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PRESENTACION

O Estatuto basico do empregado publico, recentemente aprobado (Lei 7/2007, do 12 de abril), esta-
blece, como xa o fixo a Lei 30/1984, de medidas para a reforma da funcién publica, os principios
sobre os que se articula o emprego publico en Espafa. A norma nace en resposta non so6 & actuali-
zacion que exixe a evolucion das nosas administracions, senén tamén 4 necesidade de adaptarse as
innovaciéons que, en materia de recursos humanos, se introduciron no ambito da Unién Europea.

O estimulo do empregado publico, a sta formacion e a sia promocion profesional constitien os eixes
do novo marco normativo, que obrigard a modificar a concepcién da funcién de persoal na
Administracion xeral do Estado e nas administraciéns autondmicas e locais.

En prevision duns cambios cuxa profundidade e alcance resultan hoxe dificiles de estimar, pero que
con seguridade exixiran un reenfoque da normativa galega sobre funcién publica, e coa intencion de
reflexionar acerca dalguns dos piares sobre os que se edifica a politica de recursos humanos seguida
pola Administracion da Xunta de Galicia, a Escola Galega de Administracion Publica, fiel & funcion de
promocién da investigacién encomendada na sua lei de creacién, presenta nestas paxinas o primeiro
dunha serie de informes que tratan de afondar no cofecemento das competencias dos empregados
da Administracion autondmica. Asi, os dous primeiros traballos céntranse na deteccion de necesida-
des formativas e na extraccién dun perfil de competencias requiridas pola organizacién, os postos de
traballo e os individuos.

Sen dubida, tratase de dous estudos que, polo seu potencial para proporcionar informacién valiosa
sobre as capacidades do persoal da Administracion da Xunta de Galicia, estan destinados a conver-
terse en ferramentas basicas de traballo para todos os profesionais relacionados coa &rea de recursos
humanos e, en particular, para os que xestionan a funcion publica e a politica formativa. Ademais, os
achados expostos poden proporcionarlles a outras unidades con responsabilidades transversais rela-
cionadas co desefo e o funcionamento da Administracion cofiecemento sobre alguns problemas
estruturais que condicionan os resultados da politica formativa e que non necesariamente atopan
solucion nela. Por conseguinte, a posta en practica de moitas das recomendacions feitas neste infor-
me requiriria un traballo que compromete tanto os responsables da propia formacién como a quen
se ocupa de fixar as prioridades doutras areas da xestién publica.

En particular, ao longo deste primeiro informe preséntanse os resultados do diagnostico de necesida-
des formativas do persoal ao servizo da Administracién autonémica de Galicia, relativo ao nivel de
organizaciéon e de posto, elaborado seguindo as directrices do proxecto presentado no documento
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Deteccion de necesidades formativas do persoal ao servizo da Administracion autonomica: un
deseno de investigacion (Santiago de Compostela: Escola Galega de Administracion Publica/Xunta de
Galicia, 2006).

Segundo se detallard mais abaixo, o informe, de caracter empirico e realizado con metodoloxia cua-
litativa, construiuse a partir das voces dos empregados da Administracion autondémica, limitandose,
polo tanto, o equipo investigador a organizar conceptual e teoricamente as reflexiéns ofrecidas polo
persoal, a contextualizar politicamente os temas abordados ou a dar referencias aclaratorias ali onde
eran necesarias.

O resultado final reflicte coa maior fidelidade posible as percepcions dos empregados publicos que
colaboraron no proxecto sobre diversos aspectos relacionados co estudo das competencias que o fun-
cionamento da organizacién a que pertencen require e que exixen, igualmente, os postos de traba-
llo que desempenan.

Como se avanza no proxecto citado, o exame nos niveis de organizacion e de posto empréndese
desde a perspectiva do estudo da formacién como resultado, orientado & exploracion das competen-
cias (conecementos, habilidades e actitudes) que require o cumprimento dos obxectivos da organiza-
cion.

Considerando a loxica do proceso, mentres no nivel organizativo a investigacion se debe desenvolver
contrastando un estado ideal, representado polas competencias que o persoal deberfa posuir de acor-
do cos obxectivos e plans (aspiracions) da Administraciéon, e un estado real, formado polas compe-
tencias que, de facto, os empregados mostran, no nivel de posto o estudo baséase na comparacion
entre as competencias que os individuos deberian ter en coherencia coa gama de funciéns asignadas
a cada posicion e as que realmente tefien. Os achados en ambos os niveis deberfan facilitar, nun
segundo tempo, o desefio de remedios, isto é, propostas que permitan, se procede, atenuar ou eli-
minar por completo as brechas detectadas.

Durante o desenvolvemento da investigacion, dous obstaculos reduciron a ambicién do estudo nos
niveis que nos ocupan: a ausencia dunha descricién de obxectivos para a Administracién mais ala do
previsto estatutariamente, e, por iso, a falta dunha visién ou plan da organizacion que puidese inspi-
rar, con caracter estratéxico, as decisions tomadas en relacién co desefo estrutural, os métodos de
traballo ou as relaciéns co contorno; e a inexistencia dunha descricion de postos de traballo que supe-
rase as constriciéons, que, pola sta natureza de inventario de postos, posien das relacions de postos
de traballo (RPT).

Estas carencias lastraron a consecucion plena dos obxectivos do proxecto, e resultaron decisivas &
hora de reconsiderar o modo de proceder nos niveis da investigacion comentados.

Para explorar os niveis de organizacion e de posto empregdronse as seguintes técnicas:

— Entrevistas en profundidade semiestruturadas: entre o 29 de maio e o 6 de xullo de 2006 reali-
zaronse un total de nove entrevistas a individuos que ocupaban no momento postos de inspec-
cién ou subinspeccion de servizos na Administracion autondmica, e a individuos que ocuparon
con anterioridade eses mesmos postos e que na data de realizacién da entrevista estaban desti-
nados noutras posicions, tanto da propia Administraciéon autonémica como noutras organiza-
cions do sector publico. Os contidos sobre os que versaron as entrevistas estaban relacionados
cos obxectivos de estudo do nivel de organizaciéon. As entrevistas realizaronse no lugar dos res-
pectivos postos de traballo.




— Grupos de discusion: Empregando o criterio de segmentacion (grupos de maxima homoxenei-
dade interna e de maxima heteroxeneidade externa) anunciado no desefo do proxecto, forma-
ronse un total de 6 grupos:

— Un grupo integrado por subdirectores xerais

— Un grupo integrado por xefes de servizo

— Un grupo integrado por xefes de seccién

— Un grupo integrado por ocupantes de postos base
— Un grupo integrado por persoal laboral

— Un grupo integrado por subdirectores xerais, xefes de servizo, xefes de seccién e postos
base cun minimo de 10 anos de experiencia na Administracién autondémica

As reunions dos catro primeiros grupos, a razén de dous grupos por dia, tiveron lugar na sede da
Escola Galega de Administracion Publica entre 0 9 e 0 10 de maio de 2006. Pola sta parte, a reunion
do grupo de persoal laboral realizouse nas dependencias do Centro de Asistencia e de Educacién
Especial Santiago Apdstolo (A Corufa), entidade dependente da Vicepresidencia da Xunta de Galicia,
0 4 de xuno de 2006. Coa excepcién do grupo de persoal laboral, os obxectivos dos grupos de dis-
cusion estiveron relacionados coa exploracién dos niveis de organizacion e de posto.

No caso do persoal laboral, pola enorme variedade de funciéons que cumpre na organizacion, o infor-
me s6 incorpora as opinidns conseguidas no grupo de discusion correspondente para enriquecer os
comentarios sobre a politica de recursos humanos. Polo tanto, debe entenderse que se exclle este
colectivo do exame de necesidades formativas nos niveis de organizacion e de posto.

O ultimo grupo relacionado, con presenza de persoal cunha experiencia dun minimo de dez anos na
Administracion da Xunta de Galicia, pertencente aos catro diferentes niveis de responsabilidade exa-
minados, levouse a cabo ao longo de tres xornadas (dias 5, 11 e 13 de xullo de 2006) na Escola
Galega de Administracion Publica. As tres reunions que mantivo este grupo realizaronse coa finalida-
de de obter datos mais estruturados sobre os niveis de organizacién e de posto e completar ou con-
trastar datos conseguidos nos grupos anteriores.

Ademais destas técnicas, como se concretara ao longo deste informe, a investigacion requiriu a con-
sulta dunha variada documentaciéon que inclufu, ademais de monografias sobre a organizacién e a
xestion da Administracion da Xunta de Galicia e a organizacion das administraciéns autonémicas,
diversas publicaciéns oficiais (Diario Oficial de Galicia; Diario de Sesidns e Boletin Oficial do
Parlamento de Galicia). Os datos recollidos destas publicacions axudaron non sé a contextualizar o
obxecto desta investigacion, tal e como se aborda na introducién, senén tamén, a falta doutros docu-
mentos que clarificasen os obxectivos xerais da Administracion autonémica, as stas politicas de xes-
tion publica ou os contidos concretos dos postos de traballo (descricions), a afrontar do xeito mais
refinado posible o estudo dos niveis de organizacion e de posto propostos.

Con estes apoios compuxose o presente informe, que dividimos en seis puntos.

No primeiro, coa finalidade de facilitar a comprensién do obxecto de estudo e contextualizar en espe-
cial a exploracion do nivel organizativo, faise unha introducion & configuracion e evolucién da estru-
tura (servizos centrais e periféricos) da Xunta de Galicia, coméntanse as lifias seguidas polos diferen-
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tes gobernos autondémicos en materia de xestion publica e explicase brevemente a evolucién da poli-
tica de recursos humanos, facendo fincapé nos aspectos relacionados coa formacion.

No segundo, exponse a opinion do persoal da Administracion da Xunta de Galicia sobre os obxecti-
vos da organizacion a que serven, o axuste da estrutura organizativa aos obxectivos, a valoraciéon da
posible reestruturacion da organizacién de acordo cos desafios do seu contorno e os valores actual-
mente presentes na cultura organizativa. Na segunda metade deste punto tratase a politica de recur-
sos humanos e coméntanse as que, a xuizo dos entrevistados, constitlen as principais medidas toma-
das nos anos precedentes, a slia coherencia coa estrutura e os obxectivos actuais da Administraciéon
autonémica e as prioridades que deberfa perseguir en anos vindeiros. Asi mesmo, na parte final deste
punto, ademais de examinar a politica formativa desde a perspectiva da influencia que sobre ela exer-
ce a cultura organizativa, o informe inclte un breve comentario das impresiéns do persoal laboral
sobre a politica de recursos humanos naqueles aspectos que mais lles afectan.

No terceiro punto estidanse as necesidades formativas no nivel de organizacién en funcién tanto
dunha proposta de lifias de actuacion inspiradas nas deficiencias postas de relevo polos empregados
—comentadas no primeiro punto— como das tendencias que seguen as politicas de xestion publica nas
administracions do noso contorno. Con este fundamento, ofrécese na parte final do punto unha rela-
cion das areas de cofecemento e de habilidades que a Administracién da Xunta de Galicia poderia
demandar a medio prazo.

Por ultimo, o cuarto punto céntrase na deteccion de necesidades formativas no nivel de posto. Coa
finalidade de facilitar a comprensién dos comentarios que sobre a deteccién de necesidades se reali-
zan en partes mais avanzadas deste punto, mantendo a maxima fidelidade & distribucion de roles e
tarefas que deriva do deseno da organizacion, as primeiras seccions dedicanse & exposicion das fun-
cions dos postos examinados. Pola sta parte, nos subpuntos finais propénense, como estandar for-
mativo, as areas de cofiecemento e de habilidades en que se deberia reforzar a formacion dos empre-
gados co fin de obter un desempefio eficiente de cada posto.

O informe conclte con dous anexos que contriblien a comprender mellor a evolucién da organiza-
cion da Administracion da Xunta de Galicia e das medidas adoptadas en materia de xestién publica
ao longo da traxectoria autonémica.




e

) INTRODUCION:
POLITICA DE XESTION PUBLICA

E FORMACION NA ADMINISTRACION
DA XUNTA DE GALICIA

De acordo co expresado na presentacion, nas préximas paxinas contextualizaremos, a partir da des-
cricion da estrutura organizativa, do comentario das principais lifas seguidas polas diversas politicas
—formais e informais— de xestion publica e da revision das medidas implantadas en relacién coa fun-
cion de recursos humanos, o ambito sobre o que se edificou a politica formativa, todo iso co sentido
de clarificar as impresiéns extraidas das entrevistas en profundidade e os grupos de discusién que se
exporien no punto 2.

1.1. Configuracién e evolucidn da estrutura organizativa

A estrutura dunha organizacion reflicte o modo en que os seus responsables xestionan os procesos
de diferenciacién e integracion (Ferrante e Zan,1994): mentres que a diferenciacion se identifica cos
mecanismos de division do traballo’ e de agrupaciéon de postos ou departamentalizacion, a integra-
cion consiste na forma en que se decide a estrutura de autoridade formal, o desefio da comunica-
cion, a eleccion dos mecanismos de coordinacion, a creacion de unidades transversais e asesoras e a
introducion de procesos de centralizacion ou descentralizacion de decisions.

A estrutura organizativa da Administracion da Xunta de Galicia responde & configuracion clasica de
tipo funcional ou burocratica-maquinal, seguindo a tipoloxia de Mintzberg (1984: 357). Tratase, a
pequena escala, dunha arquitectura organizativa que reproduce con elevado grao de semellanza
—ainda que de modo mais contido, en termos de amplitude de tarefas e niveis de autoridade— tanto
a disposicion (horizontal e vertical) que mostran os postos e unidades de traballo como os mecanis-
mos estruturais de integracion albergados no modelo da Administraciéon xeral do Estado, configura-
cion arquetipica durante o proceso de creacién das administracions autonémicas (Bouzas: 2004: 20).

En efecto, no seo dos departamentos (consellarias), a agrupacion de postos en unidades? e a defini-
cion das linas de autoridade formal seguen unha modalidade moi estendida entre as administraciéns

1 Comprende a delimitacion da variedade de tarefas do posto; a determinacion do grao de control que o ocupante do posto exer-
cera sobre o seu traballo; o nivel formativo requirido para o seu exercicio; a introducién de mecanismos de formalizacién do
desempefio; a eleccion da gama de coflecementos e competencias que periodicamente o ocupante deberd actualizar; e a asun-
cién dos valores culturais organizativos vinculados coa posicion.

2 Unha unidade de traballo estandar da Administracién da Xunta de Galicia esta dotada de persoal subalterno (grupo E), dous
niveis administrativos (auxiliares e administrativos, grupos C e D), un nivel de xestion (grupo B) e un chanzo directivo, confor-
mado, na maioria dos casos, por xefes de seccion e de servizo, ademais de postos base (grupo A).
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autonémicas (grafico 1): no dambito politico (6rganos superiores, con responsables de designacion
politica), dependendo da titularidade da consellaria, encdntranse a secretarfa xeral e as direccions
xerais; no ambito profesional (érganos inferiores, con responsables de extraccion funcionarial), situ-
anse as subdireccidns xerais, 0s servizos, as secciéns e os negociados.
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DEI!\"AC]GNS. As entidades siruadas 4 mesma alnwra posien o mesmo rango o grifico i s fi gundo os d de
v, non se Tepy o8 postos base nin a estrutum penférica.

Gréfico 1: Organizacion das unidades centrais da Administracion da Xunta de Galicia.

Fonte: Elaboracién propia.




A grandes trazos, as secretarias xerais posten en cada consellaria a funcién de controlar e coordinar
transversalmente o funcionamento do departamento; planificar e supervisar os seus posibles cambios
organizativos; estabilizar e normalizar as pautas de actividade e procedementos; prestar servizos
internos que afectan aos mecanismos de traballo, a xestién e a administracion de persoal; elaborar o
orzamento e homoxeneizar os servizos técnicos, informaticos e materiais®.

