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INTRODUCCION

1.1. Mandato

El Convenio Marco de Colaboracion 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 Autdnoma de las llles Balears (CAIB) para la colaboracion en el ambito de la
gestidn de la calidad de los servicios y de la evaluacién de politicas publicas, firmado el 24 de
abril de 2014, indica en su clausula segunda que la Consejeria de Administraciones Publicas
propondra una primera intervencion en materia de recursos humanos en relacién al Plan de
Calidad en la gestion de los Recursos Humanos, concretada por un convenio especifico™.

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 evaluacién 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.

! Convenio especifico de colaboracion entre la Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la
Calidad de los Servicios y la Administracion de la Comunidad Auténoma de las llles Balears, mediante la
Consejeria de Administraciones Publicas, para 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. 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 evaluacién por la Agencia Estatal de Evaluacién de
las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios en el afio 2015. Anexo Il. BOE del 28 de marzo de 2015.
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1.2. Objeto y alcance

Objeto de evaluacion

El objeto de la presente evaluacion 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 despliegue del Plan Estratégico en materia de Funcion Publica realizado por la Comunidad
Auténoma, 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 aplicacion correcta de la politica de personal”, tiene como objetivo
general® el de mejorar (“aumento de la calidad”) la gestién de las personas de la organizacion
que, a su vez, se despliega en los siguientes objetivos (especificos): 1) mejorar la sensibilidad y
capacitacién del personal directivo, 2) aumentar la motivacion del personal y 3) gestionar de
manera normalizada los permisos.

Estos tres objetivos se operativizan en una serie de acciones para su consecucion (13 en total),
como “escuchar la opinion del personal, la gestion por competencias, el aseguramiento de unas
buenas condiciones de trabajo atendiendo especialmente a las condiciones de salud y
sequridad, 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 ambito subjetivo del Plan objeto de evaluacién se extiende al personal laboral y funcionario
(empleados publicos) de los servicios generales de la Administracion de la CAIB (ACAIB) y sus
organismos autdonomos; 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.

* 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 funcién publica. En este sentido, ver llustracion 2 de de este
informe.

*En este apartado se respeta la literalidad del Plan en la denominacidn y conceptualizacion 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.
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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 Direccién General de
Funcién Publica, Administraciones Publicas y Calidad.

Alcance de la evaluacion

Aunque el mandato de evaluacion 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 evaluacidon de su implementacién, 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 evaluacion aborda en primer lugar el disefio del plan, sus objetivos, lineas de acciéon
y actuaciones definidas, asi como otros aspectos que se consideran esenciales para una futura
evaluacion de implementacidn y resultados, como los sistemas de seguimiento, la implicacion
de los actores, etcétera; y, en segundo lugar, se plantea la evaluabilidad del Plan (centrandose
en el contenido del plan y sus caracteristicas, en su proceso de concepcion y formulacién, 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 implementacion de las
acciones.

En relacion con los ambitos territorial y competencial del Plan de Calidad de RRHH, se trata de
una intervencién de ambito autondmico (balear), en el marco de las funciones atribuidas a la
Consejeria de Administracion Publica y la Direccién General de Funcién 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
orgdnica bdsica de las consejerias de la Administracion de la Comunidad Auténoma de las Illes Balears.
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1.3. Objetivo, justificacion y utilidad de la
evaluacion

El éxito de una intervencidon 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 analisis con evidencias fundadas de cada fase del ciclo de
accion publica (disefio, implementacion y resultados) que ayuden a la toma de decisiones mas
certeras para mejorar la propia intervencion y para alcanzar su fin ultimo.

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 informacién necesaria para realizar la evaluacién, y establecer conclusiones
sobre la implicacién y disposicién de los responsables y gestores del Plan sobre una posible
evaluacidn 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 evaluacion de resultados. Es decir,
preparar la intervencién para una posterior evaluacidn de su implementacidn y sus resultados.

Dado el interés mostrado por sus responsables y el marco del convenio suscrito, esta
evaluacion 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
planificacién 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 evaluacion 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 evaluacidn 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 accién publica es un proceso lento que debe
acometerse desde la concepcién de la propia evaluacion como un instrumento de aprendizaje

1.3. Objetivo, justificacion y utilidad de la evaluacion
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y de mejora y como herramienta facilitadora en la toma de decisiones. Comenzar por abordar
la evaluacion del Plan de Calidad de RRHH tiene esa finalidad y parece adecuado al objetivo de
mejora de la calidad de la gestidn 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 evaluacidn con esa concepcién.

