2
- Minima definicion requisitos puestos de trabajo MOVILIDAD
- Faltt? fie acFlv:dades en griupopara 'cohesmnarlas unidades TRABAJO EN EQUIPO 1
- Individualismo, no trabajo en equipo
- FqI'm de conoc:mlentg en técnicas de gestion personql. DIFICULTADES FORMACION 0
- Dificultad en formacidn personal por razones de servicio.... falta de personal
- Dispersion normativa DISPERSION NORMATIVA 0

Fuente: Elaboracion propia.
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El resultado final de este primer panel es que las tres ideas-resumen que obtienen mayor
votacion y, por tanto, son identificadas por los participantes como los principales problemas
son: 12) La carrera profesional (entendida por las ideas expresadas de forma individual, como
falta de carrera profesional) con 11 votos, 22) la falta de liderazgo y la escasez de recursos
humanos y técnicos con la misma puntuacidn de 10 votos cada una; y 39) la politizacién, con
nueve.

Es de destacar la concentracidn de las puntuaciones en las cuatro primeras ideas-resumen vy,
ademas, que entre ellas no exista una diferencia notable, un punto porcentual entre la primera
y las dos empatadas en la segunda posicidn, y de tres puntos porcentuales con la tercera idea-
resumen mas votada. Entre las primeras posiciones suman el 60,7% de las votaciones. Se
puede concluir que existe bastante consenso sobre los problemas existentes en la ACAIB.

Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Grupo 2. Panel 1.
Ordenadas de mayor a menor porcentaje de votos de las ideas-resumen.

0,
IDEAS RESUMEN VOTOS (% sobre el

(Nam.) total

1. Carrera profesional 11 16,7%
2. Falta de liderazgo 10 15,2%
3. Escasez de RRHH y técnicos 10 15,2%
4. Politizacién 9 13,6%
5. Estructuras / mecanismos de gestion 7 10,6%
6. Falta de reconocimiento de alcanzar los objetivos 6 9,1%
7. Recortes 5 7,6%
8. Gestion por objetivos 3 4,5%
9. Falta de reconocimiento social 2 3,0%
10. Contradiccidn perfilacidn puestos / dificultades movilidad 2 3,0%
11. Trabajo en equipo 1 1,5%
12. Dificultades formacién 0 0,0%
13. Dispersion normativa 0 0,0%

TOTAL 66 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.
El primer problema, la “falta de carrera profesional”’, afecta de manera individual a las
personas de la organizacidn. Los participantes lo relacionan principalmente con los concursos
de traslados en la ACAIB, con disefios de perfiles muy cerrados que les imposibilita la movilidad
dentro de la ACAIB. En varias ocasiones se hace referencia a que “solo les falta a los puestos
que se convocan el nombre y apellido”.

En segundo lugar aparecen dos problemas con la misma puntuaciéon (15,2% de las
puntuaciones): la falta de liderazgo y la escasez de recursos humanos. La “falta de liderazgo”,
segun las ideas individuales expresadas, se refiere a las personas que gestionan los RRHH, que
en el caso de la ACAIB son las secretarias generales de las Consejerias. S6lo una idea individual,
“la mala distribucion de la carga laboral”, se refiere al liderazgo de las personas responsables
de la organizacion. Se podrian indicar varias causas/efectos de la falta de liderazgo en las
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personas de la administracion balear, pero para los participantes existe una relaciéon expresa
con la falta de reconocimiento de los objetivos alcanzados que obtiene un 9,1% de los votos.

En relacién con la escasez de recursos humanos, los participantes han considerado que este
problema afecta a la prestacidn del servicio y estd motivado por una asignacion injusta del
personal y por los problemas presupuestarios relacionados con los ajustes efectuados en la
ACAIB derivados de la crisis. La falta de personal parece estar detras de las dificultades que
encuentra el personal para formarse, y asi los participantes lo manifestaron estableciendo una
correlacién entre ambos problemas. No obstante, la formacién no parece un problema
relevante para este grupo, ya que no obtuvo ningun voto por parte de los asistentes.

En tercer lugar, aparece como un problema que afecta a la gestion de las personas “la
politizacion” de la administracion balear. Este problema afecta a los niveles técnicos de forma
mas directa que si se tratase de la Administracion General del Estado, ya que los cargos
politicos, por la estructura organizativa autondémica, estdn mas proximos y con influencia mas
directa en su trabajo. Incluso se indica que en algunos casos, los mandos intermedios (jefes de
servicio) también son cargos politicos. Para los participantes en este grupo, la politizacién lleva
aparejada en ocasiones una falta de preparacién para el puesto y una ausencia de
permanencia temporal que afecta al personal de la unidad correspondiente. En la Ultima
legislatura, segun relataron, se han producido varios cambios de cargos politicos en una
misma consejeria, incluido el del consejero.

Un ultimo problema destacable en los resultados de este primer panel de problemas es la
“estructura y mecanismos de gestion”, con un 10,6% de los votos totales. En esta agrupacion
se mezclan ideas individuales referidas a la estructura organizativa de la administracion
autondmica, calificada como rigida y confusa; a los procedimientos de gestion de RRHH que se
consideran lentos, o a la falta de flexibilidad para adecuar al personal a las necesidades. Con
este problema relacionaron los participantes la falta de movilidad del personal. De hecho, para
ellos no existe. Reconocen que puede que, en el momento de la reestructuraciéon y con la
Auditoria interna realizada, se favoreciera cierta movilidad en funciéon de las necesidades
detectadas en las unidades y que estuvieran adecuadas al perfil del puesto de trabajo, pero
esta filosofia no se ha mantenido. Manifiestan que cuando se detecta un posible cambio de
unidad de alguna persona por la adecuacién de su perfil al puesto y existiendo necesidad de
cubrirlo o intercambiar efectivos, los responsables de RRHH de las consejerias no permiten
hacerlo.