As direcciéns xerais, a excepcion das situadas en departamentos de actividade transversal (Presidencia
ou Economia), coordinan e xestionan as atribuciéons da consellaria relacionadas coas actividades sec-
toriais (politicas publicas), fundamentalmente de proxeccién externa, emprendidas como consecuen-
cia do desenvolvemento das respectivas competencias.

Ainda que o impulso, a execuciéon e o control das politicas publicas son facultades das direcciéns
xerais situadas no seo de cada consellaria, cabe significar que estas unidades poden, igualmente, ato-
parse no ambito inmediato de influencia da Presidencia e da Vicepresidencia da Comunidade
Auténoma, nos chamados centros directivos dependentes do presidente ou do vicepresidente, unha
sorte de lugar estratéxico cuxa actividade, sen diferir funcionalmente da levada a cabo polas unida-
des situadas dentro das consellarias, responde a unha preocupacion da Presidencia e Vicepresidencia
por determinadas areas, o que se traduce en que as iniciativas emprendidas e a supervisiéon dos seus
resultados estan sometidos a un control politico moito maior.

As secretarfas xerais e as direccions xerais vinculan o dmbito de xestion estratéxica, propio dos 6rga-
nos superiores, guiados por I6xicas de actuacion politica, coa esfera burocratica —6rganos inferiores—,
gobernada por criterios técnicos.

Os organos inferiores reflicten a transversalidade ou verticalidade do 6rgano superior ao que deben
render contas. Asi, desde as subdireccidns xerais supervisase a execucion das politicas programadas
polas direccions xerais ou apdiase, en caso de estaren subordinadas a unha secretaria xeral, o control
horizontal da actuacién das restantes unidades da consellaria de acordo cos protocolos establecidos
polos respectivos érganos normalizadores. En todo caso, a sta actividade canalizase a través dos ser-
Vvizos, seccions e negociados.

A funcion que o deseno de roles reserva a este conxunto de niveis de autoridade é determinante na
consecucion das metas que fixan os 6rganos superiores, ao recaer sobre os que ocupan as xefaturas
de mando intermedio (servizos, secciéns e negociados) a responsabilidade de lles transmitiren aos
postos base, encargados da transformacién dos recursos en servizos, as decisions adoptadas polos
6rganos superiores. Igualmente, nun sentido ascendente, ademais de renderen contas aos niveis
superiores sobre as suas atribuciéns relativas ao control e & coordinacién dos postos base, as xefatu-
ras de mando intermedio, desde o punto de vista da planificacion xeral da actividade da consellaria,
resultan decisivas debido ao estreito contacto que mantefien cos que levan a cabo tarefas que requi-
ren un trato directo cos usuarios e, en xeral, con todo actor do contorno que se relaciona coa
Administracion®.

3 En ausencia dunha norma que regule a organizacién da Administracién autondmica, pode consultarse o Decreto 119/82 (DOG
n.° 23/82) para conecer en detalle as funcions das secretarias xerais.

4 Pola sua influencia potencial na reconduciéon do desefio das tarefas e dos procesos de traballo ou na reconsideracién dos crite-
rios que inspiran as politicas da organizacién, as observacions realizadas polos ocupantes dos postos base, situados en posicions
extremas na cadea de responsabilidades que comporta a execucién dunha politica publica son cruciais para o funcionamento
da organizacion. Os individuos situados en postos base, ao estaren expostos a contextos de traballo caracterizados por recur-
sos escasos e demandas diversas, poden chegar a dispofier na practica dun nivel elevado de discrecionalidade para tomar deci-
sions. Esta elevada marxe de actuacion afecta & racionalizacion dos servizos e & modificacion, en funcién de cada situacion ou
das particulares circunstancias dos usuarios, das prioridades que fixa o desefio das politicas.
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O retrato da estrutura central da Administracién autonémica (grafico 1) complétase cunha nutrida
malla de érganos adscritos, asesores e colexiados, que auxilian a actividade de cada consellaria
mediante unha relacién de subordinacion lineal cara ao seu titular —organismos auténomos— ou en
funcion dun vinculo de autoridade asesora —comités e comisiéns.

Os organismos auténomos, sometidos plenamente ao dereito publico, forman parte da denominada
Administracion institucional, por extension, sector publico, e realizan, a priori, con maior autonomia
que as unidades superiores das consellarias, actividades de execucién ou xestion tanto administrati-
vas, de fomento ou prestaciéon de servizos publicos, como de contido econémico®.

Pola sua parte, os 6rganos asesores, en forma de consellos, comisiéns ou comités, ademais de actua-
ren ocasionalmente como axentes de coordinacion entre unidades, contriblen, & marxe do fluxo prin-
cipal de actividade da organizacién, a procesar informacién e asistir os 6rganos superiores e inferio-
res en todo o que afecta a procesos de xestion interna (comunicacion institucional; relaciéns institu-
cionais; funcién publica; asuntos econémicos; control interno; contratacion administrativa) ou & ela-
boracién, implementacién e avaliacién das politicas emprendidas.

No que respecta ao tecido periférico (grafico 2), en cada capital de provincia ou, excepcionalmente,
atendendo &s caracteristicas socioeconémicas dalgunhas &reas®, noutras localidades, existe unha
delegacion de cada consellaria en que se integran todos os seus 6rganos e servizos dentro do terri-
torio.

Os titulares das delegacions’ dependen, organica e funcionalmente, dos titulares das consellarias que
representan, sen prexuizo das directrices que funcionalmente emanen dos secretarios xerais ou dos
directores xerais respectivos.

5 As suas actividades estan sometidas a un control administrativo, de organizacién e funcionamento exercido polo departamen-
to a que estan adscritos (art. 45 da Lei 3/1985, de patrimonio da Comunidade Autéonoma galega) e pola Conselleria de
Economia no que afecta ao exercicio das funciéns relacionadas coa sta tutela financeira (art. 47 da Lei 3/1985, de patrimonio
da Comunidade Auténoma galega, e arts. 9, 82, 93, 94, 106, 116 e 120 do Texto refundido da Lei de réxime financeiro e orza-
mentario de Galicia, DL 1/1999), o cal sublifia a existencia dunha dependencia de facto entre estes organismos e a organiza-
cion matriz (Calvo, 1999: 536) en todo o relativo a resultados de actividade; aprobacién do plan inicial de actuacion e direccion
estratéxica do organismo; control dos nomeamentos e cesamentos dos érganos de direcciéon; proposta e execucién dos plans
de emprego; e resolucion de recursos contra actos do organismo auténomo, mais claramente establecida para os organismos
autonomos da Administracion xeral do Estado (Calvo, 1999: 536), que na lexislacion que, a falta dunha Lei de organizacion e
funcionamento da Administracién galega, regula estes organismos (Lei 3/1985, de patrimonio da Comunidade Auténoma gale-
ga, e Texto refundido da Lei de réxime financeiro e orzamentario, DL 1/1999).

6 De acordo cos decretos de estruturacion organica das consellarias vixentes na data de elaboracion do traballo de campo, todos
os departamentos, a excepcion da Conselleria de Pesca e Asuntos Maritimos (con delegaciéns en Celeiro, A Coruna e Vigo) e
a Vicepresidencia (con sede en Vigo), disponian dunha planta territorial de base provincial con sede nas capitais de provincia.

7 Segundo o disposto no art. 6 do Decreto 5/87 e os posteriores Decretos 87/90 e 88/90, os titulares das delegacions posten atri-
bucions especificas en materia de xestion de transferencias, xestién e administracion de recursos propios, contratacion de ser-
vizos, tramitaciéon de expedientes e xestion orzamentaria. Ademais das competencias ou atribucions que normativamente se lles
confire ou que lles poden ser delegadas polos titulares dos departamentos, entre os cometidos fundamentais dos delegados
territoriais encontranse: a representacion oficial do departamento ante as autoridades, organismos e entidades provinciais e
locais; a direccion, a coordinacion e o impulso da politica do departamento no territorio; a supervision e o seguimento das acti-
vidades dos servizos e da delegacion, asumindo a plena representacion, direccion e xestién destes, e o desempeno da xefatura
superior de persoal respecto de todos os érganos e servizos periféricos do departamento correspondente. Como prolongacion
nos servizos periféricos da actividade transversal que a Conselleria de Presidencia desenvolve nas unidades centrais, o Decreto
5/87 tamén establece (art. 7) que sexan os delegados territoriais desa consellaria os que presidan todos os érganos colexiados,
sempre que o dmbito de competencias ou a composicion do érgano correspondente exceda o dun departamento, e que os
delegados desa mesma consellaria exerzan funcions de coordinacion respecto das demais delegacions en relacién con aqueles
asuntos que afecten a varias consellarias. Finalmente, cabe recordar que a partir da elaboracién do Decreto 244/90, o nomea-
mento dos titulares das delegaciéns adquire maior discrecionalidade, ao admitirse a designacién politica entre os que postan
un titulo universitario, tefian ou non a condicién de funcionarios.




Coa finalidade de canalizar eficazmente a actividade das principais dreas competenciais que xestio-
nan os centros dependentes da Presidencia, a Vicepresidencia e as diferentes consellarias, as delega-
cions territoriais dispofien de tres estratos de unidades de mando intermedio —a diferenza dos 6rga-
nos centrais, encabezadas polo nivel de servizo—, e ocupan unha gama variable de parcelas de acti-
vidade?®, tanto de indole transversal como vertical (gréfico 2).
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Grafico 2: Organizacion das unidades periféricas da Administracion da Xunta de Galicia.
Fonte: Elaboracién propia.

8 As areas de traballo que abarcan os servizos varfian entre as delegacions territoriais das distintas consellarias: entre as unidades
mais habituais de proxeccion horizontal atdépanse as secretarfas de delegacién, os gabinetes técnico-xuridicos e os servizos de per-
soal, de asuntos econémicos, de contratacion e inspeccién ou de coordinacion de proxectos. Por outra parte, a existencia dun
abano mais ou menos amplo de unidades con actividade vertical responde ao cultivo das parcelas competenciais con maior impor-
tancia estratéxica de acordo coas politicas emprendidas pola consellaria ou as caracteristicas dos usuarios de cada territorio.
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Ademais das delegacions territoriais, o Decreto 5/87 prevé a existencia dunha rede de delegaciéns
comarcais e locais que desenvolven funciéns de rexistro e atencion ao cidadan. Ata a actualidade, a
esta escala de actuacion, a Administracion limitouse a crear unha reducida rede de oficinas comarcais.

Unha interpretacion detida do establecido no Decreto 5/87 revela unha articulacion periférica de uni-
dades en que, tras a regrada descentralizacion territorial de cada unha das areas competenciais, se
manifestan fortes tendencias centripetas caracterizadas por unha acentuada remisién funcional &s
unidades centrais superiores dos respectivos departamentos.

Noutra orde de cousas, os estudos realizados ata a data sobre a evolucion da estrutura organizativa
da Administracién autonémica galega (Bouzas, 2004: 5-10) mostran unha pauta de crecemento en
gue se distinguen catro etapas (anexo 1). Ao longo de todas elas, a senda percorrida pola
Administracion galega estivo impulsada, sobre todo, como sucedeu nas restantes comunidades auto-
nomas, polo proceso de transferencias de recursos e competencias desde a Administracién central,
factor que influiu na forma adoptada pola organizacion a todos os niveis, e deixou pegada tanto na
articulacion das unidades superiores (diferenciacion horizontal) como na redistribucién de recursos
gue soportaron os 6rganos inferiores.

En momentos de estancamento no fluxo de traspasos desde a Administracion central, foron os move-
mentos de insumos entre diferentes partes da estrutura e as redistribucions de unidades —feitas desde
unha suposta léxica de busca da maxima racionalidade na prestacién de servizos— os que, unidos aos
incesantes relevos entre a clpula directiva, constituiron os fenémenos que en maior medida contri-
bufron a modelar o desefio da organizacion.

A transferencia de recursos entre os 6rganos centrais da Administracién e as entidades do sector
publico, a construcién do tecido periférico, o redesefio dos servizos de acordo con novos marcos nor-
mativos ou o proceso de modernizaciéon administrativa posto en practica ao longo da década dos
noventa completarian, en menor medida, o inventario dos factores que induciron cambios na estru-
tura organizativa da Administracion da Xunta de Galicia.

1.2. Desenvolvemento autondmico e politicas de xestion publica

Considerando que en toda organizaciéon os procesos iniciais de division do traballo e especializacién
implican o establecemento de normas, politicas, procedementos, controis formais e a existencia dun
sistema de distribucion da autoridade que debe facilitar o logro dos obxectivos que lles asigna o
Goberno &s diversas dreas competenciais, seria de esperar, xa desde fases temperas de desenvolve-
mento autonémico, unha reflexion profunda, que deberia conducir a un proceso racionalizador,
orientado & planificacion estratéxica da xestion publica e materializado na elaboracién dunha politi-
ca transversal para tal efecto.

As politicas de xestion publica son iniciativas de indole intraorganizativa que lles dan coherencia e
integracion a todas as funciéns e instrumentos que as administraciéons empregan coa finalidade de
acadar os seus obxectivos no sistema politico. Desde a consideracion da busca do mellor axuste entre
a accién administrativa e a satisfaccion das necesidades dos cidadans, os contidos das politicas de
xestion publica relacionanse co modo de formular as regras institucionais e os procedementos que
gufan a planificacién do gasto; a regulacién da funcion publica e, por extensién, a estratexia seguida
en materia de recursos humanos; o desefio da organizacién e os métodos de traballo, e o uso de
ferramentas de auditoria e avaliacion.




En Galicia, a literatura demostra que o interese en asumir coa maior celeridade os paquetes de trans-
ferencias e acelerar pola via dos feitos o proceso de lexitimacién da Administracion da Xunta de
Galicia ante o seu contorno enervaron, nun periodo decisivo, todo intento de buscar un modelo de
xestion publica acorde cos obxectivos que a nacente organizacién debia afrontar. Sen dubida, con
todas as virtudes e defectos que un exame profundo desde o presente poderia detectar, a presenta-
cion publica, en 1991, do denominado Programa de Reforma e Modernizacién da Administracion
Autondémica supuxo a inclusiéon de diversas iniciativas en materia de xestion publica entre as priorida-
des da axenda gobernamental e un verdadeiro troco nunha accién ata daquela desatendida, tanto
por incapacidade técnica —especialmente durante a primeira lexislatura— como por efecto dun con-
texto politico especialmente convulso.

As accions relacionadas coa xestion publica que se levan a cabo entre 1982 e 1991 (anexo 2) repre-
sentan unha actuacién moi parcial e informal (carente de planificacién), limitada —que non é pouco,
dada a falta de experiencia das elites e a precipitacion con que se tiveron que asumir alguns dos tras-
pasos provenientes da Administracién central- a desefiar a estrutura organizativa, a normativizar a
funcién de recursos humanos e a desenvolver o sector publico autonémico. A par, a loita contra unha
percepcion xeneralizada de desorganizacion na Administracion nacente, a busca dun espazo para o
exercicio das competencias compatible cos intereses da Administracion local e a necesidade de con-
solidar un modelo de recursos humanos con mecanismos de planificacion de efectivos, seleccion e
formacién propios completarian a gama de asuntos que se abordarian desde as iniciativas de xestion
publica durante a década dos oitenta.

En xeral, as decisidons tomadas sobre temas de xestion publica durante a primeira década de Goberno
autondémico caracterizanse por seren respostas precipitadas, intuitivas, en ocasions impostas, as diver-
sas circunstancias ambientais e problemas de orixe interna que a experiencia de construcién dunha
nova Administracién ia deparando. Descofecidas para a maior parte dos empregados publicos e igno-
radas —atreveriamonos a afirmar— nalguns dos seus detalles técnicos por boa parte dos responsables
politicos do momento, as medidas que os sucesivos gobernos van adoptando non responden a nin-
gun tipo de racionalizacién de obxectivos, estratexias e programas de actuaciéon, senén & modesta
crenza no efecto balsdmico que moitas das solucidons que se ian asumindo poderfan suscitar.