1.4. La complejidad de la evaluacion

Las actuaciones publicas transversales son mds 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 gestidn de los recursos humanos aumenta la complejidad de
esta evaluacién. Ademas, un planteamiento integral que pretende tomar en consideracion 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
evaluacion 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 informacién 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 caricter formativo de la
evaluacidn, que exige un mayor empefio comunicador del proceso seguido y las fases de la
evaluacion, 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 introduccién. En el capitulo
siguiente, el segundo, se presenta el objeto de evaluacidén 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 segun los criterios
de evaluacién (pertinencia, complementariedad, coherencia e implementacién). Este capitulo
cuarto termina con una valoracidn 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.

| 1.4. La complejidad de la evaluacion
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Como resultado de su concepcidon como evaluacién formativa se incorpora al final de cada
capitulo una breve explicacién tedrica 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.

1.5. Estructura del informe |
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2. LA INTERVENCION Y SU CONTEXTO

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 aplicacidon tanto a personal
funcionario como, en lo que proceda, al personal laboral, que presta servicios en la
Administracion General del Estado (AGE), las Administraciones de las Comunidades
Auténomas (CCAA) y de las Ciudades Autdnomas de Ceuta y Melilla, las Administraciones de
las Entidades Locales (EELL) y los Organismos Publicos, Agencias Estatales y demds 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), legislacion
laboral (149.1.72 CE) y bases y coordinacion de la planificacion general de la actividad
econdmica (art. 149.1.132 CE).

El articulo 6 del EBEP estipula que, en su desarrollo, las CCAA deben aprobar leyes reguladoras
de funciéon publica en su ambito de competencias. Ademas, 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 disposicidn 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 bdsico
de las relaciones de la ACAIB con su personal, tanto funcionario como laboral. Y, como
especifica la disposicién 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 ademads la Vicepresidencia). La estructura contiene las consejerias de’
Presidencia; Economia y Competitividad; Educacién, Cultura y Universidades; Turismo vy
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 gestion del personal al servicio de la ACAIB, excepto el personal docente
y el personal estatutario al servicio de la sanidad publica autonémica; coordinacion del
sector publico instrumental y de su personal.

e Gestién, impulso y coordinacion 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; inspeccion
de calidad, organizacidn y servicios.

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

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

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

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

" pecreto 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 Administracién de la Comunidad Auténoma de las llles Balears (BOIB de 22 de enero de
2015).

14 2.1. La ACAIB: marco competencial en materia de recursos humanos y estructura
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e Personal funcionario de Administracidn local con habilitacidn de cardcter nacional que
presta servicio en las corporaciones locales; fomento de la formacidon en materia de
derecho de régimen local en las instituciones publicas.

e Modernizacidn y calidad de los servicios publicos, atencion e informacién ciudadana,
participacién ciudadana, simplificacion vy racionalizacion de los procesos
administrativos, coordinacidn y ordenacién de los registros administrativos, incluyendo
los telematicos, reconocimiento y analisis de la demanda y percepcidn de los usuarios
y la ciudadania.

Precisamente, con base en estas competencias de la Direccién General de Funcion 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 coordinacion de la ejecucion de las lineas de accion
del Plan, con la colaboracion de los demas érganos de la Administracion que se consideren
adecuados a través de la Inspeccién General de Calidad, Organizacion 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 Administracion
Pdblica basado en la calidad en la prestaciéon de servicios publicos. Los fundamentos y
principios bdsicos 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 planificacion estratégica y las distintas
iniciativas desarrolladas por el Gobierno y Administracidon balear hasta alcanzar su maximo
exponente en la Ley 4/2011, de 31 de marzo, de Buena administracién y del buen gobierno.

A continuacidn 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 acciodn,
segln 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 administracién y del buen gobierno de las Illes
Balears.

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

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 Estratégico en materia de funcién publica (2011).

e Plan de Igualdad entre mujeres y hombres de la Administraciéon de la CAIB (servicios
generales) (2012-2015).

e Plan de Calidad de RRHH de la CAIB (2014), que, al ser el objeto de esta evaluacién, 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 implantacion
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
sensibilizacion e institucionalizacion, de formacién, de escucha de la voz de la ciudadania, de
evaluacion y certificacion, de quejas, de formacidon y atencién ciudadana, de mejora y gestion
del conocimiento, de reconocimiento y de compromiso con la ciudadania. Se resumen en el
siguiente cuadro.

“E| 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 sistemdticamente 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 comp 1 el macr 1a pdblico e

impulsar su mejora

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 estratégicas 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 mejora y 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 la web 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 diagnosticos 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 |a 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 colaboracién 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 telemdticos.

Crear la base organizativa del sistema de calidad.

Generar la base juridica de gestion de la calidad.