A continuacion aparecen otros problemas con puntuaciones diversas e inferiores al 10% que,
aunque se identifican como problemas, no parece que sean determinantes para los
participantes. Entre estos estarian la gestidn por objetivos, la falta de reconocimiento social, el
trabajo en equipo, las dificultades de formacién o la dispersién normativa.
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Propuestas de mejora. Panel 2.

Una vez identificados los principales problemas que afecta a la gestiéon de personal en la ACAIB
se abordaron las propuestas de mejora mas apropiadas para darles solucion. En este panel se
expresaron de forma individual un total de 36 ideas, propuestas de mejora, que se agruparon
en 10 ideas-resumen por el grupo de participantes. Tres de ellas obtuvieron en conjunto el
71,2% de las puntuaciones, a gran distancia del resto.

Agrupacién de las ideas individuales en ideas-resumen. Panel 2. Propuestas de mejora.

Grupo 2.

Como en el cuadro siguiente puede observarse, un aspecto importante que preocupa a los
participantes de este grupo es la “dotacion eficaz de recursos (humanos y técnicos)” y de
estructuras, con 10 ideas individuales relacionadas. Esta idea-resumen se relaciona con el
diagndstico realizado en el primer panel, en el que consiguié también el mayor nimero de
ideas individuales, aunque fue menos votado.

La gestion eficaz de los recursos humanos y la profesionalizacidon, entendida como
despolitizacion de la administracién son las siguientes propuestas que agrupan mas ideas
individuales. La gestién eficaz de recursos humanos se correlaciona con lo indicado en el panel
de diagndstico sobre el descontento de los participantes con los responsables de las unidades
gue gestionan los RH en las consejerias.
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Propuestas de mejora para los principales problemas que afectan a la gestion de las personas

en la ACAIB. Grupo 2. Panel 2.

IDEAS EXPRESADAS IDEA RESUMEN

VOTOS
(Num.)

- Adecuada gestion del presupuesto para facilitar la dotacion de puestos de trabajo
- Crear / mejorar la estructuraorganizativa de las direcciones generales

- Cubrir las necesidades de cada servicio en funcion a sus necesidades particulares

- Delegar en manos de técnicos la estructuracion de la organizacion

- Dotacion de medios humanos y técnicos
DOTACION EFICAZ DE RRHH

- Establecimiento efectivo de una carrera profesional que de estabilidad a las unidades .
Y TECNICOS / ESTRUCTURA

administrativas

- Facilitar la redistribucién de puestos / personal seguin areas de desempefio

- Hacer efectiva y dgil la reasignacion de puestos de trabajo

- Los responsables de RRHH deben tener obligacién de mejorar la asignacion de recursos /
funciones en su consejeria

- Redefiniendo estructuras fijas

- Como minimo recuperacion de nivel salarial y prestaciones que se han perdido

progresivamente en los ultimos tiempos RECUPERACION DE
- Devolver derechos laborales / econémicos DERECHOS

- Recuperando condiciones de trabajo (jornada, sueldo...)

16

- Eliminacién de puestos politicos cuyo contenido puede ser desempefiado por funcionarios

de modo mads eficiente

- Exigencia de formacion previa del nivel politico adecuada al cargo a desempefiar

- Exigir una formacién adecuada a los directivos (directores generales, gerentes...) en funcion PROFESIONALIZACION
de la materia a gestionar y también, y especialmente, en materia econdmico-financiera (DESPOLITIZACION)

- Establecer requisitos de formacién / experiencia a directivos (politicos) de la misma forma

que se hace con los técnicos

- Supresion de parte de los puestos de trabajo de libre designacion

14

- Agilizando procedimientos de cambio

- Combatir el presentismo. Tiempo en la oficina= tiempo eficaz

- Definicion clara de las tareas concretas de los puestos de trabajo

- Evitar vaivenes en la gestion de la calidad (ej. Modelo EFQM, CAF...)
- Flexibilizar horario y conciliacion familiar

- Reparto justo de la carga laboral por parte de los responsables

GESTION EFICAZ DE RRHH

- En materia de funcion publica, establecer un sistema que incremente la valoracion de la

labor del personal para que se sienta mds motivado

- Incentivar con medidas adecuadas (horario / méritos / retribuciones) el esfuerzo realizado RECONOCIMIENTO
por el personal en el desarrollo de proyectos especificos

- Primar / apreciar / valorar la experiencia en el desempefio de las tareas

- Establecer planificacion de objetivos y econémico-financieros a largo plazo, especialmente PLANIFICACION
en sectores vulnerables importantes: servicios sociales, educacion, sanidad ESTRATEGICA

- Complementos de productividad reales, no como ahora,siempre el mismo (trabajando o
no) pero con un minimo
- Creando mecanismos que valoren el desempefio

EVALUACION DEL
DESEMPENO

- Formacion especifica a Jefes de Servicio o Departamento en el manejo de personal
- Los responsables de RRHH han de conocer como se gestionan los RRHH en las FORMACION ESPECIFICA
organizaciones (curriculum, experiencia en gestion de RRHH -avanzada-)

- Encuestas al personal sobre como mejorar la organizacion, y técnicas como ésta (TGN) en
las consejerias de forma periddica

- Impulsar reuniones y contactos con otras consejerias y con los clientes en las fases de
disefio, ejecucion y valoracion de los proyectos realizados

- Mejora y simplificacion de los canales de comunicacion entre direcciones generales,
secretarias generales, gabinetes... mediante instrucciones concretas

MEJORA COMUNICACION
INTERNA, TRANSVERSALY
ALTO NIVEL

- Mandos directivos se impliquen en la gestion del dia a dia de sus unidades IMPLICACION DIRECTIVOS

Fuente: Elaboracion propia.
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Como propuesta de mejora prioritaria, los participantes han considerado la “dotacién eficaz
de recursos humanos y técnicos”, con un porcentaje del 25,2%, seguido de la “recuperacién
de derechos” y la profesionalizacidn de los cargos directivos, entendida como despolitizar la
administracion balear, con un 21,2%.