Como se dixo, a partir de 1990, influidos polas experiencias doutras administraciéns, pero co intere-
se primordial en lanzar un proxecto de Administracién innovador, que fose percibido polos cidadans
como unha ruptura coa desorganizacion do pasado, o Goberno autonémico anuncia un ambicioso
programa de reforma e modernizacién administrativa que, co obxectivo inicial de “eliminar a politi-
zaciéon, o burocratismo e o afastamento do administrado”?, acabaria abarcando facetas moi variadas
da xestion publica™: regularizacion da funcién publica; xestion de procedementos administrativos;
atencion ao cidadan; refundicion ou codificacidon normativa; formacién do funcionariado; avaliaciéon
do rendemento e racionalizacion de procedementos administrativos.

O programa de modernizacion, unha das iniciativas mais destacadas da accién politica dos diversos
gobernos do periodo 1990-2005, foi amplamente publicitado entre o persoal publico, e respondeu
a un evidente desefio top-down, moi pouco permeable & participacién dos empregados.

9 Ainda que durante a comparecencia parlamentaria da que se recolle esta cita [Parlamento de Galicia, Diario de Sesiéns, n.° 3
(1990), pp. 55-57] se anuncian as principais medidas do proxecto, a stia presentacion oficial produciuse durante a Conferencia
Internacional sobre Reforma Administrativa, desenvolvida na Escola Galega de Administracion Publica durante os dias 10-14 de
setembro de 1990.

10 Unha descricion mais detallada dos obxectivos da reforma pode consultarse en Rodriguez Rodriguez (1993) e Rodriguez-Arana
(1993).
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Ainda que as maiores evidencias sobre o impacto do proxecto se obtefien durante os primeiros oito
anos de execucion, cara a finais da década dos noventa a documentacién publicada pola Xunta de
Galicia insiste na necesidade de alcanzar obxectivos renovados, de clara inspiracion (ata certo punto,
coincidencia con) nas propostas orixinais'’, e comézase a falar da modernizacién como un proceso con-
tinuo e un programa de acentuado compromiso co cambio de valores culturais entre o funcionariado.

Os ultimos cinco anos demostran que moitos dos obxectivos asociados & consecucion da maxima efi-
ciencia administrativa defendida polos responsables do proxecto a principios dos noventa ainda resul-
tan distantes. Xa sexa polos relevos producidos a comezos desta década na elite politica que inspirou
e conduciu o programa durante os seus primeiros anos, xa por ter fracasado na implicacién do perso-
al dunha maneira mais activa ou na dotacién de maior realismo e credibilidade a algunha das actua-
cions, durante o primeiro quinquenio deste século o proxecto languidece e con el volatilizase a que se
poderia considerar primeira politica de xerencia publica da Administracion autonémica galega.

1.3. Evolucién da politica de recursos humanos

O persoal en que se centra este informe estd comprendido na funcién publica de Galicia, a cal abar-
ca o conxunto de individuos que, a través dun vinculo funcionarial ou laboral, esta integrado na orga-
nizacién que sustenta o cumprimento dos fins da Administracion autonémica.

Forma parte do persoal funcionario o que, en virtude de nomeamento legal, figura nos correspon-
dentes cadros de persoal ou relaciéns de postos de traballo (en diante, RPT) e percibe soldos ou asig-
nacions fixas con cargo aos correspondentes orzamentos. Polo tanto, ainda que pode entenderse a
figura do funcionario como a dun individuo incorporado & Administracion publica mediante unha
relacién de servizos profesionais e retribuidos regulamentados polo dereito administrativo, para os
efectos desta investigaciéon incluimos o persoal funcionario interino™.

Pola sua parte, o persoal laboral, rexido pola lexislacién laboral e polos preceptos da Lei de funcién
publica de Galicia que lle son aplicables, esta constituido polos que, de acordo coa lexislacion®, en
virtude dunha relacién contractual de natureza laboral, ocupan postos de traballo clasificados como
tales nas RPT'™.

Ainda que o persoal laboral ten coa Administraciéon un vinculo e un réxime distintos dos que posue
o persoal funcionario, na practica, as diferenzas concéntranse s en aspectos referidos & carreira pro-

11 Entre estas propostas estaban: a estruturacion dunha funcién publica profesionalizada; o achegamento da Administracién ao
cidadan; a axilizaciéon de procedementos e a consecucion dunha xestién racional baseada en criterios obxectivos.

12 Queda excluido o persoal eventual.

13 Tratase de persoal que ocupa postos de natureza non permanente, destinados a satisfaceren necesidades de caracter periédi-
co e descontinuo; os postos de actividades propias de oficios e areas que requiren cofecementos especializados, cando non
existan para iso corpos ou escalas nas RPT; os que comporten a prestacién directa de servizos sociais e proteccion de menores;
os de caracter instrumental correspondentes a areas de mantemento e conservaciéon; ou os dos organismos auténomos de
caracter comercial, industrial, financeiro ou andlogo que non impliquen exercicio de autoridade.

14 Como se sabe, unha RPT (relacién de postos de traballo) é un documento publico en que figuran os postos de traballo de cada
consellaria. Para a sta aprobacién, cada consellaria preséntalle unha proposta & consellaria competente en materia de funcion
publica (no momento de elaborar o informe, Presidencia), & Conselleria de Economia e as forzas sindicais, que formulan as ale-
gacions que estiman oportunas. O seu formato —en Galicia mantén o mesmo desde finais dos anos oitenta—, inclie campos de
datos relativos ao cédigo do posto, & sua localizaciéon, aos complementos retributivos asociados, ou aos requisitos e méritos para
desempenar as actividades, entre outros elementos.




fesional, pois en canto a dereitos e deberes, os réximes xuridicos de funcionarios e persoal laboral
estan practicamente equiparados, e, mesmo, mellorados en elementos concretos a favor do persoal
laboral™. O que é mais, a Administracion foise dotando paulatinamente de novos corpos especiais
funcionariais que dilien mais, se cabe, as diferenzas primixenias'®.

Sen entrar en pormenores relacionados coa organizacion dos cadros de persoal, convén ter presente
a existencia de escalas e corpos que diferencian as funcions que corresponden aos distintos tipos de
funcionarios: as actividades xerais de natureza administrativa seran levadas a cabo polo persoal do
corpo de “administracion xeral”'”, mentres que as funciéns mais especializadas lles seran imputadas
aos "corpos especiais”.

Igualmente, resulta oportuno lembrar, antes de iniciar a descricion da evolucion da politica autono-
mica de persoal, que o réxime xuridico en que se insiren os efectivos da Administracion autonémica
galega deriva da lexislacion estatal basica, sequndo o disposto no art. 149.1 da Constitucién, que
establece entre as stias competencias exclusivas as das bases do réxime xuridico das administracions
publicas e do réxime estatutario dos seus funcionarios. Isto significa que o Estado ten a competencia
sobre a lexislacion basica dos funcionarios en aspectos tales como o desenvolvemento do estatuto
dos funcionarios publicos, o acceso & funcién publica de acordo cos principios de mérito e capacida-
de, as peculiaridades do exercicio do dereito & sindicacién, o sistema de incompatibilidades e as
garantias para a imparcialidade no exercicio das suas funcions.

Estas prerrogativas que o Estado reserva para si en materia de funcion publica non configuran un
modelo pechado, con pouca marxe de actuacién para as administraciéons autonémicas, senén que,
simplemente, sentan unhas bases comuns en materia de administracion de recursos humanos sobre
as que se edifican, desde a lexislacion elaborada por cada Comunidade Auténoma, de acordo co
establecido nos estatutos de autonomia, modelos moi variables de xestién de persoal, como, no caso
de Galicia (art. 28.1 do Estatuto de autonomia), o que se fundamenta na confeccion dun réxime esta-
tutario propio para os seus funcionarios'®.

Partindo destas bases, a evolucion da funcion de persoal na Administracion da Xunta de Galicia,
desde o seu nacemento (xaneiro 1982) ata 2005, evidencia claramente a existencia de cinco etapas.

Durante a primeira, de 1982 a 1987, as intervencions na funcién de persoal estiveron subordinadas
4 necesidade de asumir a moi curto prazo os efectivos procedentes doutras administracions —funda-
mentalmente da central-, un proceso de transferencia cuxas dificultades, unidas & necesidade de aca-
dar outros obxectivos mais prioritarios en materia de xestién publica, obrigaron a postergar transito-
riamente a elaboracién dunha normativa de funcién publica propia dentro das marxes que permitian
a Constitucion e o propio Estatuto de autonomia.

15 Por exemplo, en materia de xubilacion parcial na Administracion xeral do Estado.

16 A tendencia, malia todo, tanto en perspectiva autondémica comparada como desde o punto de vista da senda seguida pola
Administraciéon xeral do Estado, apunta a unha revision de categorias laborais que poden ser desempefadas ao abeiro dunha
relacion funcionarial, asi como & incorporacién progresiva do persoal laboral ao réxime funcionarial mediante a formula de con-
curso ou, mesmo, a promocién interna cruzada. Neste sentido, tanto o Estatuto do empregado publico asinado pola
Administracion xeral do Estado como a reforma da Lei de funcion publica de Galicia inclien prescricions que prevén a posibili-
dade de funcionarizar, en determinados casos e condicions, colectivos de persoal laboral.

17 Dentro do corpo, segundo a sua especificidade, as tarefas estaran adscritas a escalas concretas.

18 Esta incardinacién da funcion publica autondmica nas prescriciéns lexislativas estatais queda ilustrada no art. 1 da Lei 4/1988,
de funcion publica de Galicia: “A presente lei ten por obxecto ordenar e regular todo o persoal ao servizo da Administracion
da Comunidade Autbnoma de Galicia, en desenvolvemento do seu Estatuto de autonomia e no marco da lexislacion basica do
Estado”.
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O escenario desta primeira etapa caracterizouse pola proliferacion de dificultades nacidas das circuns-
tancias que concorrian na fase de desenvolvemento inicial en que se atopaba a Xunta de Galicia e,
en definitiva, por soster o inxente transvasamento de recursos humanos e a ordenacion da carga de
traballo administrativo conseguinte: a conflitividade suscitada pola integraciéon tanto do persoal trans-
ferido como de moitos dos efectivos vinculados coa Administracion preautonémica agravouse coa
posta en marcha de medidas urxentes para a incorporacion dun persoal propio (non transferido)',
todo iso, co pano de fondo, entre 1982 e 1985, do traslado de persoal, primeiro, desde as primitivas
sedes das consellarias (repartidas en diversas cidades) a Santiago de Compostela, e da sta posterior
relocalizacién nas actuais dependencias dos servizos centrais en San Caetano (Santiago de
Compostela).

A desorde desta primeira etapa (ausencia de planificacién no recrutamento; aplicacién de complexos
instrumentos de compensacion; insuficiente representacion do persoal nos érganos da funciéon publi-
ca), asi como a tendencia a actuar a curto prazo, materializanse nunha producién normativa moi min-
guada, restrinxida fundamentalmente & elaboracién dunhas normas basicas de xestion, regulamen-
tos de réxime interior (D. 76/82; Orde do 28 de novembro de 1983 e D. 111/84); un decreto sobre
regulacion da funcién publica de Galicia (D. 57/83) e a sinatura dun convenio colectivo sobre perso-
al laboral (Resolucién 21/83).

A segunda etapa, que se poderia acoutar entre 1988 e 1990, ten na Lei 4/88, da funcién publica de
Galicia, o seu principal referente. Esta lei, que ata a actualidade non sufriu grandes cambios®, repre-
senta o punto de partida do desenvolvemento de toda a normativa autonémica necesaria para regu-
lar as principais facetas relacionadas coa funcién de persoal (seleccién de persoal, estrutura, postos,
planificacion de carreiras, negociaciéon colectiva, etc.) e a oportunidade para que, dentro das marxes
permitidas polo marco estatal de regulaciéon do funcionariado, se comezasen a introducir técnicas
propias de xestion. Neste contexto realizanse enormes avances: regulacién da Comision de Persoal;
composicién do Consello Galego da Funcion Publica; aprobacién, a principios de 1989, do primeiro
Convenio Colectivo Unico para o persoal laboral; acordo do Consello da Xunta de Galicia, do 1 de
xufo de 1989, polo que se aproba a clasificacion e valoracién dos postos de traballo dos funciona-
rios da Administracién da Comunidade Auténoma de Galicia (Resolucion do 2 de xufio de 1989);
aprobaciéon da Lei 10/89, pola que se modificaba a Lei 4/87, de creacion da Escola Galega de
Administracion Publica; ou a fixacion dos criterios xerais, as instrucions de cobertura e o modelo para
a confeccion das primeiras relacions de postos de traballo (RPT) da Comunidade Auténoma (Orde do
21 de novembro de 1989).

Entre 1990 e 2000, no que se poderia considerar a terceira etapa de desenvolvemento da politica de
recursos humanos en Galicia, entra en escena o xa comentado programa de modernizaciéon adminis-
trativa, que, en materia de funcién de persoal, tivo especial transcendencia.

19 O seu sentido era o de paliar a falta de recursos que existia en determinadas areas competenciais pendentes dunha ampliacion
de medios.

20 O modelo retributivo previsto nela, os dereitos e deberes dos funcionarios, a maioria das situacions administrativas previstas e,
en xeral, toda a regulacion sobre a relacién funcionarial segue as pautas establecidas no ano 1988 ao abeiro da regulacion esta-
tal. As modificaciéns que se foron introducindo durante os Ultimos anos estan relacionadas con detalles técnicos, tales como a
ampliacién de determinados prazos ou a inclusién dalgunhas situaciéons administrativas non consideradas en 1988.




En xeral, todos os plans de modernizacion autonémicos pretenderon potenciar a motivacién dos
empregados publicos e a sua identificacién coa institucion en que prestaban os seus servizos a través
dun amplo abano de medidas*'. Na mesma toénica, o plan orientado aos recursos humanos en Galicia
considerou a realizacién de intervencions diversas en administracién e xestion de persoal.

Desde o punto de vista da Administracién, o punto de atencién central ocupouno a denominada
“regularizacion da funcion publica”, idea que comportou a necesidade de lograr tres obxectivos:
publicar as primeiras RPT (1991); convocar e resolver un concurso xeral de traslados para os funcio-
narios de carreira; e, por Ultimo, realizar unha oferta de emprego publico e convocar un concurso-
oposiciéon para acceder & condicion de funcionario da Xunta de Galicia. Todo iso foi acompafnado coa
fixacion dos regulamentos necesarios para normalizar as condiciéns laborais dos diversos continxen-
tes que componian (mediante diversos convenios) o persoal da Administracion autonémica (situa-
cions administrativas dos funcionarios; réxime disciplinario dos funcionarios).

Desde o punto de vista da xestién de recursos humanos, atendéronse distintas areas: en cuestion de
incorporacion de efectivos e carreira, regulouse a provisiéon de postos, a promocién profesional e
interna e a seleccion de persoal (D. 95/91); no relativo & formacion, relanzouse a actividade da Escola
Galega de Administracién Publica e comezaron a intensificarse as actividades de capacitacion dos
empregados publicos; e no que afecta ao desenvolvemento do persoal e desempeno, unha vez cons-
tituidas as unidades necesarias e obtida a informacién precisa, puxose en marcha un proceso de ava-
liacion do rendemento®.

Entre 2000 e 2005, nun contexto de certo estancamento na funciéon de recursos humanos e nun
ambiente que cuestiona de maneira crecente a eficacia dalgunhas medidas implantadas durante a
etapa precedente no marco do programa de modernizacién (acceso & formacién, avaliacion do ren-
demento), as prioridades da politica de persoal quedan subordinadas & introducién das novas tecno-
loxias de comunicacién telematica. Polo tanto, os parcos avances producidos en administracion e xes-
tion de recursos humanos como consecuencia da adaptacion as TIC quedan reducidos & adopcién de
medidas relacionadas coa capacitacion do persoal nesa drea e ao paralelo, ainda que incipiente, rede-
seflo de procesos de traballo.