Fuente: Elaboracion 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 Illes Balears

En consonancia con el cambio sobre el modelo de administracidon 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 administracion 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 accion 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.

| 2.2. El modelo de Administracidn Publica del Govern Balear
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Cuadro 2. Principios de la buena administracion y del buen gobierno de las Illes Balears.
LEY 4/2011 DE LA BUENA LA ADMINISTRACION Y EL BUEN GOBIERNO

Art.3 PRINCIPIOS GENERALES
a) Orientacion a la ciudadania

b) Participacidn ciudadana

c) Informacién administrativa
d) Transparencia

e) Eficaciay eficiencia

f) Calidad normativa

g) Simplicidad y comprensién
h) Gestién del conocimiento

j) Anticipaciény celeridad

k) Integridad

1) Gobernanza
m) Responsabilidad y rendicién de cuentas

n) Responsabilidad social de la administracidn
0) lgualdad de género

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

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

En relacidn a la buena administracidn, la ley comprende normas relativas a la accesibilidad y
ciudadania (informaciéon a la ciudadania, acceso a archivos y registros, participacion
ciudadana), a la administracion electrdnica, simplificacion administrativa, a la transparencia en
la gestidon (principalmente en contratacidn publica, gestion de servicios publicos, convenios de
colaboracién, y régimen de ayudas y subvenciones).

Sobre los sistemas de gestion y la calidad de las organizaciones y de los servicios publicos,
establece la generalizacién de la implantacién de los sistemas de gestion organizacional, la
evaluacidon de organizaciones y servicios, compromisos de servicio y cartas ciudadanas v,
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 accidn de gobierno desde el punto de vista
politico, estableciendo obligaciones de informacion al Parlamento sobre distintos ambitos de
actuacion y de publicacién 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
administracién 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
simplificacion administrativa los principios generales de la actuacién 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
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transparencia y la sequridad 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 I Plan Director de simplificacion administrativa se estructura en tres lineas estratégicas y 10

lineas de accidn. Como se verda 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 DIRECTOR DE SIMPLIFICACION A

INISTRATIVA DE ILLES BALEARES 2011-2

Impulsar la simplificacion
normativa y documental

Mejorar la calidad de la
gestion y los procesos

Impulsar laimplantacion de
la administracion electrénica

Desarrollar la regulacion autonémica
en materia de simplificacion
normativay administrativa

Mejorar la regulacidn y la calidad
normativa

Impulsar la base de datos tnica
interadministrativa

Definir el catalogo de procesos

Mejorar los Procesos

Hacer el seguimiento de los procesos

Mejorar la informacién sobre
procedimientos

Impulsar la interoperatividad

Impulsar la implantacion de la
telematizacion

Impulsar la implantacion del trdmite
abierto

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

Redactar Guia elaboracién memorias analisis impacto normativo

Tramitar la aprobacién del Decreto de medidas de simplificacién documental e impulsar su
implantacion

Difundir el uso de la Guia

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 simplificacion normativa y cargas

Regular la Base de datos Unica interadministrativa

Impulsar la adhesidn 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 la atencidn ciudadana

Unificar los procesos transversales

Impartir formacién en materia de mejoray simplificacion de procesos internos

Impulsary dinamizar el uso de herramientas informaticas corporativas de la CAIBy otras
administraciones

Impulsar la utilizacion de la herramienta informatica PROCAIB de gestion por procesos mediante
la realizacidn de sesiones formativas, informacidn 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 gestion de procesos

Revisar los procedimientos accesibles en la web de la CAIB

Mejorar el inventario de procedimientos y promover su actualizacién

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

Andlisis de la disponibilidad de documentos interoprables entre la CAIB y otras AAPP
Impulsar la firma del Convenio de Interoperatividad entre las EELLy fomentar su ampliacidn,
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 implantacién de sistemas de pago telematico

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 funcién publica’®, con el objetivo de
mejorar la eficacia en la prestacion 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 funcién publica que a su vez
despliega la planificacion 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 funcidn 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) vy, parcialmente, el
Plan de Calidad de los RRHH, objeto de la presente evaluacidn.

® BOIB ndm. 3 de 7 de enero de 2012.
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[lustracién 1. Despliegue del Plan Estratégico de funcidn publica.