Propuestas de mejora para los principales problemas de la gestion de las personas de la ACAIB.
Grupo 2. Panel 2. Ordenadas de mayor a menor porcentaje de votos de las ideas-resumen.

0,
IDEAS RESUMEN VOTOS |% sobre el

(Num.) total

1. Dotacion eficaz de RRHH y técnicos 17 25,8%
2. Recuperacién de derechos 16 24,2%
3. Profesionalizacion / politizacion 14 21,2%
4. Gestion eficaz de RRHH 7 10,6%
5. Reconocimiento 5 7,6%
6. Planificacidn estratégica 3 4,5%
7. Evaluacion del desempeiio 2 3,0%
8. Formacion especifica 1 1,5%
9. Mejora comunicacidn interna, transversal, alto nivel 1 1,5%
10. Implicacién de directivos 0 0,0%

TOTAL 66 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

En la idea-resumen “dotacion eficaz de recursos humanos y técnicos”, los participantes
agrupan propuestas de mejora en dos ambitos diferenciados. Por un lado, se refieren a
elaborar una dotacién eficaz de efectivos, definida por los participantes como asignacién o
reasignacion de efectivos segun el desempefio o carga de trabajo de las unidades. Por otro, la
dotacion eficaz de recursos humanos relacionada con una estructura organizativa mas eficaz o
la redefinicidn de estructuras fijas y de las funciones de las direcciones generales.

La segunda propuesta de mejora mas valorada es la “recuperacion de derechos”, con un 24,2
% de los votos. En ésta se incluye la recuperacién horarios y jornadas, los salarios y otros
complementos y la modificacion de las consecuencias econdmicas de las incapacidades
temporales para dejarlas como estaban antes de la crisis. Los participantes destacan el
“complemento de la carrera profesional”, importante tanto desde el punto de vista
econdmico como de valoracién profesional, que se perdié con los ajustes presupuestarios. Este
complemento ha sido recuperado recientemente por el personal sanitario, pero no por el resto
del personal de la ACAIB, lo que generd varios comentarios en la TGN por la discrecionalidad
de dicha recuperacion.

Con la recuperacién de horarios y jornadas se refieren los participantes a la distribucion
horaria de la jornada laboral aumentada a 37,5 horas, mds que al propio aumento. En este
caso, aun cuando existe una instruccion al respecto para su cumplimiento que establece
flexibilidad de entrada y salida, los participantes entienden que se les obliga a entrar a las 7.30
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horas, cuando no hay ninguna actividad administrativa (para mantener su horario de salida).
Esta imposicién no es para todas las consejerias por igual.

Otro problema que subyace en esta propuesta es la recuperacion de derechos relacionados
con la justificacion de las incapacidades temporales y la pérdida econémica que lleva asociada.
No obstante, ninguna de estas modificaciones en las condiciones laborales (salvo la del
complemento de la carrera profesional) es especifica de la ACAIB, sino que afecta a todos los
empleados publicos, debido a que surge de una norma estatal.

Cabe destacar que aparece como mejora prioritaria la recuperacién de derechos cuando en el
primer panel, de identificacién de problemas, la idea-resumen “recortes”, que incluye estos
aspectos, aparece en el séptimo lugar con un 7,6% de los votos. Esto indica una cierta
incoherencia entre la priorizacién de la propuesta de mejora y la relevancia del problema que
intenta resolver, o que, de nuevo, los participantes prefirieron centrarse en sus condiciones
laborales propias mds que en los problemas de la organizacién.

La tercera propuesta de mejora es la “profesionalizacién o despolitizacion”, dentro de la que
parece que existe cierto consenso en la demanda de formacion a los cargos politicos. De las
ideas individuales expresadas y agrupadas en este apartado, la mayoria se dirigia a la
formacién de directivos y, en concreto, a los cargos politicos. Le sigue como idea para la
profesionalizacién la eliminacion de puestos politicos; en general, se refieren a los puestos de
libre designacion.

La “gestidon eficaz de los recursos humanos”, con el 10,6% de los votos emitidos, parece que
no es tan relevante como las anteriores, ya que obtiene casi la mitad de los votos que su
antecesora inmediata. En esta agrupacién de ideas estan propuestas que tienen que ver con
procedimientos de gestidon de recursos humanos tales como agilizar los procedimientos de
cambio (movilidad de personal), flexibilizar horarios y conciliar vida familiar, la lucha contra el
presentismo, los procedimientos de calidad organizacional...).

El resto de propuestas presentadas obtienen puntuaciones bastante inferiores a las anteriores.

Otros resultados de la técnica

El grafico inferior pretende reflejar la relacién entre los problemas identificados en el primer
panel con las propuestas de mejora del segundo panel. Se han ordenado en ambos casos de
mayor a menor numero de votos recibidos. Las propuestas estan relacionadas con los
problemas diagnosticados, aunque no expresados de forma igual o tienen que ver con una
mejora parcial.

El problema que parece que mas preocupa a los mandos intermedios participantes seria la
carrera profesional y sin embargo, no se menciona como tal en las propuestas de mejora. El
hecho de que el desarrollo de la carrera profesional implica multiples factores, algunos de los
cuales si incluidos en las propuestas de mejora, podria ser una explicacién. Por otra parte, el
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trabajo en equipo y la dispersion normativa, dos problemas identificados en el panel 1, no
parecen tener prioridad para los participantes, por lo que no aparecen en las principales
propuestas de mejora.