Finalmente, desde 2005, no inicio dunha etapa marcada polo cambio de Goberno na Xunta de
Galicia, ademais de lograrse algin novo avance en materia de administracién de recursos humanos
(mellora integral da cobertura de substitucions, D. 37/2006), nunha sorte de proceso case paralelo ao
da substitucién no ambito estatal da Lei 30/84 por un novo estatuto do empregado publico, o cen-
tro do debate estad ocupado pola elaboracion dunha nova lei de funcion publica, cuxo anteproxecto,
porén, non revela a introducion de reformas en profundidade, salvo no que concirne & normativa de
indole social (medidas contra a violencia de xénero e conciliacion da vida laboral e familiar) e & regu-

21 Diversificaciéon das carreiras profesionais; orientacion dos sistemas de provision & adecuacion persoa-posto; introducion de ava-
liacions do traballo realizado; incorporacién de sistemas de seleccién axustados as necesidades tecnoldxicas e de servizo; adap-
tacion dos recursos s cargas de traballo reais; e mellora dos procesos de formacién e aprendizaxe.

22 Ainda que a idea de impulsar dentro da politica de xestion de recursos humanos un sistema de avaliacién do rendemento se
remonta & preparacion da Lei 4/88, de funcién publica de Galicia, a stia posta en marcha esta moi ligada ao contido das modi-
ficaciéns efectuadas pola Lei 22/93 4 Lei 30/84, de medidas para a reforma da funcion publica, que, en Galicia, inspiraria a pro-
mulgacién da Lei 3/95, do 10 de abril (DOG n.° 76/95), de modificacion da Lei 4/88, en cuxo artigo 63 bis se estableceu a rea-
lizacion dunha valoracién anual co fin de apreciar o nivel de rendemento das distintas unidades administrativas, atribuida pos-
teriormente & Inspeccién Xeral de Servizos. Para os seus responsables, a avaliacion tina varios fins: cofecer o beneficio social
creado por cada unidade administrativa e os custos necesarios para producilo; incrementar a motivacién do persoal da unida-
de e mellorar o desempefio; ofrecer un instrumento de apoio & xestion da unidade; comparar o rendemento entre unidades
administrativas que realizan un traballo homoxéneo, e detectar problemas organizativos ou funcionais.
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lacién —tendente & contencidon— do recurso 4 libre designacion como forma de provision de determi-
nados postos.

No que respecta, en particular, & atencion recibida pola area de formacion ao longo do periodo auto-
némico, ainda que coa finalidade de mellorar o funcionamento da Administracion se convocan cur-
sos de formacién para o persoal publico xa desde comezos de 1983, o verdadeiro pulo desta area
producese tras o relanzamento a partir de 1990 da Escola Galega de Administracion Publica (EGAP)
e a execucion das primeiras fases do proxecto de modernizacion administrativa.

A formacion actuou no proceso de modernizacion sobre catro frontes: a creacion dun estilo adminis-
trativo no que se tratou de revalorizar a ética publica e a preocupacion pola satisfaccion do cidadan;
a introducién de actividades orientadas a adaptar o persoal as técnicas de xestion implantadas duran-
te 0os anos noventa (informatica, planificacion, avaliacion do rendemento); o desenvolvemento das
competencias do persoal en postos singulares, e a construcion dun perfil de liderado que se materia-
lizarfa a través da obtencion do diploma de directivo®.

Tanto se se analiza o contido das actividades de formacién levadas a cabo durante a década dos
oitenta, como as realizadas durante a década dos noventa e o primeiro quinquenio deste século,
obtense un reflexo claro das prioridades que tifian os responsables politicos en cada momento: as
escasas actividades que se realizaron durante os oitenta denotan o desexo dos responsables autoné-
micos de adaptar o heteroxéneo continxente de recursos humanos 4 nova realidade administrativa
galega —alguns cursos incluian contidos sobre cultura galega, especialmente dirixidos ao persoal
transferido—, a través de actividades formativas centradas na realizacion de cursos xerais sobre admi-
nistracion e xestion de organizacions, administracion e sector publico da Comunidade Autbnoma ou
conecementos de finanzas e estatistica; pola sta parte, os cursos programados durante os Ultimos
quince anos versaron sobre cuestions relacionadas co proceso de modernizacion administrativa (infor-
matica e ofimatica; xestion de persoal; procedemento administrativo; atencién ao cidadan e direc-
Cion) e o proceso de incorporacion das TIC.

Desde unha perspectiva xuridica, o tratamento da formacion dos empregados publicos apenas ten
presenza na Lei de funcion publica de Galicia, xa que na maioria dos casos a sia mencién ten un
caracter mais inspirador que practico, ligado case excepcionalmente & capacitacion do persoal de
novo ingreso ou & valoracion de méritos en procesos selectivos. Mesmo, en datas recentes, ao abei-
ro do D. 37/2006, que regula, de cara &4 consecucién de maior axilidade e seguridade xuridica, as lis-
tas para a cobertura temporal de postos na Administracién autonémica, a formacién é excluida como
elemento de baremo & hora de optar & cobertura temporal dun posto de traballo.

No actual anteproxecto da nova lei de funcion publica incidese na formacién como férmula para a
promocion profesional e reforzase a sua vertente como factor “baremable” & hora de concursar,

23 Segundo o art. 27.2 da Lei 3/95, de modificacion da Lei 4/88, de funcion publica de Galicia, “para o desempefio dos postos
de traballo de libre designacion que asi se determinen nas relaciéns de postos de traballo, atendendo & funcién que se vai des-
empefar, serd requisito necesario estar en posesion do diploma de directivo expedido pola Escola Galega de Administracion
Publica ou equivalente dado por outras institucions publicas que habilite para o exercicio do posto de traballo de que se trate”.
O diploma de directivo regulouse inicialmente mediante o D. 292/92 e foi modificado polo D. 319/96. O contido dos cursos
fixouse a través da Orde do 22 de marzo de 1993, ainda que foi modificado posteriormente por diferentes ordes.




como elemento avaliable na fase previa ao ingreso definitivo na funcién publica galega, ou como
requisito posible a ter en conta para adquirir un grao superior dentro do grupo funcionarial corres-
pondente.

Pola sua parte, no IV convenio colectivo para o persoal laboral da Xunta de Galicia, a formacion reci-
be un impulso mais claro. A formacién e o perfeccionamento profesional son recollidos nun artigo
propio do capitulo IX, dedicado aos beneficios sociais.

24 Art. 31.- “Formacion e perfeccionamento profesional: 1. O persoal afectado por este convenio tera dereito a ver facilitada a
realizacion de estudos académicos ou profesionais; 2. A Xunta de Galicia, a través da Escola Galega de Administracion Publica,
realizara cursos de formacion e as actividades que cumpran para perfeccionar e actualizar os conecementos profesionais do seu
persoal laboral; 3. Respecto ao disposto no punto 2, e co obxecto de facilitar a asistencia a estes cursos ou actividades, o/a tra-
ballador/a tera dereito a que se lle reduza a xornada ordinaria de traballo no nimero de horas precisas para a asistencia a eles,
sen mingua da sUa remuneracion”.
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, 2.

VALORACION DA ESTRUTURA
ORGANIZATIVA E DA POLITICA DE
RECURSOS HUMANOS DA
ADMINISTRACION DA

XUNTA DE GALICIA

Describense a seguir as impresiéns que a partir das entrevistas e das reuniéns dos grupos de discu-
sion se obtiveron acerca da Administracién da Xunta de Galicia en todo o referido 4 estrutura orga-
nizativa, os obxectivos e a politica de recursos humanos. O exame realizado sobre cada un destes
eixes de andlise ilustrase con extractos das transcriciéns literais das entrevistas e grupos de discusion,
incluidos nos seguintes puntos como notas a pé de paxina.

Ainda que a indagacion pretendeu extraer dos colaboradores opiniéns referidas ao estado que pre-
sentaba a organizacion autonémica no momento de realizar este estudo, a maioria das cuestions for-
muldronse desde unha perspectiva histérica co fin de albiscar os cambios que se produciron na
Administracién e contribuir a explicar con mais detalle os avances e retrocesos que conduciron ao
modelo de organizacién vixente.

En torno & organizacién da Administracion autondmica, solicitouselles, tanto aos entrevistados como
aos participantes nos grupos de discusiéon, unha valoracion xeral do desefio e do grao de coherencia
deste cos obxectivos da entidade; unha proposta de medidas que se deberian introducir, en caso de
ser necesario, coa finalidade de mellorar a estrutura, e unha prospecciéon acerca dos desafios que
debera afrontar a Administraciéon autonémica nos préximos anos.

Pola sua parte, as cuestions relacionadas coa politica de recursos humanos, ademais de requirir dos
colaboradores a identificacién das principais medidas tomadas pola Xunta de Galicia en materia de
persoal durante a Ultima década, pretenderon determinar as prioridades que deberfa ter a politica de
persoal, investigar o grao de adecuacion da politica formativa & estrutura organizativa e aos obxecti-
vos da organizacion e, en particular, valorar a coherencia que a actual proposta formativa mantén co
modelo de carreira.

Finalmente, tanto nas entrevistas como nos grupos de discusién introduciuse, con formulaciéns dife-
rentes, unha pregunta sobre a cultura organizativa da Administracién autondmica: no caso dos entre-
vistados solicitouse unha descricién da cultura e unha estimacion da sua influencia na politica de for-
macion; e aos participantes nos grupos de discusion invitéuselles a ofrecer consellos a un emprega-
do imaxinario, incorporado recentemente 4 Administraciéon da Xunta de Galicia, sobre a relaciéon cos
companeiros, os superiores, os subordinados, os usuarios e sobre o modo de afrontar as tarefas e o
ritmo de traballo. Consideramos que esta segunda forma de aproximarnos ao estudo da cultura enri-
quece a descricién obtida durante as entrevistas, e axuda a entender, nun rexistro mais proximo as
experiencias cotias, a relacion que os empregados mantefien coa sua tarefa e coa organizacion do
traballo, facetas que se visualizan de forma reiterada ao longo deste informe.
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2.1. Impresidns sobre a estrutura organizativa

A producion bibliogréfica editada pola Administracion da Xunta de Galicia, e en especial os informes
gue se foron difundindo, que dan conta da evolucion das practicas de xestion publica, demostran que
durante os Ultimos vinte e cinco anos ningun Goberno galego elaborou unha proposta que analiza-
se concienciudamente o contorno en que opera a organizacion; que fixase, de acordo con iso, uns
obxectivos que lle desen sentido & actividade da Administracion e que, finalmente, reconsiderase o
alinamento do desefio organizativo cos obxectivos da organizacién. Inevitablemente, este déficit non
s6 lastra o funcionamento da entidade, senén que, como se comprobaré a partir das opinions que se
recolleron, contrible a crear confusién entre os empregados publicos, a minguar o seu compromiso
coa organizacion e a pofier en serio perigo o impacto de calquera accién formativa que trate de adap-
tar as capacidades do persoal aos desafios a que se enfronta a Administracién.

2.1.1. Obxectivos da Administracién autonémica

Servir ao interese xeral con transparencia, mostrar proximidade aos problemas dos cidadans® e cons-
truir unha organizacion mais moderna, mais eficaz e orientada a unha xestién de maior calidade son
os fins aos cales os empregados consideran que debe aspirar na actualidade a Administracién auto-
noémica.

Deixando a un lado a sua particular interpretacion das metas da entidade, os entrevistados pofien en
evidencia non sé a inexistencia duns obxectivos xerais, que, con caracter oficial, guien a evolucion da
organizacién, senon tamén unha case completa indeterminacion de obxectivos no seo das consella-
rias, que ainda se esvaece mais a nivel periférico.

Como consecuencia da imprecision formal de obxectivos, a planificacién de actividades (politicas,
programas) non esta completamente normalizada e os procesos de toma de decisions aséntanse na
présa da actuacion a curto prazo, espontanea, na que 0 apuro que xera a necesidade de desbloquear
calquera situacion conflitiva prevalece sobre o exame das consecuencias que as decisions implican.
Todo iso, ademais de suscitar unha acomodaticia tolerancia no seo da organizaciéon, provoca un
importante déficit estratéxico no funcionamento da Administracion autonémica e unha enorme des-
orientaciéon do persoal respecto ao sentido da sta contribucion.

De acordo co propdsito de servir aos cidadans, en xeral, resaltase a necesidade de reforzar os meca-
nismos que permitan aproximar mais a Administracién aos usuarios, aspiracion que, segundo apun-
tan, poderia lograrse mediante:

— O fomento dunha maior participacion de actores vinculados con sectores tradicionalmente
pouco implicados nas actividades da Administracion autonémica

— O alinamento estratéxico dos obxectivos que a organizacién fixa con caracter xeral cos obxecti-
vos dos diferentes niveis organizativos e os establecidos sectorialmente polas diferentes consella-
rias

— A dotacion de informacién ampla a todo o cadro de persoal acerca dos obxectivos da organiza-
cioén

25 Este obxectivo deberia fundamentar, segundo alglns entrevistados, o sentido da politica formativa: “servir ao interese xeral
con transparencia e proximidade aos problemas, o que deberia traducirse, pola stia vez, na calidade da formacion que se lle da
ao persoal da Administracion autondmica”.




2.1.2. Valoracién da adaptacion da estrutura (servizos centrais e periféricos)
aos obxectivos da organizacion

A ausencia dunha politica xeral de xestion publica en que se expliciten, de acordo cos programas de
goberno correspondentes, os retos que afronta a Administracion impide determinar o grao de cohe-
rencia que respecto a estes mantén a estrutura organizativa. Non obstante, os entrevistados valora-
ron a operatividade da estrutura organizativa e o grao de adaptacion da estrutura dos érganos cen-
trais e periféricos & gama de servizos que na actualidade proporciona a Administracion autonomica.

Os entrevistados cualifican de “anticuada” a estrutura organizativa e interpretan a suxeicién a RPT
tradicionais, con postos non singularizados, como un claro exemplo da desviacién da organizacion
respecto & consecucion de obxectivos de caracter estratéxico®.

En particular, sobre a estrutura dos servizos centrais, ainda que se reconece o seu caracter burocréati-
co, tradicional, non se formulan grandes obxeccions sobre a forma en que estan articulados. Non
obstante, todos os entrevistados insisten en que a sua principal limitacion estriba na insuficiencia dos
mecanismos de que actualmente dispén para lograr a coordinacién coas unidades situadas nas dele-
gacions territoriais”, e, nesta mesma lifia, suxirese a necesidade de intensificar a delegacién de fun-
cions no tecido territorial.

En canto & estrutura periférica, ainda que se destaca a sta coherencia coa actual division territorial
de base provincial, demandase un reenfoque baseado nun redesefo mais xeral da division territorial
da Comunidade Auténoma e a introducion de dispositivos estruturais que permitan lograr unha
maior cooperacion co dmbito local.

Cabe sinalar que, pola sua relacion estreita co desefo da organizacion, as RPT simbolizan, para os
entrevistados, polas stas imprecisions e permanentes desaxustes aos cambios que se producen no
deseno da organizacion, o grao de desatencion que padeceu o desefo estrutural, en especial no que
se refire ao desefo de postos e de unidades.

En xeral, inalterada polos sucesivos gobernos autonémicos, a estrutura organizativa demanda, segun-
do os entrevistados, unha actuacion nas seguintes linas®:

— Cuestionamento do desefio da organizacién, coa elaboracion previa dun plan estratéxico para
toda a Administracion autonomica;

— Revision dos dispositivos de coordinacion interdepartamental (consellarias)

— Reforzo dos mecanismos de cohesion grupais e da coordinacion entre diferentes niveis de res-
ponsabilidade

— Exame dos dispositivos de coordinacion entre os servizos centrais-periféricos

— E reenfoque da estrutura periférica da Administracién no marco dun desefo territorial da
Comunidade Auténoma novo

26 Para os entrevistados, na actualidade “non son os obxectivos os que condicionan o desefio da organizacién, sendn as normas
e a obsesion por determinados elementos do proceso de traballo, como a tramitacién de expedientes”.