Nota: la linea discontinua que une el Plan de Calidad de RRHH con dos de las lineas estratégicas del Plan
Estratégico de funcion publica pretende evidenciar la difusa correspondencia entre ambas y el Plan
objeto de evaluacidn, al menos, en su denominacion, 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 funcion
publica es racionalizar y ordenar la funcion 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 realizacion de una
Auditoria interna de recursos humanos'’, por departamentos y con medios propios, con el

' La Auditoria Técnica de Gestién de Recursos Humanos para la Racionalizacion, Mejora e Innovacion de
la Administracion Autondmica, presentada por la Direccion 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 Autonoma de llles Balears ha sido, como practica, merecedora
del Premio a la Innovacién en la Gestidon 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).
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objeto de 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 dambito de aplicacién 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 Direccidn General competente en materia de funcién publica llevé 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 relacion de puestos de
trabajo del personal funcionario de la ACAIB y el resto de medidas derivadas de la auditoria
gue suponia cambios de adscripcidn 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 continuacién se recogen dos de las seis preguntas realizadas y un resumen de las respuestas.
Légicamente, la mayor parte de estas respuestas guardan relacion con el objetivo perseguido
por la Auditoria interna y la pregunta en ese contexto, que no es otro que la mencionada
restructuracion y asignacion eficiente de los recursos humanos. Aln asi, algunas de ellas se
encuentran alineadas con la gestidn de los recursos humanos.

Cuadro 4. Preguntas realizadas en el curso de la auditoria interna en las que surgen cuestiones
relativas a la gestién de los recursos humanos de la organizacion.

1. ¢Cuales cree que son las cuatro mejoras que deberian plantearse en
la estructura y funcionamiento de la Administraciéon de la CAIB

Mejoras % de respuesta
Mejorar la organizacién y coordinacion de recursos. Planificacion. 66
Tramitacidn 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

¥ BOIB del 22 de diciembre de 2012.
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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
Estructura inadecuada-estructurarigida 4
Acumulacién/saturacion 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 gestion eficiente de los recursos humanos,
la linea de opinién mayoritaria sobre el modelo de gestién 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 gestién de recursos humanos.

Recomendaciones generales comunes de la auditoria interna: vision global
del nuevo modelo de gestién de recursos humanosen 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 formacién especifica para
poder cubrirlos

3. Adopciény generalizacion de un sistema de planificacion y gestion por proyectos
4. Adopcidny 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.

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 dmbito de la CAIB a lo establecido en el
EBEP en relacién a la obligacién 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 lgualdad 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 evaluacién.

%29 de junio de 2012, BOIB nimero 98 de 7 de julio de 2012.
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El objetivo general es alcanzar la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres que
desarrollan su actividad laboral en el dmbito de la administraciéon 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 Administracién 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 distribucion horaria

Situaciones de especial proteccidn

Adjudicacién 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 funcion publica del nuevo Govern
balear, surgido tras las elecciones autondmicas de 2011, con un cambio de signo politico.

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 publico (capacidad/necesidad de financiacion en % del PIB

2 £| Decreto 20/2011, de 18 de junio establece una nueva estructura del la Administracién de la CAIB,
con una reduccion de consejerias y cuya motivacién, segin el documento, es precisamente que
“teniendo en cuenta las actuales circunstancias econémicas 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”.
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regional) del 4,30%, situacion que ya empezé a corregirse en 2012 (-1,84%). Los datos de
deuda se reflejan en el grafico siguiente.

Gréfico 1. Deuda de la CAIB, segun el protocolo de déficit excesivo (PDE), en millones de euros

Deuda CAIB (Mill. Euros)

y 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 financiacién puestos a disposicion de las CCAA
con serias dificultades financieras por el Estado. A través del Fondo de Liquidez Autondmica
(FLA), la CAIB recibio ya en dicho afio un total de 471,668 millones de euros. Esta ayuda tenia
como “contraprestacion” la puesta en marcha de medidas de reduccidn de la deuda y el déficit
y la aprobacién 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 intervencidn por parte del Estado
si no cumplia los objetivos™.

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?®%:

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

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 suspensién del nombramiento de
nuevo personal funcionario interino y de la contratacion de personal laboral temporal 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; Acuerdo del Consejo de Gobierno
de dia 23 de septiembre de 2011, por el que se adoptan medidas para reducir el déficit publico, en
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e La suspension del nombramiento de nuevo personal funcionario interino y la
contratacién 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 suspensidn de la aplicacién de los pactos y acuerdos suscritos entre la ACAIB y las
organizaciones sindicales relativos al desarrollo de la accidn sindical; concretamente, la
regulacion de los medios materiales y econémicos necesarios para el funcionamiento
de los 6rganos unitarios y sindicales de representacién de los empleados publicos; de
las secciones sindicales, de los criterios de disfrute y acumulacion del crédito horario
sindical; de determinados aspectos de los drganos unitarios de representacion de los
empleados publicos; y de las liberaciones sindicales institucionales y compensatorios;

e |a centralizacidn del parque movil 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 supresién de una paga extra en 2012,
el aumento de la jornada minima a 37,5 horas semanales, la amortizacidon de plazas, la
reduccion de dias de libre disposicion (moscosos) y de vacaciones por antigiiedad, la reduccion

relacion con los gastos de personal correspondientes al complemento de productividad y a las horas
extraordinarias del personal laboral al servicio de la Administracidon 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 relacién con los gastos de personal correspondientes
al complemento de productividad y las gratificaciones al personal funcionario al servicio de la
Administracion 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 incluidos dentro del ambito de
aplicacion 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 suspensién de la aplicacién de los pactos y acuerdos suscritos entre la
Administracion de la Comunidad Auténoma de las llles Balears y las organizaciones sindicales mas
representativas relativos al desarrollo de la accién sindical.