Problemas identificados y propuestas de mejora en el grupo 2.

PROBLEMAS IDENTIFICADOS TGN GRUPO 2 PROPUESTAS DE MEJORA
‘ 1. Carrera profesional \

1. Dotacion eficaz RRHH y
técnicos

‘ 2. Falta de liderazgo

‘ 3. Escasez de recursos RRHH y técnicos | 2. Recuperacion derechos \

‘ 4. Politizacién 3. profesionalizacién/

despolitizacién

‘ 5. Estructuras/ mecanismos de gestion

' 4. Gestion eficaz RRHH ‘

‘ 6. Falta de reconocimiento

5. reconocimiento

‘ 7. Recortes

6. Planificacion estratégica

‘ 8. Gestidn por objetivos

7. Evaluacién del desempefio ‘

‘ 9. Falta de reconocimiento social

8. Formacion especifica en

10. Contradiccion perfilacion puestos/ gestion de RRHH

dificultades movilidad

' 9. Mejora comunicacién

‘ 11. Trabajo en equipo

10. Implicacion directivos

‘ 12. Dificultades formacién

|
‘ 13. Dispersion normativa }

Fuente: Elaboracion propia.

GRUPO TRES (16 de abril de 2015)

El tercer y Ultimo grupo estaba formado por personal técnico y de apoyo sin personal a cargo,
de nivel 25 o inferior, con representacion de las consejerias de Administraciones Publicas;
Agricultura, Medio Ambiente y Territorio; Turismo y Deportes; Familia y Servicios Sociales;
Presidencia y Vicepresidencia; Salud; Hacienda y Presupuestos; Innovacion y Desarrollo
Tecnolégico; vy, Educacién, Cultura y Universidades. Muchos de los diez participantes
desempenan funciones de cara al publico. Este tercer grupo fue muy activo y participativo, y
sus miembros asumieron con gran entusiasmo e interés esta técnica cualitativa.

Identificacion de los problemas. Panel 1.

Los participantes entregaron tras el periodo de reflexion un total de 39 ideas individuales®’;
por tanto, fue el grupo que mayor nimero de ideas plasmo. Tras el debate, se agruparon en

67 . . , . , T P .
Como se ha indicado, el nimero de ideas expresadas no por qué coincidir con el nimero de post-it
entregados ni es igual en ambos paneles.
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doce ideas-resumen, algunas de ellas interrelacionadas y con acusadas diferencias en la fase
posterior de priorizacidon. Se pueden distinguir claramente cuatro tramos, siendo que los
problemas se sitian en los tres primeros.

El primero de ellos, y con gran diferencia respecto de los dos restantes, recoge como un
problema que preocupa sobremanera y de modo acusado a este grupo las modificaciones
(recogidas como recortes) operadas en la funcién publica como consecuencia de la crisis
econdmica (fundamentalmente desde el Gobierno central, en el afio 2012), tanto a nivel de
condiciones laborales no econémicas como econémicas. Estas aglutinan mas de la mitad de
los votos. Especialmente perciben como un problema el incremento del horario —de 35 a 37.5
horas semanales-, sefialando claramente que “mds horario no significa trabajar mds”. Y
también destacan el cambio operado en el calculo de la prestaciéon econdmica por incapacidad
temporal (“si tengo un familiar enfermo, tengo dias por enfermedad; si enfermo yo, se me
descuenta”).

En un término intermedio, identifican la politizacién, idea que aglutina diversos significados:
desde los “enchufados” hasta el “desinterés de la clase politica” por la funcién publica. Esta
idea-problema es una constante en los tres grupos. En la fase de votacién, pese a ser una idea
expresada Unicamente en tres papeletas, obtuvo 8 votos.

En un tercer estadio, aparecen diferentes problemas con idéntica o similar puntuacién, hasta
un total de cuatro: la carrera profesional (dificultades o sencillamente, falta de promocion),
problemas en la estructura organizativa (muy diverso: desde falta de personal a irregular
distribucidon de cargas de trabajo), la desconexion de los directivos con el personal (que
Unicamente expresado como problema por dos participantes, obtuvo cinco votos en fase de
priorizacion) y en ultimo lugar, las dificultades para la formacion.

Por ultimo, queda un tramo de problemas que recibieron escasa o nula puntuacion, pero que
si se observa, se relacionan o ya se contienen en otros anteriormente identificados y mds
votadas: ausencia de evaluacidn por objetivos, vinculado a falta de reconocimiento,
descoordinacion, falta de alicientes para las personas de mayor edad, y escasez de personal.

En general, cabe destacar el alto grado de coherencia (y concentracion) que se aprecia entre
los problemas expresados a nivel individual y los votos obtenidos en fase de priorizacion: las
cuestiones mas reiteradas como problemas fueron las que obtuvieron mayor nimero de
votos.

En la ilustracién siguiente se observa la interrelacién establecida por el grupo entre los tres
principales problemas.
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Agrupacién de las ideas individuales en ideas resumen y votos de priorizacién. Panel 1.

Diagndstico. Grupo 3.

En el cuadro siguiente se reproducen los textos literales de las ideas individuales, asi como los
votos recibidos a las ideas resumen en que se agruparon.

| Anexo 2. Aplicacién de la Técnica de Grupo Nominal (TGN) en la ACAIB. EeES
Metodologia y resultados



Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de la

Administracion de la Comunidad Autonoma de las Illes Balears. AEVAL.

Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Panel 1. Grupo 3.

156

Ideas expresadas, ordenadas de mayor a menor numero de votos a la idea-resumen.

IDEAS EXPRESADAS IDEA RESUMEN

VOTOS
(Nam.)