27 "A distribucién actual da Administracion pode ser mellorable no que respecta a simplificala e a dotala de mais medios nas uni-
dades. O fundamental nesa adaptacion esta en ter claros os obxectivos da organizacion e en que os responsables desenvolvan os
instrumentos de xestion axeitados para que a relacion entre eses niveis centrais-periféricos se leve a cabo dun xeito correcto”.

28 En boa medida, as propostas estarian arraigadas “na necesidade de dotar de flexibilidade as estruturas organicas para adap-
tarse aos novos modelos de xestion por chegar”.
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Desde o punto de vista da consideracion da estrutura como obxecto de actuacién das politicas de
xestion publica, sostense que o abuso dalguns instrumentos de mercado (subcontratacions) para pro-
Ver Servizos ou o recurso crecentemente abusivo a formas extraordinarias de contratacion de persoal
(asistencias técnicas), vistos mais como vias que permiten evitar controis administrativos que como
solucions que permiten compensar as rixideces xerenciais, pofien en dubida o modelo de emprego
publico —ao substituir os mecanismos tradicionais de recrutamento e seleccion e reducir as garantias
xuridicas inherentes—, e son considerados unha consecuencia do paulatino distanciamento da estru-
tura organizativa respecto & gama de servizos ofertados.

2.1.3. Cambios no contorno e necesidade de reforma da estrutura organizativa

A relacién que a Administraciéon mantén cos cidadans exixe un redesefio do modelo tradicional buro-
cratico de modo que se transite cara a un modelo en que os diversos organismos publicos gocen de
maior autonomia de xestién®. Esta reorientacion, definindo previamente os obxectivos da entidade™,
de acordo coa sua funcién social e o seu axuste no contorno, deberfa centrarse mais en aspectos
xerenciais® (ferramentas de xestion) e tecnoloxicos que nun redeseno profundo da estrutura da orga-
nizacion. Lémbrase, nesta lifa, que a deriva cara a formas de administracién electrénica —moi preca-
ria ainda na Administracion autonémica presente~ non require profundas reformas estruturais,
sendn que é abordable desde unha formacién adecuada do persoal e a disposiciéon dun equipamen-
to tecnoldxico axeitado.

Desde o punto de vista xerencial, no que concirne as relaciéns cos usuarios, os entrevistados propo-
Aen:

Adaptar o deseno dos procedementos & realidade social dos sectores con que a Administracion
interactua

Recoller mais informacion sobre as necesidades dos cidadans

Axilizarlles a resposta aos usuarios

E mellorar a informacién que os cidadans tefien acerca dos recursos que a Administracion pon
ao seu alcance (cartas de servizos) e formalos nos procesos que lles permitan interactuar con ela

29 "A Administracion actualmente segue a ser construida de xeito piramidal, con relacions de subordinacién, xerarquicas, tradi-
cionais. En definitiva, segue vixente o modelo decimondnico. Deberian crearse mais 6rganos auténomos, ou como se lles pre-
fira chamar, pero con autonomia propia para organizarse e cumprir os obxectivos establecidos”.

30 “A estrutura autonémica debe cambiar, pero o cambio, féra de aspectos técnicos a desefiar polo mitido, debe vir como con-
secuencia de obxectivos comuns ben explicitados e claros”.

31 “Os cambios no contorno non implican necesariamente unha reforma estrutural; simplemente, pédense solucionar con adap-
taciéns de corte técnico ou preparando mais o persoal, por exemplo, na atencion ao publico. Non é necesario reformar a estru-
tura para, por exemplo, adaptarse & teletramitaciéon. Quizais, en todo caso, a nivel estrutural sexa conveniente acudir aos mode-
los a pequena escala de equipos de traballo e ver se estes se adaptan mellor & diversidade do traballo diario”.

32 “Non estamos no éptimo de equipamento [novas tecnoloxias], sobre todo na Administracion periférica. Non obstante, existen
departamentos actualizados a nivel informatico, ainda que o importante é ou uso desa infraestrutura potenciando a adminis-
tracion electrénica, &mbito que polo de agora non estd moi desenvolvido”.




Co noso convencemento de que toda modificacion da estrutura organizativa deberia estar fundada
nun compromiso de servizo, os nosos informantes apuntan algunhas medidas que poderian permitir
mellorar o funcionamento da entidade a través do seu redesefio estrutural:

— Aumentar a capacidade de adaptacion as exixencias do contorno a través dun redesefio mais fle-
xible dalgunhas unidades

— Simplificar as unidades

Fortalecer a administracién periférica e dotar de maior autonomia as stas unidades®;

— Reconsiderar a articulacion periférica®

Mellorar os mecanismos de coordinacion interna e, en especial, os que median entre os servizos
centrais e os periféricos

E aumentar a coordinacion e cooperacion coas administracions locais

Advirten, finalmente, que todo cambio deberia estar supeditado ao estudo dos perfis de usuarios, ao
cohecemento mais preciso das necesidades de cada territorio e a unha avaliacién dos elementos basi-
cos do desefio, entre os cales, polo seu papel vertebrador de toda a actividade administrativa, se des-
taca a auditorfa (estrutura, funcions, rendemento) das unidades transversais (persoal, asuntos econé-
micos, asesoria xuridica, etc.), unha medida que consideran especialmente urxente ante o actual
avance de novos modelos de xestion.

2.1.4. Adecuacion dos mecanismos de desefo da estrutura organizativa aos obxectivos da
entidade e aos desafios futuros

a) Deseno de postos

Os individuos consultados sostefien que se trata dun dos elementos en que a Administracion debe-
ria realizar maiores investimentos, dados os problemas (imprecisién, obsolescencia) que ten o desefo
actual®.

No relativo & relacion posto-desempeno, informan de anomalias relacionadas coas competencias a
desenvolver en cada posicion (solapamento inxustificado de tarefas entre distintos postos e unidades;
cumprimento de funciéns non asignadas, etc.), asi como da creacion de posicions baleiras de conti-
do. Como primeira medida para evitar estes problemas, consideran oportuna a realizaciéon dunha des-
cricion de postos de traballo, que contribla a perfilar cada posicién, examinar o seu contido e acla-
rar a conveniencia de seguir dispofiendo de determinados postos.

33 Segundo os entrevistados, “debe haber uns servizos centrais fortes, pero 4 vez unha forte presenza dos servizos periféricos,
que son os que estan mais proximos ao cidadan e s esixencias reais. Estes servizos [periféricos] deberian gozar de maior auto-
nomia”. En relacion con iso, suxiren descentralizar maiores competencias nas delegacions e aumentar os servizos periféricos en
Ferrol, Santiago de Compostela e Vigo, asi como en determinadas cabeceiras de comarca.

34 Coa finalidade de evitar desequilibrios na distribucion de recursos e garantir un servizo equitativo, os entrevistados suxiren ana-
lizar outras posibles configuracions da estrutura periférica da Administracion. Nesta lifa, alguns proporien a idea de “substitu-
fr a articulacién actualmente empregada na distribucion de servizos [baseada en delegaciéns provinciais] por unha rede con
nodos comarcais”.

35 "0 deseno de postos é necesario redesenalo. Na actualidade estamos a responder a un modelo non actualizado e non deta-
llado dos postos”.
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Asi mesmo, estiman que o desefio de postos, respecto aos perfis profesionais e as funcions a desem-
pefar nas unidades administrativas, deberia estar asociado ao desefio de carreiras profesionais (itine-
rarios profesionais e formativos)®*. Neste sentido, recordan que a capacitacion dos empregados non
é homoxénea e, en moitos casos, resulta claramente deficitaria en relacién coa adaptacién aos come-
tidos particulares do posto.

No que atinxe & adscricion dos empregados aos postos de traballo, defenden a preferencia de crite-
rios como a formacion recibida ou a contribucién do empregado ao logro de resultados de xestion
sobre outros criterios como a antigliidade®, o cal, asumen, require a elaboracién dunha politica de
planificacion e avaliaciéon do desempefio cun enfoque radicalmente diferente ao mostrado polo
modelo que durante a Ultima década a Administracion autonémica levou & practica.

E, en xeral, lembran os beneficios que poderia reportar a introducién de catdlogos de postos®® ao
superar as constricions informativas e operativas das actuais RPT.

b) Deseho de unidades

O desefio de unidades pon en evidencia unha forte inercia que impediu ata 0 momento sequera cues-
tionar a stia adecuacion & gama de servizos que oferta a Administracién autonémica®. Segundo os
entrevistados, o correcto desefio de unidades deberfa comezar pola definicién da sta misién e os seus
obxectivos®.

Ademais, opinan que a ampla diversidade funcional*' das unidades administrativas xustificaria a adop-
cion de varias medidas:

— Tratar de forma diferenciada a sta estrutura interna, en termos de tamano, flexibilidade, ampli-
tude e profundidade das tarefas, estrutura de autoridade ou eleccion de mecanismos de coordi-
nacion (rexeitamento a un patréon Unico e invariable de articulaciéon interna) en funcion das flu-
tuacions das cargas de traballo e da demanda dos usuarios®

36 “Deberfa reforzarse a analise dos perfis e das necesidades, atendendo aos novos itinerarios profesionais”.

37 "A capacitacion para ocupar os postos debe cambiarse, pois actualmente é moi deficitaria. Os postos e o seu desefio deben
vincularse moito mais as funciéns das unidades, e deixar de responder a outros criterios alleos & funcionalidade. Ademais, para
o deseno dos postos debe deixar de contar ou pesar tanto a antigtiidade. Este concepto poderia ser substituido pola formacion
ou polos resultados da xestion desenvolvida ata o momento”.

38 "No desefno de postos deberia haber unha forte aposta, definindoos en funcion de perfis e funcionalidades que se pretenden
cubrir con eses postos. E imprescindible dispor de catalogos de postos”. A ausencia dun catalogo de postos cunha clara defi-
nicién de funcions é ilustrada por un participante no grupo de discusion mantido cos xefes de servizo: “unha persoa chega a
un sitio e nunca sabe para que sitio vai nin o que ten que facer, asi que ao final tes que aplicar iso de a onde fores fai o que
vires".

39 “Seguimos unha certa inercia a manter a tradicion en canto a estruturas das unidades. Deberian facerse bos estudos de con-
traste de utilidade desas estruturas tradicionais, e, en areas novas, facer analises de competencias e perfis de formacién para
cubrir as novas demandas de xestion”.

40 "0 deseno destas [unidades] deberia empezar por definir os seus obxectivos e despois facer o desefio”.

41 "Hai unha diversidade funcional entre unidades administrativas que adoita ser moi ampla, afectando incluso & estrutura inter-
na destas”.

42 "As unidades deben responder de novo & funcionalidade e debe haber flexibilidade no seguimento do tamario e das caracte-
risticas destas, que permita mingualas, amplialas ou mellorar a sta especializacion en funcién das derivas nas cargas de traba-
llo e demanda cidada que se vaian advertindo”.




— Adaptar as técnicas empregadas na xestién de recursos humanos s caracteristicas e circunstan-
cias de cada unidade®

— E elaborar un estudo da viabilidade dunha estrutura de traballo baseada en equipos na que se
incremente a responsabilidade dos membros sobre areas concretas de actividade*. Nesta lifia,
defenden a necesidade de realizar unha andlise de competencias e de explorar perfis de forma-
cién que permitan cubrir as novas demandas de xestion

¢) Niveis de responsabilidade e relacions de autoridade

Desde a perspectiva do actual desefio da organizacién, deféndese unha maior descentralizacion de
responsabilidade nos niveis de mando intermedio e postos base, o que debe exixir un maior esforzo
desde o plano da politica formativa (aumento da capacitacion profesional).

Desde o punto de vista da cultura organizativa, os valores de xerarquia que derivan do actual mode-
lo burocratico son fortemente criticados, ata o punto de que os entrevistados reclaman unha maior
“democratizacién”: o rendemento —positivo ou negativo— das unidades debe comprometer a todos
(mandos e subordinados)®. Suxiren, en lifla coa proposta de modelos de distribucién de traballo base-
ados en equipos, un cambio de cultura da direccion que propicie a corresponsabilidade entre os
membros das unidades (obxectivos e resultados do traballo), asi como a potenciacién das relaciéons
horizontais*. Asi mesmo, a mellora na formacion dos niveis directivos é considerada condicién nece-
saria para a construcion dun liderado, recofecido e verdadeiramente competente.

d) Angulo de subordinacién (nimero de empregados por mando)

Non representa un elemento de desefio sobre o que exista desacordo co modelo actual. Ao respec-
to, recalcase, simplemente, a necesidade de adaptar este ratio as caracteristicas de cada unidade: en
lina coa idea de que toda pretension de aplicar un Unico patrén de deseno para toda a organizacion
choca coa evidencia de que a variedade de servizos ofertados exixe un tratamento diferenciado en
relaciéon coas técnicas de xestion aplicables ou o desefio da estrutura, [émbrase a conveniencia de rea-
lizar un estudo do tipo de funciéns a cumprir por cada unidade e reorganizar, en consecuencia, 0 seu
tamafo (adngulo de subordinacion)”. Polo tanto, podese interpretar das palabras dos entrevistados

43 "Moitas medidas de recursos humanos, como a avaliacién do rendemento ou a percepcién de pagas de produtividade, debe-
rian aplicarse de xeito diferente segundo as caracteristicas das funciéns que levan a cabo as unidades administrativas”.

44 "Moitas unidades non parece necesario que cambien, senon que chega dabondo con incidir mais en aspectos de coordina-
cion, de xestion de relacions humanas no seo destas e, en todo caso, proxectar a viabilidade de traballar como equipos, dele-
gando e responsabilizando a cada membro dunha area de actividade”; “é necesario facer a cadaquén responsable do seu tra-
ballo incidindo na filosofia da responsabilidade pola xestion”.

45 “Os niveis de responsabilidade deben cambiar, democratizandose tanto os logros como as penalizaciéns. Os resultados deben
comprometer toda a unidade, e, polo tanto, as relaciéns de autoridade deben cambiar cara a relaciéns de liderado motivador”.

46 Os niveis, ao ser tan xerarquizada a Administracion actual, ofrecen unha relacién de autoridade moi mal entendida a partir de
relaciéns de subordinacion. De existir estruturas mais autonomas (organismos; axencias autbnomas), as relaciéns de autorida-
de poderian dar lugar a “relacions horizontais” sobre as que cada membro do equipo terfa ou seu grao de responsabilidade.

47 "0 numero de empregados por mando debe estar en continua revision; non debe ser algo estatico ou, o que peor, incremen-
talista. Deben existir sistemas que analicen constantemente o dimensionamento das unidades e dos empregados por mando,
cuestionando mesmo a necesidade do mando en cuestion, para evitar pirdmides invertidas como atopamos en moitas unida-
des administrativas”. Nesta lifa, outros entrevistados engaden que “o numero de empregados por mando debe estar fortemen-
te apegado 4 realidade administrativa, deixando os criterios lonxe dos responsables directos, que normalmente se ven afecta-
dos polo mal do incrementalismo orzamentario, que os leva a pedir recursos, pero non a ofrecer minguas destes cando baixa o
caudal de traballo”.
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gue se trata dunha andlise que non deberia ser conxuntural, en resposta 4 elaboracién das habituais
RPT, senon que deberia responder a un proceso de exploracion continuo (seguimento permanente)®.

e) Organos transversais

Pola sua capacidade para detectar problemas de indole técnica que afectan horizontalmente 4 orga-
nizacién, ademais de contribuir a coordinar e optimizar os recursos empregados en beneficio do bo
funcionamento da organizacién, concédeselle unanimemente unha importancia extrema, estratéxica,
a existencia deste tipo de 6rganos®.

Algunhas das principais deficiencias declaradas en relacion cos 6rganos transversais tefilen que ver coa
inexistencia de grupos horizontais que permitan a colaboracién entre consellarias e a carencia de pro-
tocolos de colaboracién, incluso, entre unidades dunha mesma consellaria, situadas en lifas distintas
de actividade.