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).
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o desaparicién de la tasa de reposicidn y las nuevas normas para el calculo de la prestacion
econdmica en la situacién 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 interpretacion homogénea de las normas que,
“mejoren las condiciones de trabajo del personal”’; asi como medidas de “conciliacion e
igualdad para mejorar el clima laboral” y para “modernizar la propia estructura de la

»25

Administracion” . Cuestiones éstas que no se mencionan explicitamente en el Plan de Calidad

de RRHH pero que de nuevo influyen y delimitan sus medidas®.

Légica de la intervencidn

En un contexto como el descrito, la Consejeria de Administraciones Publicas toma la decision
de elaborar un Plan de Calidad de RRHH. La teoria que sustenta esta intervencion es causal, ya
gue se espera una relacidn 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 Administracion balear. Se
considera que si se mejora la calidad en la gestion 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 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 gestidn de sus recursos humanos. La CAIB entiende que si mejora la
gestiéon de los recursos humanos de la administracion balear, actuando en la
motivacion del personal, en el reparto eficiente de la carga de trabajo, la flexibilidad de

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

*® En las entrevistas realizadas se afirma sin ningun género de dudas este punto de partida para el Plan.
%’ se referencian en la Introduccién del Plan los modelos CAF y EFQM.

% E| texto en cursiva y entrecomillado de este epigrafe procede de la Introduccién del Plan de Calidad de
RRHH.
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horarios, la mejora de la comunicacion y la conciliacidon 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”.

[lustracidn 2. Légica de la intervencion.

AUTORIDADES QUE IMPULSAN LA INTERVENCION
Consejeria de Administraciones Publicas CAIB
DG Funcidén 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

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

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

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

Fuente: Elaboracion propia.

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 Administracion 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 funcidn publica de 2011 que persigue (como objetivo general) mejorar la calidad de
la gestion de los recursos humanos a través de tres objetivos especificos:
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1. Lasensibilizacion 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 asignacidn de responsabilidades.

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

DEL PERSONAL DIRECTIVO

—

ACCION 1: FORMACION DE DIRECTIVOS EN
GESTION DE CALIDAD DE PERSONAS.
ACTIVIDAD 2014: CURSOS DE HABILIDADES
DIRECTIVAS

ACCION 2: SEGUIMIENTO DEL IMPACTO Y
LA EFICACIA DE LA FORMACION
ACTIVIDAD 2014: COMPROBAR EL GRADO
DE APLICABILIDAD DE LA FORMACION Y
ADECUAR FORMACION.

ACTIVIDAD 2015: IGUAL QUE 2014

PERSONAL

OBJETIVO ESPECIFICO 1: 7 z
SENSIBILIZACION Y CAPACITACIOI] [OBJETIVO ESPECIFICO 2: AUMENTO DE LA MOTIVACION DEL

ACCION 3 : GESTION POR OBJETIVOS.
FINALIDAD: REFORZAR EL GRADO DE COMPROMISO DE LAS PERSONAS CON LA

ORGANIZACION

ACCION 4: COMUNICACION INTERNA
FINALIDAD: MEJORARA'Y EVITAR DISFUNCIONES

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 6: PLAN DE ACOGIDA PARA NUEVAS INCOPORACIONES O
REINCORPORACIONES.
ACTIVIDAD 2015: ELABORACION Y DIFUSION DE UN MANUAL DE ACOGIDA

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

~— —

ACCION 11: ESTABLECIMIENTO DE CRITERIOS DE
INTERPRETACION DE LAS NORMAS

ACTIVIDAD 2014: DISENO CONTENIDOS BASE DE
DATOS Y FORMACION DE SUS GESTORES
ACTIVIDAD 2015: INTEGRAR CONTENIDOSY FORMAR
EN SU USO A LOS EMPLEADOS

ACCION 12: ACCIONES PERIODICAS DE
COORDINACION CON LOS HABILITADOS
ACTIVIDAD 2014: PROGRAMAR UNA REUNION
ACTIVIDAD 2015:ELABORAR CALENDARIO DE
REUNIONES Y CONTENIDOS