- Bajas por enfermedad
- Cercania del puesto de trabajo
- Enfermedades: parece que no se puede estar enfermo y te

angustias CONDICIONES LABORALES

(variado / fundamentalmente
no econémicas)

- Exceso de carga de trabajo
- Existe desmotivacion por recibir un sueldo en miopinion
bastante escaso
-Horario
- Horario : mayor flexibilidad
- Horario : mds tiempo no implica trabajar mds

17

- Desmotivacién por las restricciones de derechos y

oportunidades

-Disminucion del poder adquisitivo

- El horario: incremento de 2,5 horas semanales, empezar a RECORTES
las 7.30 horas es demasiado pronto

- Horario: media hora mds

- Medios econémicos

14

- Ausencia de interés por parte de la clase politica

- Es un trabajo que depende demasiado del tema politico;
cada 4 afios puede haber cambios

- Los "enchufados”

POLITIZACION

- Cierto inmovilismo por parte del personal
- Dificultad para mejorar tu carrera profesional

- Evaluacion carrera profesional en relacion a formacion;
posibilidad de consolidacion grado personal en cuanto a eso

(no sélo antigiiedad) CARRERA PROFESIONAL
- Falta promocion para el personal
- Incumplimientos en cuanto a promocion y carrera profesional

- La movilidad dentro de la organizacion

- Demasiados cambios de personas pero no CAIB (Educacidn)

- Distribucion de cargas de trabajo entre diferentes

departamentos PROBLEMAS ESTRUCTURA

- Estructura de pirdmide invertida en la RPT ORGANIZATIVA

- Hay departamentos que sobra personal y en otros falta

- Los distintos érganos o unidades constituyen
compartimentos estancos

- Los responsables de cada Departamento no se implican lo
suficiente: no quieren problemas de relacion con el personal
- Desconocimiento de las necesidades reales

- No se cuenta con la valoracion de los profesionales cuando
se realizan cambios

DESCONEXION DE LOS
DIRECTIVOS CON EL PERSONAL

- Formacidn segun el puesto de trabajo DIFICULTADES PARA

- Imposibilidad de acceso a los planes de formacion (ratios) FORMACION
- Evaluacion por objetivos (carrera horizontal) EVALUACION POR OBJETIVOS
- Motivacion:premiar en base a objetivos logrados (AUSENCIA)

[ay

- Falta de coordinacion DISPARIDAD DE CRITERIOS /
- Falta de coordinacion DESCOORDINACION

- La gente mds mayor a veces se queda un poco obsoleta y

. FALTA ALICIENTES POR EDAD
con pocas ganas de actualizarse

- No se valora a los empleados ni se les estimula: cuanto mds

. a ) FALTA RECONOCIMIENTO
trabaja, mds te dan, pero no se premia

- Reduccion de personal, amortizacion de plazas ESCASEZ PERSONAL

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se observa en el cuadro, se produce una concentracion entre los votos entregados a las
ideas que han suscitado un mayor consenso. De hecho, las ideas-resumen que congregaron los
tres primeros puestos en votos superan en 60% del total de votos expresados.

Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Grupo 3. Panel 1.
Ordenadas de mayor a menor porcentaje de votos de las ideas-resumen.

0,
IDEAS RESUMEN VOTOS |% sobre el

(Num.) total

1. Condiciones laborales (varias) 17 28,3%
2. Recortes 14 23,3%
3. Politizacién 8 13,3%
4. Carrera profesional 5 8,3%
5. Problemas estructura organizativa 5 8,3%
6. Desconexion de los directivos con el personal 5 8,3%
7. Dificultades para formacion 4 6,7%
8. Evaluacion por objetivos (ausencia de) 1 1,7%
9. Disparidad de criterios/descoordinacién entre unid 1 1,7%
10. Falta alicientes por edad 0 0,0%
11. Falta reconocimiento 0 0,0%
12. Escasez de personal 0 0,0%

TOTAL 60 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro anterior se observa claramente el predominio de las tres grandes ideas-resumen
antes sefialadas y la diferencia con el resto de ideas con escaso o nulo apoyo.

La idea “condiciones laborales (varias)” se refiere sobre todo a las condiciones laborales ya
mencionadas, fundamentalmente el incremento horario y el cdlculo de la prestacion
econdmica por incapacidad temporal, como ya se habia mostrado en el grupo 2, al igual que
los “recortes” de caracter econdmico (supresién de una paga extra). Aunque estas decisiones
se adoptaron a nivel Gobierno central, como se ha dicho, en el marco de sus competencias,
son una de las causas de la desmotivacion a la que el Plan de Calidad de RRHH trata de dar
respuesta.

La tercera cuestion en importancia tiene que ver con un tema recurrente en los tres grupos: la
“politizacion”. En este grupo se refiere, en general, a la falta de interés de la clase politica por
la funcién publica.

Igualadas (8%) o con similar (7%) en porcentaje, aparecen cuatro ideas:

e |a “carrera profesional”, con matices diferentes, agrupados en dicha idea-resumen
tras el debate: desde la falta mas absoluta, hasta las dificultades para promocionar,
pasando por el incumplimiento o la ausencia de evaluacién del desempefio.
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e Los “problemas de la estructura organizativa” con diferentes significados: desde falta
de personal e ineficaz distribucién de persona, hasta compartimentos.

e La “desconexion de los directivos”, muy vinculada a la politizacién, es una
conceptualizacion que parece convencié mas al grupo, o la consideraron mds precisa, a
la vista de los votos que obtuvo (tercer lugar).

e Dificultades de formacidn, referidas a la formacion del personal (problema que el Plan
no cubre y ni tan siquiera menciona en su diagndstico).