Apuntase a conveniencia de reformular a medio prazo as funciéns e o dmbito de actuacion dalgins
6rganos transversais actualmente activos e aliviar as limitaciéns orzamentarias que restrinxen a sta
potencialidade.

f) Organos asesores

Malia existir acordo respecto & utilidade dos érganos asesores, admitense, igualmente, problemas
derivados deles:

— O divorcio destas unidades respecto & finalidade con que se crean®
— O blogueo que en determinados casos poden provocar nos procesos de toma de decisions®

— E aincorporaciéon que comportan de persoal de discutible nivel de competencia®, derivado do
emprego de figuras como as asistencias técnicas®

Segundo os entrevistados, estas anomalias precisan unha vixilancia extrema e aconsellan a creacion
deste tipo de 6rganos s6 cando existan razéns. Novamente, dase a entender que un adecuado refor-

48 "Haberia que realizar un estudo de dimensionamento das funciéns das unidades e, en funcion desas competencias, reorgani-
zar os efectivos, e que esta andlise non sexa temporalmente sé no momento en que se elabora a RPT, senén que debe haber
un seguimento da dimensién desas unidades dun modo continuo”.

49 "Estes 6rganos sempre deben existir para asumir a coordinacion de diversas areas”; “deben existir, e de feito deben ser estu-
dados, xa que son clave na boa coordinacion e engrenaxe da Administracion e tamén para evitar na medida do posible as des-
igualdades administrativas xeradoras de desmotivacion e mala imaxe na propia Administracion”; “os érganos transversais son
necesarios para detectar problemas, por exemplo, de coordinacion, que poden estar afectando a toda a organizacién. Ademais,
estes 6rganos poden ofrecer unha perspectiva global que, se cadra, ninguin outro 6rgano pode ofrecer, xa que a rutina de cada

consellaria é o horizonte organizativo que normalmente manexan os funcionarios”.
50 “Os 6rganos asesores sempre seran necesarios, sempre e cando se mantefia a funcionalidade Ultima con que nacen”.

51 “Debemos ter certo medo cara a este tipo de 6rganos, xa que, pola experiencia actual, a sta proliferacion esta en moitas oca-
siéns ralentizando a toma de decisiéns”.

52 “En canto aos 6rganos asesores, estes entendidos como persoal non funcionario de caracter politico que asesora os politicos,
deberia cando menos cumprir un minimo de adecuacion do curriculo profesional as tarefas sobre as que vai asesorar”.

53 “Hai unha certa tendencia a potenciar este tipo de érganos, incluso con figuras como asistencias técnicas e outro tipo de per-
soal alleo que non esté a ofrecer ninguin plus de utilidade”.




zo das habilidades directivas dos mandos deberia poder contribuir a evitar moitos dos problemas de
xestion que este tipo de dérganos xera®™.

g) Nivel de centralizacion

Ainda que o grao de centralizaciéon é considerado alto, asimese que determinados érganos (centrais)
da Administracién tefan atribuida, tanto organica como funcionalmente, unha capacidade de con-
trol a todos os niveis, que supervise as politicas emprendidas™.

Demandase unha maior coordinacién entre os servizos centrais e os periféricos e unha maior aproxi-
maciéon da Administracion autonémica ao ambito local*®.

Ante a introducion acelerada de novas tecnoloxias que poden mellorar as relaciéns cos usuarios e 0s
procesos de traballo internos, apuntase a conveniencia de explorar este dispositivo de desefio (cen-
tralizando ou descentralizando) e flexibilizalo segundo as necesidades que xurdan, sempre no marco
dunha estratexia comun de servizo ao publico”.

h) Comunicacion interna

Tratase dun dos aspectos en que se sublifan maior nimero de deficiencias®®. Co fin de facilitar a con-
secucion de obxectivos e coordinar accidons estratéxicas da maneira mais eficiente, os entrevistados
suxiren a sua mellora a través de varias vias:

— A adopcién de novas formas de traballo (rede; equipo)

— O perfeccionamento da formacion do persoal responsabilizado da area de recursos humanos e
a sUa capacitacion para intervir sobre esta faceta (comunicacion), considerada estratéxica

— E a actualizacion tecnoléxica das canles de comunicaciéon e a substitucion definitiva dalgunhas
modalidades (circulares; notas internas)®, que, con moita frecuencia, resultan incapaces de alcan-
zar a todos os membros das unidades

54 "Os 6rganos asesores son moi importantes pero sé na medida en que un cadro de xestores publicos preparados tena que reco-
rrer a eles. E prioritario formar os xestores publicos para que tefian que recorrer o menos posible a estes érganos. Moitos cadros
directivos da Administracion, que se consideran preparados en materias técnicas e tedricas, non o estan & hora de problemati-
cas de manexo de recursos econdmicos ou persoas”.

55 “Debe existir un 6rgano central que impulse, coordine, faga seguimento de politicas desefiadas ou mesmo un control delas,
pero, xunto a isto, a Administracién debe estar ao pé do cidadan”.

56 "0 nivel de centralizacién actual non parece necesario que sexa retocado, sempre que se mellore a coordinacion cos servizos
periféricos e que se afonde de verdade no achegamento da Administracion autonémica ao &mbito local”.

57 "0 nivel de centralizacion debe ser flexible ao fio das vantaxes das novas tecnoloxias para achegar a administracién ao cida-
dén, pero incidindo na meta e estratexia comun de servizo publico”.

58 Algun apuntamento alude ao cambio de Goberno e ao feito de que as modificacions que se produciron na estrutura ocasio-
naron fallos —non concretados- en circuitos de comunicacion que ata entdn funcionaban correctamente: “neste intre, deixan-
do a un lado a pegada do cambio de goberno, detéctase unha comunicacién interna deficiente. O cambio de Goberno esta
prexudicando o grao de comunicacién interna, que tifa uns circuitos que funcionaban axeitadamente e que estan a fallar neste
momento”.

59 “A comunicacion interna ten que incorporar moito mais as vantaxes do e-mail e da comunicacién en rede, que é mais perso-
nalizada e evita as escusas propias da falta de recepcion das circulares ou notas internas, que poden non chegar a todo o per-
soal dunha unidade”.
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i) Normalizacién de procedementos

Considerada mais unha ferramenta que un proceso de deseno estrutural, os entrevistados mostran
coincidencia ao valoraren positivamente os pasos dados durante os Ultimos anos (grao alto de nor-
malizacién), ainda que advirten que se trata dun proceso inacabado®, que require unha investigacion
constante, baseada, fundamentalmente, na obtencion de informacién dos empregados e os usuarios.

Respecto ao desefio de procedementos, ben que existe consenso ao destacar os logros alcanzados
en materia de normalizacién, os consultados botan en falta un maior empefo no relativo & simplifi-
cacion (eliminacion de tramites) e denuncian o trastorno que supon para os cidadans a peticion
redundante de documentos que xa constan en poder da Administracion. Por ultimo, demandan
maiores avances en materia de tramitacion telematica®'.

2.1.5. Cultura organizativa e actitudes cara ao traballo e a organizacién

O retrato resultante da descricién da cultura que se obtivo a partir das entrevistas realizadas reflicte
un modelo de organizacién tradicional, moi burocratizado, cun notable peso da xerarquia, unha sig-
nificacion extrema do procedemento administrativo, que limita a innovacion xerencial, e unha prima-
cia total da dispofibilidade orzamentaria como medida do poder que tefien os individuos na organi-
zacion®.

En xeral, os entrevistados pofien en evidencia a existencia dunha cultura que perpetua a vision pexo-
rativa do cidadan como mero administrado, carente de capacidade para participar de forma mais acti-
va na vida da Administracion e, en coherencia con iso, a persistencia, entre algiins empregados publi-
cos, de actitudes pouco comprometidas co servizo publico.

As impresidns extraidas dos grupos de discusion, sobre as actitudes dos empregados de cada un dos
niveis xerarquicos analizados, expostas nos cadros 1-5, amosan que, en xeral, se comparte un senti-
mento de respecto ao servizo publico (con conciencia da sua transcendencia); evidénciase un com-
promiso elevado cos cidadans; e deféndese o respecto aos companeiros de traballo, o acatamento
das normas e a busca da profesionalidade a través do cultivo dun desempeno eficiente e dunha for-
macion adecuada.

Fronte a estas actitudes mais positivas, as achegas dos participantes nos grupos de discusion, como
testemufian alguns dos contidos dos cadros 1-5, non ocultan, en coherencia coa descricién resultan-
te das entrevistas, o0 mantemento dalguns valores negativos derivados do burocratismo: rexeitamen-
to do risco; actuacidon moi medida, excesivamente cautelosa; ou aversion ao compromiso mais ala do
ditado pola norma (en termos de asuncién de tarefas ou préacticas innovadoras).

60 “A normalizacion de procedementos pddese afirmar que é un proceso aberto en que a Administracion autondémica ten bas-
tante andadura pero moito por percorrer e mellorar”.

61 “O grao de normalizacién, comparado con outras administracions, é moi alto, pero débese traballar mais na simplificacion. A
normalizacién estd moito mais avanzada, mentres que no eido da simplificacion hai moito campo para traballar, igual que no
da tramitacién telemdtica, que estad tamén nunha fase moi temperad”.

62 “A cultura organizativa é a da xerarquia e a do incrementalismo orzamentario. Séguese a considerar que canto mais orzamen-
to tes mais importante es. Hai que ir cara a unha cultura de xestion e superar a ancoraxe coa dindmica organizativa do mode-
lo burocratico”.




Servir os cidadans

Ser profesional e responsable no servizo publico
Ser educado cos usuarios

Buscar boas relacions cos compareiros
Respectar os companeiros

Non perder nunca o bo humor

Axustarse ao ritmo de traballo da unidade
Respectar as normas

Evitar implicarse en conflitos

Ter en conta as limitaciéns que a permanencia nunha mesma unidade implica para o ascenso
(cambiar de unidade para seguir progresando)

Intentar facer ben as cousas

Aproveitar ben o horario de traballo e realizar as tarefas diarias dentro desa marxe establecida
(non é necesaria unha maior dedicacion)

Preguntar cando se descofiece algo ou ante calquera dubida
Achegar ideas para mellorar o traballo, pero non mostrar demasiada iniciativa
Seguir as instrucions dos superiores xerarquicos

Conecer o nivel de relacion entre os diferentes servizos e as canles de comunicacién relaciona-
das coas diferentes tarefas (o fluxo de informacién é fundamental)

Ser prudente: os funcionarios mais traballadores e listos son os mais penalizados

Separar a vida laboral da familiar

Cadro 1: Actitude cara ao traballo e a organizacién segundo os subdirectores xerais.

Fonte: Elaboracion propia.

Comprometerse cos fins da organizacién

Respectar os demais

Ter un bo talante

Preguntar antes de actuar

Actuar seguindo sempre a pauta do resto da unidade
Fomentar o traballo en equipo

Colaborar cos demais

Aceptar traballos que se poidan supervisar

Axustarse as funciéns asignadas

Seguir formandose

Ser ordenado no traballo
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Cadro 2: Actitude cara ao traballo e a organizaciéon segundo os xefes de servizo.
Fonte: Elaboracién propia.
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Empregar o sentido comun

Aprender lentamente, pero con seguridade

— Mostrar interese polo traballo

Sentirse motivado

Ser responsable

Cadro 3: Actitude cara ao traballo e a organizaciéon segundo os xefes de seccion.

Fonte: Elaboracién propia.

— Ter boas relaciéns cos companeiros

Non esperar instruciéns que guien o traballo nin aclaracions sobre as funciéns (ninguén as
ofrece)

Mostrar interese pola aprendizaxe constante

Facer o traballo o mellor posible

Facer as cousas como sempre se fixeron

Pofier en practica os coflecementos adquiridos

Cadro 4: Actitude cara ao traballo e a organizacién segundo ocupantes de postos base.

Fonte: Elaboracion propia.

Adaptarse sen apuros ao ritmo de traballo xeral (facer as cousas pouco a pouco)
— Facer o que fan o resto dos comparieiros

— Prepararse para traballar sen directrices (evitar a desmotivacion)

Ser paciente

Ser observador

Preguntar calquera dubida

Cadro 5: Actitude cara ao traballo e a organizacién segundo o persoal laboral.

Fonte: Elaboracién propia.




2.2. Impresidons sobre a politica de recursos humanos

2.2.1. Valoracién dos efectos das medidas tomadas pola Administracién autonémica en
materia de persoal durante a ultima década

A lifa seguida en materia de persoal é valorada, en xeral, negativamente, ainda que non se ocultan
alguns logros alcanzados.

No lado positivo, practicamente sé se resalta o esforzo realizado durante o proceso de transferencia
de persoal & Administracién autonémica, e, nese sentido, sublifiase a regularizacion dun continxen-
te con vinculos contractuais moi heteroxéneos, e, en especial, a normalizacién de situacions do per-
soal estatutario®.

No negativo, denuinciase a inexistencia dunha verdadeira politica de persoal®, que, a xuizo dos entre-
vistados, se visualiza nas sentenzas cofiecidas durante os Ultimos meses, en que se denuncia o abuso
por parte da Administracién autonémica do recurso &s asistencias técnicas ou a existencia de practi-
cas de contratacion irregulares. Asi mesmo, esta ausencia dunha vision integral da funcion de recur-
sos humanos ponse en evidencia ao comprobar o tratamento deficiente dos dereitos sociais do per-
soal, a retribucion e a xubilacion; a ausencia de analise sobre a adecuacién dos recursos humanos as
cargas de traballo (estudo de descricion de postos de traballo); a imprecision das RPT; a falta de res-
posta adecuada aos problemas de motivacién que a sobrecualificacién do persoal xera, e, en xeral, a
infrautilizacion de técnicas de xestion de recursos humanos.

2.2.2. Prioridades que debe ter a politica de persoal

Sostense que a lifia —sublifiase que non existe politica— seguida nesta materia resulta anticuada, moi
pouco competitiva e afastada das necesidades das unidades. Ademais de fixar uns obxectivos claros
en relacion co persoal e dotar a sta xestion de recursos (humanos, econdmicos e tecnoldxicos) sufi-
cientes, co fin de modernizar a funcién de recursos humanos, dentro dun proceso que deberia des-
embocar na elaboracion dunha politica de persoal, os individuos consultados suxiren algunhas medi-
das prioritarias, a maioria das cales precisan unha renegociacion previa ou un redesefo do actual
estatuto da funciéon publica®:

63 “As medidas de xestion de persoal destacan por dous logros: a normalizacién e formalizacion de situacions de determinado
persoal, como por exemplo no Sergas; e o intento de potenciacién das contrataciéons de substituciéns, o que non quere dicir
que o resultado fose 6ptimo, pero que si se fixo un esforzo neste eido. O primeiro logro é maior, o segundo debe seguir mello-
randose”. Na mesma lifia, outros entrevistados destacan que “a valoracion é negativa, pero, a pesar diso, fixose un esforzo por
regularizar o persoal que respondia a caracteristicas e procesos de seleccién moi diversos. Nunha escala de 0 ao 10, a evolucion
da politica formativa poderia cualificarse cun 1 nos inicios ata un 4 na actualidade”.

64 “As sombras dos efectos das medidas en materia de persoal provefien de moitos factores, como a inexistencia de xestién de
persoal propiamente dita, a falta de utilizacion de técnicas de xestion de recursos humanos, a falta dun estudo da adecuacion
entre os recursos humanos e as cargas de traballo ou o desfase que presentan as RPT".