ACCION 7 : CANAL DE SUGERENCIAS DE MEJORA

ACTIVIDAD 2014: CREACION Y PUESTA EN MARCHA DE UN BUZON DE
SUGERENCIAS DE MEJORA

ACTIVIDAD 2015: DIFUSION BUZON, IMPLANTAR MEJORAS Y
RETROALIMENTACION

UNIDAD RESPONSABLE
IMPLEMENTACION ACCIONES
OBJETIVO ESPECIFICO 1
ESCUELA BALEAR DE
ADMINISTRACION PUBLICA (EBAP)

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

ACCION 13: MANTENIMIENTOY MEJORA DEL
PORTAL DE SERVICIOS AL PERSONAL
ACTIVIDAD 2014: ELABORACION DE FICHAS
DETALLADASY ACTUALIZADAS A DISPOSICION DE
LOS EMPLEADOS

ACTIVIDAD: 2015: INFORMACION DE LAS FICHAS
CLARA, UTILY ACTUALIZADA

ACCION 9: ENCUESTAS CLIMA LABORAL
FINALIDAD: CONOCER LA OPINIONY EXPECTATIVAS DE LOS EMPLEADOS E
IDENTIFICAR MEJORAS

ACCION 10 : GESTION POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD 2014: FORMACION DIRECTIVOS, BENCHMARKINGE INICIO
LICITACION EMPRESA EXTERNA PARA DISENO MAPA DE PUESTOS

ACTIVIDAD 2015: DEFINIR Y DESARROLLAR MODELO, RECOPILAR INFORMACION
Y MAPA DE PUESTOS DE TRABAJO

UNIDAD RESPONSABLE
IMPLEMENTACION ACCIONES
OBJETIVOS ESPECIFICOS 2 Y 3:

DIFERENTES UNIDADES DEL AREA DE

FUNCION PUBLICA

NOTA: La denominacion y estructura de objetivos y acciones se ha realizado en funcién 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
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autonémica y del personal laboral de los demds entes integrantes del sector publico
729

autondmico
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
OOAA

12%

SANITARIOS
44%

DOCENTES
40%

Fuente: Consejeria de Administraciones Publicas.

Ambito temporal

El ambito temporal del Plan no esta definido, aunque contempla acciones concretas en 2014 y
2015. Los responsables de la implementacion del Plan de Calidad indicaron que el Plan esta
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 comunicacién 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.

29 . . .. . R .

Resolucion 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 Administracion de la Comunidad Auténoma de
las llles Balears. Punto 2 de la resolucidn.

*® En pagina web de la Consejeria es el dltimo dato disponible en su apartado de estadisticas:
http://www.caib.es/sacmicrofront/contenido.do?mkey=M1203141340151212842160&campa=yes&idsi
te=3565&cont=45812&&Ilang=es.
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Una vez publicado, se ofrecié 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 difusion de las medidas que se van implementando.

Implementacidn y seguimiento

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

El seguimiento se realiza sin un calendario previsto, que se va fijando por el grupo responsable
de su implementacién 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 Direccién General de Funcién Publica, Administraciones Publicas y Calidad, con la
excepcion de la intervencion correspondiente a la EBAP y algunas herramientas informaticas
de cardcter transversal

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

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

3 Segun la documentacidn facilitada.
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3. ENFOQUE Y METODOLOGIA

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 comprobacidn de la existencia de la
correspondencia entre esos objetivos y los problemas que provocaron la aparicién 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 evaluacidn,
tanto en cantidad como en calidad, por un lado; y permite obtener conclusiones sobre la
implicacion y disposicién 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 relacién
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.

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

Gréfico 3. Andlisis y criterios en los diferentes tipos de evaluacion.

p <
TIPOS DE ill\lALISIS/EVALUACION CRIilERIOS _— DISERO EVALUABILIDAD
Evaluacion de necesidades PERTINENCIA l \l/
Evaluacion de disefio COHERENCIA \
Analisis de objetivos EgﬁﬂE;‘LTEL’J\ARQNTARIEDAD e acionalidad . )
Anélisis de la intervencion iy -Racionalida uma ae
PARTICIPACION - AN ot s
objetivos- analisis
acciones
-Légica Alternativas

Analisis de la implementacion intervencion y propuesta
Evaluacién de evaluabilidad IMPLEMENTACION

Evaluacién del proceso

EFECTIVIDAD
Evaluacién de resultados EFICACIA
> EFICIENCIA
L . 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 Evaluacién, 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®”:

% La matriz de preguntas completa se presenta en el Anexo 1.
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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. ¢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 diagnéstico 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.
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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 vy Villoria®, debe estar, en las administraciones publicas,
alineada con la misidn, visidén y objetivos de la organizacion y, en lineas generales, debe
recoger acciones referidas a las siguientes areas (cinco, en total):

e La organizacion del trabajo. Esto es, el disefo 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 organizacién.

e Lagestion 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 gestion 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 planificacion estratégica debe seguir, seglin, de nuevo,
Del Pino vy Villoria, los pasos siguientes, resumidos en la siguiente ilustracion.