Las restantes ideas expresadas por el grupo refuerzan algunos de los problemas identificados
mas votados, aunque no quedaron integrados en éstos; asi, por ejemplo, la escasez de
personal por la amortizacién de plazas (recortes y problemas de la estructura organizativa), la
falta de reconocimiento y ausencia de evaluacién por objetivos (muy relacionados entre si), la
descoordinacion (vinculada igualmente a problemas de la estructura organizativa peor que se
expreso en términos muy generales) y por ultimo, un tema puntual referido a la falta de
alicientes por edad, en el sentido que la gente de mas edad se queda obsoleta y sin ganas de
actualizarse, aunque en fase de debate también se reconocid que, a veces, no se les posibilita
esa actualizacidn, ya que quedan apartados y sin tareas asignadas.

Propuestas de mejora. Panel 2.

Con el mismo procedimiento que en el panel anterior, los participantes generaron un total de
36 ideas individuales, tres menos que en el panel anterior, agrupadas en 10 ideas resumen.

Agrupacioén de las ideas individuales en ideas-resumen y votos de priorizaciéon. Panel 2.

Propuestas de mejora. Grupo 3.

Las ideas generadas y su agrupacion en ideas resumen se recogen en el cuadro siguiente.
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Propuestas de mejora para los principales problemas que afectan a la gestion de las personas
en la ACAIB. Grupo 3. Panel 2.

VOTOS

IDEAS EXPRESADAS IDEA RESUMEN ;
(Nam.)

- Blindar condiciones de trabajo

- Cambio del sistema de bajas por enfermedad

- Cambio horario; quitar media hora. No sirve de nada

- Devolucion del poder adquisitivo

- Incremento salarial, al menos, el IPC

-Mejorar el sueldo

-Poder disponer de 2 o 3 dias para recuperarte de una gripe sin RECUPERACION DE DERECHOS

que te cueste rebaja de sueldo (sueldo, incapacidad temporal, 32
-Recibir un suelo acorde a otros paises de la UE horario y asuntos propios)

- Recuperar los asuntos propios y los dias de antigiiedad

- Recuperar el horario anterior (35 horas semanales)

- Revision de los criterios de incapacidad laboral

- Revision de sueldos después de la recuperacion econémica

- Volver al horario anterior a los recortes

- Volver al horario de 7 horas

- Mejorar las condiciones laborales priorizando a las personas

-Valoracion de tu trabajo RECONOCIMIENTO 9
- Valorar al funcionario por su trabajo efectivo

- Destinar mds medios a la Administracion

- Evaluar las necesidades

- No recortar en dreas fundamentales PLANIFICACION ESTRATEGICA 7
- Racionalizar la estructura

- Redistribuir al personal en funcion de las necesidades
- A los politicos se les exija curriculum vitae y titulacion
universitaria. Deberian ser requisitos mds exigentes que al
resto de los funcionarios
- Exigir formacidn a los politicos segun el cargo que ocupan PROFESIONALIZACION 6
- No deberia haber ningtn cargo politco en la Administracion
- Politizacion: exigir a los altos cargos formaicdn en el tema
- Profesionalizacion de directivos

-Incentivar la productividad
- Premiar trabajo por objetivos GESTION POR OBJETIVOS 2
- Retribucion en base a objetivos logrados

- Condiciones laborales teniendo en cuenta la voz del

COMUNICACION /

. . ) 1
funcionario , PARTICIPACION

- Mds didlogo con los superiores

No recortar en formacion y facilitar al maximo el acceso a los .

; , FORMACION 1

funcionarios

- Facilitar acceso a plazas mejores CARRERA PROFESIONAL 1
- El directivo tiene que asumir las responsabilidades de su ASUNCION 1
cargo para valoara y organizar RESPONSABILIDADES

- Coordinacidn entre Consellerias y resto de administraciones HOMOGENEIZAR NORMAS / 0
publicas UNIFICAR NORMAS

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se observa en el cuadro, y en coherencia con el diagndstico realizado y mas votado con
diferencia, la concentracién de votos es muy acusada, ya que la primera idea resumen recibe
mas de la mitad de los votos, muy alejada de la segunda mds votada. Entre las tres primeras

suman casi el 80%.

Propuestas de mejora para los principales problemas de la gestion de las personas de la ACAIB.
Grupo 3. Panel 2. Ordenadas de mayor a menor porcentaje de votos de las ideas-resumen.

(V)
IDEAS RESUMEN VOTOS |% sobre el

(Num.) total

1. Recuperacién de derechos 32 53,3%

2. Reconocimiento 9 15,0%

3. Planificacion estratégica 7 11,7%

4. Profesionalizacion 6 10,0%

5. Gestion por objetivos 2 3,3%

6. Comunicacion / participacién 1 1,7%

7. Formacion 1 1,7%

8. Carrera profesional 1 1,7%

9. Asuncién responsabilidades directivos 1 1,7%

10. Homogeneizar normas / unificar criterios 0 0,0%

TOTAL 60 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

Del resultado de este segundo panel se deduce, sin lugar a dudas, que los participantes abogan
con caracter prioritario y sobre todas las demds propuestas, por la recuperacion de derechos.
Como ya cabia anticipar que esta propuesta iba a ser mayoritaria, con un 53,3 %, al inicio del
panel se les pidié que desglosasen y votasen de manera individualizada por cada una de las
medidas conforme el siguiente listado: sueldo, prestacion econdmica por incapacidad
temporal, horarios y dias por asuntos propios. El resultado desglosado, que se puede observar
en la fotografia del panel, fue el siguiente:

Incapacidad temporal (calculo de la prestacién econdmica por incapacidad

temporal): 11 votos
e Subida sueldo (recuperacion de los derechos econémicos): 8 votos
e Horario (recuperacién de las 35 horas semanales): 8 votos
e Asuntos propios (recuperacién de los dias): 4 votos.