65 Algunhas opiniéns en torno 4 valoracion xeral da politica de persoal e as suas prioridades oriéntanse de modo diverso: “a poli-
tica ten que encaminarse cara a xestion de persoal e, sobre todo, & formacion de persoal en novas tecnoloxias, de cara & moti-
vacion dos recursos humanos, e non a contidos teéricos que xa os ten todo funcionario, senén a contidos dindmicos, para, en
definitiva, facer unha mellor xestion da incerteza e da casuistica diaria”; “é necesario potenciar politicas a medio camifo entre
a retribucion e o rendemento do persoal, malia que o modelo esté4 ainda por decidir; hai que adecuar retribucions e rendemen-
to do persoal; “a politica de persoal debe ser unha peza mais desa estratexia comun formulada, evitando especialmente res-
ponder a demandas de grupos de presion establecidos”; e, finalmente, “a prioridade das politicas de persoal debe partir de
aumentar os niveis actuais de motivacion. Este obxectivo final arrastra moitos outros factores, como mellorar o dimensionamen-
to das unidades, a horizontalidade do traballo, a politica retributiva, a politica de substitucions de baixas, ou o dereito a unha
verdadeira carreira profesional”.
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a) Emprego publico
— Funcionarizar o persoal laboral con funciéns administrativas
— Restrinxir as asistencias técnicas
— Combater a precariedade laboral

— Modificar e simplificar a distribucion de grupos de persoal (reducir a tres, A-B-C e I-lI-Ill, os actuais
grupos funcionariais e laborais)

b) Formacién
— Modernizar a Escola Galega de Administracion Publica (EGAP)
— Desenar unha nova politica formativa (especifica; practica; interdisciplinaria; util)

— Establecer itinerarios de formacion continua vinculados & carreira profesional (evitar o recurso &
puntuacion por asistencia como factor motivador)

— Descentralizar a oferta formativa (diversificar o lugar da sede dos cursos)

— Incrementar a participacién das unidades e centros de traballo na definicién das acciéns forma-
tivas

— Detectar as necesidades practicas de cada posto/unidade e propiciar a organizacién de cursos
que cubran esas necesidades (cursos de especializacion)

— Fortalecer o intercambio de experiencias entre centros de traballo

— Intensificar a capacitacién de directivos

— Reforzar a formacion do persoal en novas tecnoloxias

— Aumentar a oferta formativa impartida en horario de traballo

— Implicar os empregados na programacion de actividades (eleccion de contidos, horarios, etc.)

— Clarificar os procesos de concesion de cursos (admisién/rexeitamento do alumnado)

¢) Planificacién de recursos humanos

— Flexibilizar horarios, adaptandoos & carga de traballo e &s necesidades dos usuarios

— Distribuir racionalmente os efectivos (mellorar os sistemas de informacién sobre os postos)
— Catalogar con maior precision os postos de traballo e elaborar mapas de competencias

— Completar adecuadamente os procesos de provision de postos

— Mellorar o sistema de cobertura de baixas

— Flexibilizar e sistema de redistribucién de efectivos




d) Producién e organizacién do traballo
— Explorar novas formas de organizar o traballo (rede; equipos)
— Aumentar os dispositivos de coordinacion intra e interdepartamental (consellarias)

— Definir de forma mais precisa a carga de traballo (catalogar os postos en funcién das stas carac-
teristicas, funciéns e tarefas; misién da unidade en que se insiren —elaborar cartas de servizos)

— Definir mellor os procesos de traballo
— Aplicar medidas especiais de xestion de recursos humanos en funcién das caracteristicas dos ser-

Vizos

e) Provision de posto e mobilidade
— Desefar itinerarios que vinculen desenvolvemento profesional e formacion
— Favorecer a mobilidade (introducir procedementos que permitan a redistribucién axil de efecti-
VOS)
f) Promocién e carreira

— Cambiar criterios de promocion (posibilitar o ascenso de nivel no mesmo posto e tipo de traba-
llo)

— Desenar verdadeiras carreiras profesionais, que se articulen en torno ao desempefno do posto de
traballo e ao desenvolvemento das competencias dos empregados publicos

— Desefar unha carreira e mecanismos de promocién interna para o persoal laboral

g) Retribucion

— Potenciar politicas que conxuguen retribucién e rendemento (activar complementos de produti-
vidade)

— Modificar o sistema de avaliaciéon do rendemento®

— Mellorar a comunicacion superior-subordinado (obxectivos e resultados do traballo; axuste de
cargas de traballo; rendemento)

h) Motivacion e relacions humanas

— Incrementar a través de mecanismos estruturais (non necesariamente retributivos) a motivacion
do persoal (dimensionamento das unidades; xestion de baixas; carreira profesional)

— Mellorar a interlocucion cos traballadores

— Favorecer a conciliacion da vida laboral e familiar
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66 Ainda que queda claro por parte dos entrevistados que o actual modelo de avaliacion do rendemento non serve, entre outras
razons —segundo eles—, pola facilidade con que se distorsionan os datos proporcionados polas unidades, resulta unanime a
demanda de procedementos/dispositivos que permitan supervisar o desempefo dos empregados.
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i) Seleccion

— Redesenar os sistemas selectivos (clarificar os requisitos de entrada na Administracién en funcién
das competencias precisas)

— Regularizar os procedementos abertos de incorporaciéon de persoal pendentes (concursos non
resoltos, convocatorias)

) Funcién de recursos humanos

— Mellorar os sistemas de auditoria e control da xestion de persoal

2.2.3. Valoracién da adecuacion da politica formativa da Administracién autonémica a estru-
tura (postos e unidades) e obxectivos da organizacion

Considérase inadecuada a politica formativa que a Administracién aplicou ata a actualidade, ainda
gue non resulta incoherente cos modelos de carreira e promocién profesional seguidos, tamén moi
deficientes.

Por unha parte, falta unha vision mais estratéxica desta politica que a vincule coas condiciéns estru-
turais da Administracién, a demanda de servizos por parte dos cidadans, a realidade (condicions) dos
efectivos existentes, e que, en todo caso, se enmarque nunha politica mais ampla de xestién publi-
ca. Segundo os entrevistados, o logro desa perspectiva mais estratéxica poderia, mesmo, xustificar a
creacion de itinerarios de participacion obrigatoria para todos os empregados publicos.

Por outra parte, na orixe do resultado negativo das politicas de formacién apuntase & incapacidade
da Administracion para detectar as necesidades formativas dos empregados®” e a unha completa ruti-
nizacion do proceso de desefio da oferta formativa e, por extensién, mecanizacién da planificacion
da formacion (programacion, acceso, contidos, etc.)®.

Polo tanto, desde o punto de vista do desefo da politica, os entrevistados reclaman unha maior aten-
cion ao proceso de implementacion —en especial, suxirese a conveniencia de facer un seguimento da
sUa aplicacion— e o reforzo dos mecanismos de avaliacién, aspectos tan importantes como o de dis-
pofer dun bo diagndstico inicial da situacion.

Nesta lifia, considérase que o modelo de programaciéon de actividades formativas que levou ata a
actualidade a Escola Galega de Administracion Publica non respondeu a outro criterio mais que o de
“fabricar titulos” para efectos de participar en concursos de traslados. Demandase, polo tanto, unha
oferta de cursos mais técnicos, practicos, menos intensivos e descentralizados; o fomento de forma-
cién on-line; unha maior incentivacién® a participacion, e unha revision dos métodos pedagodxicos

67 A politica de formacion non responde a unha estratexia comuin, e a orientacién dos cursos nunca se conseguiu que estivese
préxima & demanda das necesidades dos traballadores”.

68 “A politica formativa non se adapta 4s necesidades do persoal. Vimos asistindo a unha mecanizacién da bateria de cursos que
saen cada ano e, quizais, a un erro de diagndstico por non ser a Administracion permeable 4s demandas dos seus emprega-
dos”.

69 Proponse a valoracion da asistencia a cursos especificos con efectos nos concursos de traslados e a promocion profesional,
aspecto que, segundo os entrevistados, deberfa quedar vinculado 4 elaboraciéon de RPT mais detalladas, nas que se estableza o
perfil formativo que se valorara para a obtencion da praza.




gue potencie a aprendizaxe e o perfeccionamento tanto das capacidades dos docentes”™ como das
actitudes responsables do alumnado cara & formacion’.

— En termos xerais, 0s entrevistados suxiren que se reoriente a politica de formacién cara a tres

ambitos:

— Formacién inicial do persoal de novo ingreso’, o que exixe dotar a formacion inicial dun carac-
ter mais practico combinado con itinerarios de capacitacion a través de diferentes departamen-
tos

— Actualizacién de coflecementos do persoal, que require incrementar a oferta de cursos de per-
feccionamento (xenéricos e especificos) dentro dun marco que vincule formacién, rendemento e
carreira”

— Adestramento dos individuos (psicosocial e técnico) en habilidades de traballo en equipo

2.2.4. Axuste das actividades formativas ao actual modelo de carreira

En lifa co expresado ao abordar os temas precedentes, reitérase a inadecuacion das actividades for-
mativas ao modelo actual de carreira. O modelo non se considera concibido desde a perspectiva de
carreira.

2.2.5. Influencia da cultura organizativa na politica de formacién

Existe diversidade de opinidns sobre os efectos da cultura organizativa na politica de formacién: para
alguns, a cultura é tan débil que nin sequera afecta a determinados procesos de xestiéon, que pare-
cen seguir inercias independentes™; para outros, non existe dubida de que a escaseza de boas prac-
ticas, a reducida capacidade de innovacién ou as importantes lagoas da politica formativa’ non son
mais que un claro efecto dos valores empobrecedores que derivan dunha cultura burocratizada.

70 Os entrevistados estiman imprescindible perfeccionar os métodos de avaliacion do profesorado participante. Comparten a
impresién de que entre os funcionarios é amplamente aceptada a crenza de que non son os mellores docentes os que partici-
pan nas actividades formativas da Escola Galega de Administracion Publica, senén, simplemente, “aqueles que a EGAP ten en
carteira”. Do grupo de discusion mantido con xefes de servizo extrdese a seguinte declaraciéon: “O sistema de formacién esta
corrompido: ou alumno vai porque quere uns puntos, e o profesor vai porque lle pagan ben. E nin un nin outro estan motiva-
dos; a forma de seleccién dos cursos non se cofece, e ti non sabes por que te exclien dun curso”.

71 Alguns dos entrevistados suxiren o reforzo desta actitude a través da introduciéon de probas de avaliacién do aproveitamento
do alumnado.

72 "0 persoal de novo ingreso deberia pasar un periodo inicial de formacion con aproveitamento, non quedar sé en formacién
tedrica e pasar, a poder ser, por diferentes departamentos para non quedar limitado a unha érea de actividade”. Como se com-
probard mais adiante, existe un acordo xeral sobre a idoneidade dos coflecementos tedricos dos que superan unha oposicion:
“cumpren un estandar moi alto en comparacién, mesmo, co nivel doutras probas selectivas do resto do Estado”. No entanto,
a fase de incorporacion ao posto de traballo evidencia graves carencias practicas na aplicacién deses conecementos. Como solu-
cién, proponse incidir na realizacion de actividades de acollida e orientacién, desefiando “unha especie de percorrido ou itine-
rario formativo titorizado”.

73 “Cdmpre actualizar os conecementos do persoal xa incorporado, mellorando o acceso de todos os niveis & formacion, asi como
vincular a formacién a unha vontade seria de formarse, non de obter un papel”.

74 "A cultura organizativa é escasa, sobre todo en canto a que sexa unha cultura comun, aceptada por todos. Non hai inciden-
cia da cultura organizativa sobre a formacién, senén que a formacién se move por inercias alleas a unha cultura comun”.

75 “A cultura organizativa da Administracion incide moito na visién sobre a politica de formacion. O descrédito dos procesos de
adxudicacion dos cursos, a baixa calidade dos profesores ou a falta de adecuacion dos cursos &s necesidades dos empregados
tefien creado unha visién tan negativa da politica formativa que o proceso de mellora desta sera moi duro, longo e, por momen-
tos, desalentador”.
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Os que se adhiren a esta segunda opinién pensan que a cultura organizativa que inflte nos resulta-
dos da politica formativa é completamente desincentivadora. De feito, coméntase que nos propios
centros de traballo non se facilita nin se fomenta o acceso a actividades formativas’ e que, por outra
parte, a asistencia apenas contrible ao avance profesional do empregado. Todo iso resimese na
impresion compartida de que entre os compafieiros de traballo a asistencia a actividades formativas
é vista como un demérito”.

2.2.6. Politica de recursos humanos e persoal laboral

O grupo de discusion levado a cabo con persoal laboral ofreceu informacion sobre os problemas, os
desafios e as areas claves de mellora que este colectivo™ debe afrontar. A continuaciéon repasanse os
aspectos mais notorios que cabe resaltar do grupo de discusion realizado. Algunhas das observacions,
cualificadas polos participantes de “sintomas de defectos no sistema”, invitan a explorar vias para a
mellora do colectivo e, & fin, contribuir a aumentar o seu nivel de motivacién.

a) Mobilidade

As dificultades de mobilidade que lle afectan ao persoal laboral son sinaladas por moitos como o prin-
cipal foco xerador de tensions™. Os seus perfis profesionais, mais restritivos que os dos funcionarios,
son considerados un impedimento para a mobilidade.

Dadas as dificultades que a Administracion da Xunta ten para redistribuir o persoal por centros, satis-
facendo as expectativas de todos os efectivos, os entrevistados apuntan a posibilidade do chamado
“concurso cruzado”, mecanismo que lle permitiria ao persoal trasladarse a outros postos reservados
a laborais, sempre que retinan os requisitos de titulacion, e, incluso, a posibilidade de acceder a pos-
tos de funcionario, sempre que satisfagan igualmente os requisitos de cualificacién correspondentes.

A tarefa de resolver a mecénica destes concursos delégase nos representantes dos traballadores e nos
responsables de funcion publica. Os entrevistados limitanse a suxerir a posibilidade de que algunhas
prazas concretas queden, na sta definicion nas RPT, abertas & ocupacion tanto por funcionarios como
por laborais, ou ben que se reserve unha marxe de postos para laborais nos concursos de funciona-
rios, tal como dispuxo a lexislacion do Estado.

Asi mesmo, os consultados sostefien que se debe mellorar a axilidade e o ritmo dos concursos.

b) Promocién profesional

O persoal laboral ve reducida a sta proxeccion profesional ou a asuncién de maiores responsabilida-
des ao carecer dunha carreira profesional.

76 Crese que se obstaculiza o acceso as actividades formativas. Os individuos consultados denuncian que “os cursos son dificiles
de obter, de escasa duracién, de dubidosa calidade e con moitas trabas para realizalos”.

77 Os entrevistados mantefien que o descrédito dos criterios de seleccion, ben sexa por escuros, ben por seren pouco publicita-
dos, non axuda, e que “as envexas dos que non participan cara a quen o fai estan a orde do dia”.

78 Na Administracién da Xunta, ténase presente que a maior parte dos seus efectivos esta vinculada a Vicepresidencia de
Igualdade e do Benestar Social e 4s Consellerias de Medio Ambiente e Medio Rural.

79 Sostense que os mecanismos de concurso e mobilidade de que gozan os funcionarios, ao permitir o cambio de unidade con
relativa frecuencia, contriblien a evitar que as tensions laborais se incrementen co paso do tempo, aumentando, en consecuen-
cia, o desgaste do persoal.




Novamente, como solucion, concibida como unha via paralela & propia promociéon profesional, pro-
ponse a idea de que cando non exista unha carreira profesional no dmbito propio, o empregado
(laboral) poida seguir a carreira administrativa do persoal funcionario. En relaciéon con isto, se ao falar
de mobilidade se consideraba a posibilidade de “concursos cruzados”, o concepto que se manexa
entre o persoal laboral ao tratar o tema da promocién é o de “promocion interna cruzada”.

¢) Funcionarizacion

Por funcionarizacion enténdese o proceso polo cal o persoal laboral pasa a ocupar prazas previstas
orixinalmente para o persoal funcionario. Este proceso, previsto na lexislacién do Estado, constitle
unha das grandes demandas do persoal laboral. Xunto a este mecanismo reclamase tamén a posibi-
lidade de cambiar o tipo de vinculacion da praza, que non da persoa, na RPT, especificando se as fun-
cions do posto corresponden ao perfil de funcionario ou de persoal laboral.