* Villoria M., y Del Pino, E., Direccion y gestion de recursos humanos en las administraciones publicas
(2009).
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Ilustracién 3. Planificacidon 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?)

!

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

!

ELECCION DE LAS ESTRATEGIAS POSIBLES

!

ELABORACION E IMPLANTACION DE LOS PLANES DE ACCION

|

PLANIFICACION DE NECESIDADES DE PERSONAL

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

J

IMPLANTACION Y GESTION DE LOS PLANES

y

AUDITORIA SOCIAL ESTRATEGICA

Fuente: Elaboracion propia a partir de M. Villoria y E. Del Pino (2009).
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 gestidon de la calidad en las
organizaciones a la vez que una guia que permite evaluar su grado de excelencia. Su
concepcioén 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 Fundacion
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).
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La estructura del modelo EFQM es la siguiente:

Ilustracién 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 [
SERVICIOS clientes
4. ALIANZAS Y 8. Resultados en la
] RECURSOS N N sociedad i

APRENDIZAIJE, CREATIVIDAD E INNOVACION

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

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.
llustracion 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
L 4.ALIANZAS Y || ||  8.Resultadosen L
RECURSOS responsabilidad
INNOVACION Y APRENDIZAJE

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

Para facilitar su analisis, el criterio 3 se segmenta en cinco subcriterios que incluyen la forma en
que (cémo) la organizacion:

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

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

e 3.c. Responsabiliza al personal, le implica y le da autoridad.
e 3.d. Se comunica eficazmente y dialoga con su personal.

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

| 3.2. Metodologia m



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.

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

B H]

Planificacion
Planes de Gestion
Personas Dialogo eficaz
3a 3d

CRITERIO 3 EFQM. PERSONAS

Comunicacion

= Definicién de Resultados
= Politicas, estrategias y
planes. Enlace directo con

= Necesidades de comunicacion
= Compartirinformaciony
Conocimiento

Compensacion

Remuneracion

estrategiay resultados Reconocimiento,

= |mplicacion personas Atencion

= Informacién procedente de . . 3

personas Compromiso activo e
Conocimiento y Almeamlento e = Asuntos laborales alineados con
Capacidades Implicacién estrategiay politicas
Identificacién, 3c * Conciliacién

= Individual y Equipos = Reconocimientoy atencion

= Culturade innovacion
= Participacionen
actividades paralasociedad

Desarrollo,
Mantenimiento 3b

= Definicion habilidadesy
competencias
= Evaluacion personas

]

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo EFQM.

Evaluacidn, Revisiony Mejora

EL criterio 3 del modelo CAF también se refiere a las “personas” de la organizacién y se
introduce con la siguiente declaracién:

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

i=i=l

Personas

Planificacion
Gestion
Mejora 3.1.

¢ Andlisis necesidades

¢ Alinear con estrategia

* Promocion, remuneracion
¢ e-Administracion

¢ Equidad

¢ Igualdad de oportunidades

CRITERIO 3 CAF. PERSONAS

Participacion

Dialogo
Responsabilidades
3.3.

e Comunicacion
e Participacion empleados

Competencias

Identificar « Consenso sobre objetivos
Desarrollar ¢ Recoger opinidn personas
¢ Conciliacion
Aprovechar ¢ Reconocimiento
3.2.
* Formacion

¢ Objetivos individualesy 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 (aunqgue el alineamiento no es total).

Cuadro 8. Relacidn entre la teoria sobre planificacidn estratégica de recursos humanos vy el

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

DIMENSIONES DE

PLANIFICACION ESTRATEGICA EFQM CAF

3.1. Planificar, gestionar y mejorar los
recursos humanos, de acuerdo a la
estrategiay la planificacion, de forma
transparente

3.a. Planes de gestion de las personas
apoyan la estrategia de la organizacidn

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 |a organizacién

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

2 . implicadas y asumen su responsabilidad
GESTION DE LA COMPENSACION

Y EL DESARROLLO

3.d. Las personas se comunican

. L 3.3. Involucrar a los empleados por
eficazmente en toda la organizacion

medio del didlogo y del
empoderamiento, apoyando su
bienestar.