Con este importante nimero de votos, y teniendo en cuenta el nimero de participantes, obvia
decir que muchos de ellos concentraron sus votaciones en esta propuesta casi en exclusiva.

Muy por detras, con un 15% de los votos, figura el reconocimiento que, pese a ser objeto de

tres Unicas propuestas, logra 8 votos.
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Muy seguido, y en tercer lugar, en correspondencia con los problemas de estructura
organizativa y descoordinacion diagnosticados en el panel 1, aparece la planificacién
estratégica, con un 11,7% de los votos, y muy variadas propuestas relacionadas con los medios
(en genérico), con la estructura y con la dotacion de personal.

A continuacién, y con un porcentaje similar (10%), se situa la profesionalizacién, que
claramente, da respuesta al problema identificado de la politizacion: desde la exigencia de
formacién o titulacion universitaria, hasta la propuesta radical de que no existan politicos en la
Administracion.

Esta propuesta se vinculé en fase de debate a la de asuncidon de responsabilidades, que
obtuvo un 1,7% de los votos. Con este mismo porcentaje de votos aparecen tres propuestas
mas: la comunicacion/participacion, formacion y la carrera profesional. Esta ultima tuvo
mayor relevancia en el panel 1 sobre identificacion de problemas; sin embargo, a la hora de
propuestas de mejora, queda relegada.

En medio entre la profesionalizacidn y este grupo, aparece la gestion por objetivos, con un
3,3%.

Por ultimo, y sin un solo voto, aparece la propuesta de homogeneizar criterios/unificar
normas, que en fase de debate quedd vinculada a la primera mas votada: la recuperacion de
derechos.

En general, se observa bastante alineacion entre los problemas planteados y las propuestas de
mejora formuladas en el segundo panel. La correlacién se presenta en la siguiente ilustracion,
en la que se observa que Unicamente quedaron sin propuesta de mejora dos problemas que,
incluso, cabe reconducir a uno puntual (falta de alicientes por edad), si la escasez de personal
se considera incluida en la propuesta de planificacidn estratégica.
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Relacidon entre los problemas identificados y las propuestas de mejora. Grupo 3.

PROBLEMAS IDENTIFICADOS TGN GRUPO 3 PROPUESTAS DE MEJORA

‘ 1. Condiciones laborales (varias) 1. Recuperacién de derechos

‘ 2. Recortes

2. Reconocimiento ‘

‘ 3. Politizacion

} 3. Planificacién estratégica

‘ 4. Carrera profesional

‘ 5. Problemas estructura organizativa

\
|
[ . . . |
4. Profesionalizacién }
i
|

5. Gestion por objetivos

‘ 6. Desconexidn directivos con personal

‘ 7. Dificultades para formacion 6- Comunicacién/participacion

' 7. Formacién

‘ 8. Evaluacion por objetivos (ausencia)

9. Disparidad de criterios | 8. Carrera profesional ‘

/descoordinacion

9. Asuncion responsabilidades

‘ 10. Falta alicientes por edad directivos

‘ 11. Falta de reconocimiento 10. Homogeneizar

normas/unificar criterios

‘ 12. Escasez de personal

Fuente: Elaboracion propia.

Lo que si cabe destacar es que la priorizacion de problemas y propuesta de mejora resulta
coherente y muy alienada al inicio (condiciones laborales y recortes con recuperacién de
derechos; y politizacion con profesionalizacién), para luego apreciarse cierto desorden o
desequilibro; asi destaca la falta de reconocimiento que no obtuvo gran importancia como
problema (undécima posicidn), se propone como mejora ocupando el segundo lugar.

Conclusiones sobre la técnica empleada

Problemas que afectan a la gestion de las personas

Los tres grupos a los que se consulté mediante la TGN identificaron una serie de problemas
principales en la gestién de las personas en la ACAIB. En los graficos siguientes se pueden
observar los principales problemas diagnosticados por cada grupo, con los porcentajes de
votos de priorizacion de cada idea.
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Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Grupo 1.

Falta de incentivos Inaplicacién Principales problemas. Grupo 1.
4,2% régimen
io ’ Falta disciplinari ,
Falta de asuncion disciplinario Gestion de
de procesos _2,1% ‘
: equipos
responsabilidades calidad 2 1%
4,2% 2,1% g
Refuerzo externo Desmotivacién
. ) 22,9%
de inspeccion de
servicios

4,2%
Falta
personal

6,3%

Inadecuacion d
plantillas

10,4%

/ Politizacion de la
Dispersion gestion/
normativa/ Administracion

: : 9
dl'spa.rldad Falta planificacién 16,7%
criterios de estratégica
interpretacion
12,5%
12,5% 5%

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico se presentan los principales problemas diagnosticados por el grupo 1, compuesto
por responsables de unidades de recursos humanos de las secretarias generales: la
desmotivacion® (22,9% de los votos), la politizacién de la gestion y la administracién (16,7%),
la falta de planificacién estratégica (12,5%) y la dispersion normativa y la disparidad de
criterios de interpretacion de la misma (12,5%).

Principales problemas que afectan a la gestion de las personas de la ACAIB. Grupo 2.

Contradiccion
perfilacion puestos
Faltade /Dificultades

Principales problemas. Grupo 2.

reconocimiento  movilidad Dificultades Dispersién
social 3,0% —, Trabajo formacién normativa
3,0% en

0,0%
equipo

Recortes i6
Gestion por 1,5% profesional

7,6% objetivos
4,5%

Faltaliderazgo

Falta de 1

. 15,2%
reconocimiento al Y

alcanzar objetivg

9,1%

Estructuras/
Mecanismos de
gestion
10,6%
L Escasez de RRHH y
Politizacion técnicos
13,6% 15,2%

Fuente: Elaboracion propia.