GESTION DE LAS RELACIONES

HUMANAS Y SOCIALES L.
3.e. Recompensa, reconocimiento y

atencidn a las personas de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3. Herramientas

Se han utilizado diferentes herramientas de investigacion 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. Analisis de los documentos relacionados con el Plan (normativa,
planes, programas...), bien sean de desarrollo del Plan o bien porque tengan relaciéon
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:

El diagndstico.

e La definicién del problema.

e La conceptualizacién del Plan.

e Actores implicados y personal afectado.

® Recursos puestos a disposicion.

Participacion en el disefio 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.

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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3.4. Otras cuestiones metodolodgicas

Limitaciones

La principal limitacidn 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 evaluacidn de muy corto plazo de ejecucidén para los tiempos
requeridos por la Ley de Contratos de la Administracidn Publica) y a razones de oportunidad:
en el momento de la elaboracidon 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.

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 afios, cubre
numerosos ambitos o aspectos de una organizacidn 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 dreas de
gestiébn de una organizaciéon y suelen elaborarse con una perspectiva anual o bienal.
Normalmente, abarcan un area concreta de gestion 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
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plan o proyecto. Se derivan por tanto del objeto general y lo concretan, con indicacidn de los
fines especificos que se pretenden lograr.

Objetivos operativos: concrecion 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 implementacion 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.

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
aplicacion de la técnica de grupo nominal (TGN). Esta colaboracion ha facilitado, sin duda, la
realizacion de esta evaluacion, lo cual el equipo evaluador quiere agradecer expresamente.
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4. 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. Ademés, 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
Autdnoma 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 blusqueda 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
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existencia de un proceso estructurado que haya conducido a la identificacidn de los problemas
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
elaboraciéon, aunque basicamente 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 gestidon y modernizacién de la administracion. El Plan de
Calidad de RRHH aborda parcialmente algunos de estos problemas, pero sin una légica de
intervencion 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
planificacion de politicas publicas y herramientas de investigacion social que aseguren: 1) la
existencia de un correcto diagndstico y la identificacion 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 realizacidon de una confrontacidn entre posibles alternativas, una seleccion 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 formulacién 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 aplicacién subjetivo. Un plan de estas caracteristicas hubiera requerido de un
compromiso al mds 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 que 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 confusidn 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 algin
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.

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
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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 diagndstico 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 motivacidon de las personas y gestion 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 I6gica quiebra en algunos casos. Asi, si bien la
definicidn 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 planificacién 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 formacién del
personal y el reconocimiento.

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.
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En realidad se trata de una Unica accién —formacién del personal directivo- dotada de dos fases
sucesivas: formacion de los directivos en gestidon 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 nimero 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
encuesta de clima laboral), y de otro, a mejorar la planificacion y gestién 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 accidn 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 accién
relativa de “gestion por competencias” han sufrido una rebaja sustancial, quedando
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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 adecuaciéon 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 desproporcidon 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 realizacién de encuestas
de clima laboral (aplazada).

- Por otro, y con el objetivo especifico de introducir técnicas de planificacion y gestion 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.

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 aplicacién de la normativa de funciéon 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 evaluacion, lo que permite concluir su pertinencia,
ademas de su adecuaciéon 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.
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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 reducciéon 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.

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 informaciéon verdaderamente util de la implementaciéon 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.
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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.

Objetivo 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 formulacién de sus indicadores.

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 realizacién, se lleve a cabo una profunda reformulacién de sus contenidos
para su ajuste a la realidad, junto a sus actividades e indicadores.

Objetivo especifico 3: Gestidon 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.
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Sobre la evaluabilidad del Plan

Sobre los aspectos de caracter técnico en relacién con la evaluabilidad: se puede afirmar
gue existe un alto nivel de colaboracion e implicacion de los agentes clave para llevar a cabo la
evaluacién. La evaluacidn 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 intervencion esté en condiciones adecuadas para ser evaluada.

Sobre los sistemas de seguimiento: aunque se ha realizado un esfuerzo constatable en el
disefio de las fichas de seguimiento de cada actividad, el sistema presenta dreas 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 implementacidn, con pocas medidas
iniciadas y otras que se han pospuesto o descartado para 2014 e incluso 2015, limitando el
alcance de la evaluacion 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 puntuacidon 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 revision
(actuar).

Conforme la matriz REDER, utilizada en el modelo EFQM, el Plan se sitda 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 andlisis no
permite afirmar de una manera evidente y rotunda que se encuentre sélidamente fundado e
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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

III

del modelo CAF, obteniendo mejores resultados con el “sistema cldsico”, en el que ya se valora

|II

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 planificacidn 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 visién general de una
organizacién. En todo caso, se tratan de metodologias y herramientas de mejora de la gestidn
y como tal pueden ser utilizadas.
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