68 . . ..
La generalidad de este concepto motivo que en los restantes grupos se solicitase un mayor detalle de
las causas de la “desmotivacion”.
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Para el grupo 2, en el que participaron jefes de departamento y de servicio de todas las
consejerias con personal a cargo, los principales problemas eran, segln se puede observar en
el grafico anterior, las dificultades para una carrera profesional (16,5%), la falta de liderazgo
(15,2%), la escasez de recursos humanos y técnicos (15,2%), y la politizacion (13,6%).

Principales problemas que afectan a la gestién de las personas de la CAIB. Grupo 3.

Ausencia de Principales problemas. Grupo 3.

evaluacién por N Falta alicientes por Falta
objetivosp D'S'?ar'fjad de edad P reconocimiento

1,7% criterios / 0,0% 0,0%
descoordinacion
entre unidades
1,7%

Dificultades para
formacién
6,7%

Escasez de
personal
0,0%

Desconexion
directivos con el
personal
8,3%

Condiciones
laborales
28,3%

Problemas

estructura

organizativa
8,3%

Carrera
profesional
8,3%

Politizacion
13,3% Recortes
23,3%

Fuente: Elaboracion propia.

El dltimo grupo, el 3, compuesto por funcionarios de todas las consejerias de niveles 25 e
inferiores (técnicos y personal de apoyo), establecid como principales problemas las
condiciones laborales (28,3%), los recortes (23,3%), y la politizacién (13,3%). Los resultados de
la TGN en este grupo se pueden ver en el grafico anterior.

Parece constatarse un deterioro del clima laboral debido a diferentes causas segun los grupos.
Algunas de ellas se encuentran relacionadas con las modificaciones de las condiciones
laborales a causa de la crisis y que son comunes para toda la funcion publica estatal. También
destaca la politizacion de los cargos de responsabilidad, y, por ultimo, la falta de implantacion
de nuevas formas de gestion y modernizacion de la Administracion. Por tanto, se puede
confirmar la existencia de unos problemas estructurales y otros de tipo econdmico,
coyunturales.
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Propuestas de mejora

Propuestas de mejora en la gestion de personas de la ACAIB. Grupo 1.

Planificacién Propuestas de mejora. Grupo 1.
estratégica
Normativa clara 2,1%  Gestion por
., 4,2% Mayor procesos
Adecuacion de control 0.0% Devolucién/
plantillas 2,1% /_ ’ retorno de
6,3% _\ ) derechos

Igualdaden la
movilidad
8,3%

29,2%

Estabilidad
estructura
8,3%

Evaluaciénde
Despolitizacion

desempeiio
(evaluacién por | administracién
objetivos) Cultura de servicio pblica
12,5% publico / 14,6%
profesionalizacién
12,5%

Fuente: Elaboracion propia.

Las propuestas para mejorar la gestidon de las personas en la ACAIB son, por orden de prioridad
y segun el grupo 1 (responsables de unidades de RRHH de las secretarias generales), la
devolucién / retorno de los derechos laborales (29,2%), la despolitizacién de la administracion
publica (14,6%), la cultura y de servicio publico y la profesionalizacion (12,5%) y la
implantaciéon de la evaluacién del desempefio y evaluacidn por objetivos (12,5%).

Propuestas de mejora en la gestién de las personas de la ACAIB. Grupo 2.

Propuestas de mejora. Grupo 2.

L. Mejora
.. .. Evaluaciéndel e
Planificacion o comunicacion
A desempefio . .
estratégica N Formacion interna Implicacién de
) 3,0% o .
4,5% especifica 1,5% directivos

0,0%

Dotacién eficaz de
RRHH y técnicos
25,8%

Reconocimiento
7,6%

1,5%

Gestion eficaz
RRHH
10,6%

Recuperacion de
derechos
24,2%

Profesionalizacién
/ Politizacién
21,2%

Fuente: Elaboracion propia.
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Las propuestas de mejora pasarian, para el grupo 2 (jefes de departamento y de servicio de las
consejerias con personal a cargo), por la dotacion eficaz de recursos humanos y técnicos
(25,8%), la recuperacion de derechos (24,2%), la profesionalizacion y despolitizacién (21,2%) y
la gestion eficaz de recursos humanos (10,6%).

Propuestas de mejora en la gestidn de las personas de la ACAIB. Grupo 3.

Propuestas de mejora. Grupo 3.

L, Carrera Asuncion
Comu_n!caqorn / profesional _responsabilidades
partlapoa(:lon Formacion 1,7% directivos
Gestion por L7% 1,7% 1,7%  Homogeneizar
objetivos normas / Unificar
. —

3,3% criterios

0,0%

Profesionalizacion
10,0%

Planificacion
estratégica
11,7%

Recuperacion de
derechos
Reconocimiento 53,3%
15,0%

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la TGN en el grupo 3 (funcionarios de diferentes consejerias de grupos
técnicos y de apoyo) arrojan la siguiente priorizacién en las propuestas de mejora: la
recuperacion de derechos obtuvo el 53,3% de los votos, seguida del reconocimiento (15%), la
planificacién estratégica (11,7%) y la profesionalizacion (10%).

Se observa una gran coincidencia en los tres grupos sobre la priorizacion de la recuperacion de
las condiciones laborales de los empleados publicos como la propuesta que mayores resultados
ofreceria para la mejora del clima laboral (aunque esta medida transciende del dmbito
competencial de la ACAIB). También parece haber consenso en la necesidad de adoptar
medidas de profesionalizacion y despolitizacion de la funcion publica y técnicas para mejorar la
organizacion (dotacion, gestion, etc.).
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