No caso da Administracion autondmica galega, este tipo de procesos resultan centrais nas demandas
do persoal laboral. Segundo os entrevistados, o interese acentuado nos temas de funcionarizacion
estd motivado en Galicia polo modo en que se levou a cabo o proceso de regularizacion de persoal
no marco do proceso de transferencias: o recordo —dos primeiros anos de autonomia— de persoal
laboral ocupando inicialmente boa parte dos postos reservados a persoal funcionario acrecenta entre
os consultados a impresién de que os laborais, en termos de cualificacion e experiencia, poden des-
empenar sen grandes dificultades unha praza reservada a persoal funcionario.

d) Xubilacién anticipada ou parcial

Este é un elemento recorrente cando se interroga o persoal laboral sobre as stas impresiéns acerca
dos problemas da carreira laboral e as stas posibles vias de solucion. Os efectos das tarefas que moi-
tos laborais realizan®, en termos de “desgaste psiquico e fisico” impelen os consultados a demanda-
ren da Administracion unha reflexion sobre as politicas de xubilacion anticipada ou parcial.

e) Formacion

Da realizacion do grupo de discusion co persoal laboral resulta especialmente atraente o consenso
existente en torno 4 valoracion da politica formativa, o diagnéstico das stas anomalias e a identifica-
cion de posibles vias de solucion.

En primeiro lugar, estiman adecuada —adaptada as caracteristicas dos destinos— a formacién tedrica
exixida polas probas de acceso & Administracion: os temarios resultan apropiados as funcions que cal-
guera novo empregado debe afrontar ao acceder ao posto.

No lado mais sombrio, a aplicacién practica de coflecementos é, segundo pofien de manifesto, cando
menos, moi mellorable. Denuncian que, unha vez superadas as probas de acceso, non existen pro-
gramas que permitan a formacion do empregado antes de iniciar o exercicio das funciéns propias da
categoria, e que tampouco dispofien de nada semellante a un periodo de practicas (a pesar da sua
previsién na normativa). En definitiva, ainda que se posten cofiecementos suficientes, dado que as
habilidades son escasas ou non se exercitaron convenientemente, comentan que o ingreso de novos
efectivos a mitdo ralentiza o ritmo cotidn dos centros de traballo.

80 Neste sentido, como exemplo, cabe comentar que actualmente o maior nimero de efectivos na oferta de persoal laboral da
Xunta para 2005 se concentra en persoal para o servizo de extincion de incendios, persoal relacionado con actividades asisten-
ciais-sanitarias (ATS, asistentes sociais...) e persoal de areas de mantemento ou outros oficios (cocifieiros, auxiliares de cocina,
etc.).
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No que respecta & formacion continua, en termos de demanda e satisfaccion, os empregados sina-
lan diferenzas entre os grupos | e Il e os restantes.

En canto aos primeiros, os individuos consultados reclaman unha maior atenciéon da Administraciéon
4 formacién continua. A formacion recibida, en xeral, non colma as expectativas do persoal: a ofer-
ta non é axeitada, a deteccion de necesidades é extremadamente lenta e, incluso, detectan que as
politicas publicas que lles afectan seguen un ritmo de implementacién descompasado respecto & for-
macién que deben recibir en relacion con elas, o que impide a instrucién do persoal nas novas fun-
ciéns que necesitan desempefar para atender as demandas dos usuarios. Por todo iso, reclaman
unha programacion que lles permita manter ao dia os cofiecementos e as habilidades propias da fun-
cion que levan a cabo, e mesmo demandan, nesta lifia, a posibilidade, considerada para outros
empregados publicos, de realizaren intercambios con persoal de centros situados noutras comunida-
des autonomas ou no estranxeiro.

Respecto aos segundos, coméntase que a preocupacion pola formacion é menor, debido, segundo
estiman, a que as funciéns mais elementais que deben levar a cabo reclaman unha actualizacion de
conecementos e habilidades menos urxente.

f) Catalogo de postos

Por Ultimo, igual que os seus companeiros funcionarios, os laborais demandan unha definicién mais
precisa dos postos de traballo. Para iso, apuntan ao catélogo de postos como ferramenta fundamen-
tal para xestionar con solvencia procesos de regularizacién ou reorganizacién do persoal. Pero, ade-
mais, destacan a sla utilidade, especialmente, en relacién coas categorias novas de persoal laboral
que se foron incorporando ao longo destes anos, e sobre as que apenas existen descricions das fun-
cions a desempenfiar.




. 3.
NECESIDADES DE FORMACION NO
NIVEL ORGANIZATIVO

Como se puxo en evidencia na presentacion, a falta dunha guia ou manual de organizacion en que
se concreten os obxectivos e o0s plans da Administracion autonémica imposibilita a deteccién, como
seria desexable, das necesidades referidas ao nivel de organizacion.

O Estatuto de autonomia de Galicia, no seu tratamento da Administracion autonémica (titulo Ill, arts.
39, 40 e 41), tampouco dé& as indicaciéns necesarias para determinar, simplemente, os fins da orga-
nizacion. E se a isto se lle engade que a prevision estatutaria (art. 39) de dispofier dunha lei sobre a
organizacién da Administracion autonémica galega non se cumpriu, a incapacidade para elaborar un
perfil (estandar) de necesidades formativas requiridas pola organizacién é manifesta: dado que non
se fixaron obxectivos, tal como pofen de relevo os individuos consultados (subapartado 2.1) e a
documentacion revisada, non é posible contrastar as competencias que o persoal deberia posuir —de
acordo coas aspiracions da Administraciéon— coa situacion que presentan os efectivos na actualidade.

Estas privacions non impediron que se realizase unha aproximacién as necesidades formativas no
nivel de organizacion en funcién de dous elementos: por un lado, as propostas que figuran na axen-
da das politicas de xestion publica en paises do noso contorno, boa parte deles inmersos non sé en
procesos de actualizacion permanente de ferramentas xerenciais, procedementos administrativos e
tecnoloxia, sendn tamén en reenfoques mais amplos do desefio da organizacion e do servizo publi-
co; e por outro lado, as impresions que se recolleron das entrevistas e dos grupos de discusion, a par-
tir das cales se poden aventurar unhas lifas sobre as que os responsables da Administracion autoné-
mica poderfan traballar nos préximos anos.

Tendo presente esta reorientacion do estudo, no primeiro subapartado desta seccién consignanse
algunhas das tendencias principais dos programas/plans de xestién publica actuais, que, con indepen-
dencia da suia asuncién total ou parcial polas nosas administraciéns, tendo en conta a elevada per-
meabilidade que existe entre as organizaciéns do sector publico en termos de reproducién de pautas
de xestion foraneas, deberfan ser considerados en relacion co desefo das politicas formativas.

No subapartado 3.2 exponse un resumo dos desafios que, seqgundo o persoal consultado, deberia
afrontar a Administracion da Xunta de Galicia no marco dunha politica de xestién publica.

E, por ultimo, os subapartados 3.3 e 3.4 proporcionan unha aproximacién & orientacién que deberfa
inspirar o desefio dos contidos de formacién continua nos proximos anos desde a perspectiva das
necesidades da organizacion, derivadas tanto das insuficiencias captadas polos seus membros (lifias
de actuacién) como das tendencias que seguen outras administracions.
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En relacion con estes Ultimos subapartados, convén indicar que as tematicas que se suxiren non coin-
ciden necesariamente coa formaciéon que se lles debe exixir aos aspirantes a ocupar un posto na
Administracién autonémica e que as probas de seleccidon de persoal tefien a funcion de verificar,
sendn que constitlen dreas sobre as que a politica formativa da Xunta de Galicia deberia acentuar a
preparacion dos seus empregados de cara & busca dun desempefio 6ptimo e a satisfaccion mais efi-
ciente dos obxectivos da organizacion.

3.1. Tendencias en xestion publica

Incorporadas en gran medida &s propostas ciclicas de modernizaciéon administrativa que a maioria dos
paises desenvolvidos levan & practica desde hai algo mais de duas décadas, as principais tendencias
gue guian as politicas de xestion publica actuais estan orientadas a actuar sobre as seguintes areas
(DelLeon, 2005; Guy Peters e Pierre, 2003; Pollit e Bouckaert, 2004).

a) Reducion do sector publico

Os problemas derivados do xigantismo de numerosas organizaciéns publicas estanse combaten-
do coa incorporacién de mecanismos de mercado de indole diversa. A necesidade de render con-
tas ante os cidadans, tanto en termos econémicos como organizativos (eficiencia e calidade),
ademais de desembocar, en casos extremos, en practicas de privatizacion, esta intensificando a
subcontratacion de actividades e a introducion de practicas de competencia entre organizacions
do sector publico.

b) Descentralizacion

Os procesos de descentralizacién obedecen & necesidade de obter un funcionamento mais efi-
ciente das entidades publicas co obxectivo de conseguir, tanto desde un punto de vista politico
como técnico, combater a complexidade, a inercia ou a tendencia & evasién de mecanismos de
control, que son propios das grandes burocracias. Como resultado, ademais de evitar que as rixi-
deces e as rutinas impidan a innovacion, a descentralizacion supdn achegar aos cidadéns os cen-
tros en que se executan as politicas e lograr unha mellor harmonizacion entre a demanda de
resolucion de problemas e as respostas propostas para iso.

¢) Aplanamento das xerarquias

Os fallos de comunicacién, ralentizacién da toma de decisions, perda de control e elevado custo
que suscitan as dilatadas xerarquias de moitas administracions estanse atenuando a través da eli-
minacién de niveis de mando intermedio e o redesefio dos procesos de traballo en funcion de
estruturas de producion mais flexibles, baseadas na xestién de equipos.

d) Creacidn de axencias

O concepto de axencia nace da necesidade de dotar as organizaciéns publicas de maior flexibi-
lidade, autonomia e encaixe ambiental. As axencias, ao operaren con maior independencia res-
pecto das estruturas centrais a que estan adscritas e fundar a sua actividade sobre o concepto
de contrato-programa, poslien maior capacidade para conseguir un funcionamento mais axil e
unha maior eficiencia econémica en termos de equilibrio entre nivel de especializaciéon, obxecti-
VoS e resultados.




e) Simplificacion normativa

As précticas relacionadas coa simplificacion normativa acompanan a introducién de novas tecno-
loxias e a busca de novas estruturas de producién e relacion cos cidadans. Ao auditar os proce-
sos internos e eliminar todo trdmite innecesario, procurase dar sentido non s6 ao desefo dos ser-
vizos, senén as condiciéns que deben aceptar os cidadans cando operan coa Administracion.

f) Funcién de recursos humanos

A introducién da perspectiva da xestion estratéxica de recursos humanos exixe grandes transfor-
macions que varfan en ambicién: como minimo, afréntase desde a actualizacién tecnoléxica e a
simplificaciéon normativa en materia de administracion de persoal (mellora dos procedementos e
automatismos que permiten a tramitacion de permisos, contratacion, negociacién e mobilidade);
nas modalidades mais ambiciosas, incorpora as practicas de xerencia publica técnicas pouco
habituais neste sector (retribucion ligada a obxectivos; planificacion de persoal; avaliacién do des-
empefo; xestion por competencias; auditoria, etc.).

g) Mudanza no usuario (clientelizacion)

A difusion do concepto de cliente esta sendo acompanada dun cambio de valores culturais que
comporta o rexeitamento do unilateralismo que caracterizou a tradicional relacién das adminis-
tracions cos cidadans e a sta substitucién por un modelo de comunicacién mais interactiva cos
usuarios. Asi, medidas como a mellora dos dispositivos que lles facilitan aos cidadans informa-
cion sobre os servizos, os procedementos e os resultados das suas transaccions coas entidades
publicas, ou a introducion de técnicas de xestién participativa, onde os receptores finais das poli-
ticas contriblen a modelar a accién administrativa, son exemplos dunha tendencia que fortale-
ceu a autoridade dos cidadans na sua relacion coa Administracion.

h) Avaliacion

As variedades de avaliacion centradas na exploracion do impacto, do proceso e da execucion de
programas publicos, ou os estudos realizados desde unha perspectiva pluralista, nacen da posta
en practica de medidas de contencion de gasto publico, e aséntanse progresivamente na practi-
ca profesional ata substitufr os sistemas de control tradicionais, fundamentalmente baseados na
fiscalizacion contable dos organismos publicos. O modo en que se conduce un programa, o grao
de axuste dos resultados finais aos obxectivos iniciais, 0 uso que se fai dos recursos ou a verifi-
cacion de efectos desexados ou deteccién de efectos indesexados son obxecto de escrutinio a
través dunha ampla gama de técnicas de investigacion.

i) Xestion do cambio e da cultura organizativa

A intensidade dos cambios tecnoloxicos, o aumento da especializacion laboral, o éxito das ide-
oloxias de xestion promotoras da calidade, os procesos de transferencia de poder (descentrali-
zacién/devolucion) e o transito a formas de goberno multinivel, entre outras causas, sitian no
primeiro plano a preocupacién pola xestion do cambio organizativo e a atencion aos valores cul-
turais. O traballo sobre estas areas materializase no reforzo dos mecanismos de coordinacion,
na introducion de practicas de xestién mais participativas ou na creacién de gabinetes exclusi-
vamente dedicados ao control do desefio da organizacién; e, desde a perspectiva da atencion
4 cultura organizativa, nunha intensificacién da actividade formativa no relativo ao desenvolve-
mento de competencias directivas, & mellora da adaptacién dos novos empregados & organiza-
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cion, asi como ao redesefio dos dispositivos que facilitan a comunicacién interna e a xestion da
imaxe que a entidade proxecta interna e externamente.

l) e-goberno

Os principios claves da elaboracién de politicas publicas (nodalidade; financiamento; autoridade
e capacidade organizativa® descansan firmemente no uso dunhas TIC que difiren notablemen-
te dos primeiros dispositivos de procesamento electrénico empregados durante os sesenta e
setenta, ao permitir unha maior interaccién coa cidadania, e, verdadeiramente, ao dispofier de
maior potencialidade para alterar a relacion cidadan-Administracion.

O pulo dado ao goberno electrénico xira arredor de varios eixes: facilitaciéon do acceso ao dmbito
publico aos usuarios; fomento do desenvolvemento de mellores servizos, e estimulo do intercam-
bio de informacion entre a cidadania, entre esta e a Administracion e entre as administracions.

O emprego de técnicas de goberno electrénico aspira a superar os niveis de desenvolvemento
baseados na interaccién (os usuarios poden descargar impresos e enviar aos servizos da
Administracion correos electrénicos) e a transaccion (os usuarios poden pagar taxas polos servi-
zos que ofrece a Administracién e poden realizar outros tipos de transaccions on-line) e alcanzar
o nivel de apertura (grao de integracion total dos servizos electrénicos, en cooperacion con
outras entidades publicas e privadas, que supera os limites das administracions).

Xunto a estas grandes tendencias, cunha importancia nada desdefiable, desde hai algiins anos
as administraciéns occidentais reforzaron a formacion dos empregados publicos en dreas como
ética e transparencia, rendicion de contas, calidade, liderado ou participacion.

3.2. Linas de actuacion

A partir da opinion dos entrevistados e dos grupos de discusion, propdiense varios obxectivos de mello-
ra susceptibles de seren integrados nunha accion politica en materia de xestion publica, e que xiran en
torno a varios eixes: planificacion estratéxica; desefo de organizacién; relaciéns co contorno; recursos
humanos, e tecnoloxias da informacion e comunicacion, tal e como se clasifican a continuacion:

1. Planificacién estratéxica
— Establecer un plan (idea) de organizacién con vixencia para o medio e longo prazo

— Fixar uns obxectivos estratéxicos para a Administracién autonémica que reforcen a adaptaciéon
da organizacién co seu contorno

— Concretar uns obxectivos operativos para as consellarias (en coherencia cos obxectivos estratéxi-
cos)

— Fortalecer e potenciar a Administracion periférica: definir a stia misién e obxectivos; dotar de
maior autonomia e capacidade de xestion as suas unidades; mellorar os mecanismos de coordi-
naciéon entre os servizos centrais e as delegacions territoriais

— Potenciar o emprego eficiente (via racionalizaciéon, organizacién e optimizacion) dos recursos
materiais (eficiencia de consumos e subministracions)

81 Margetts, H. (2003), “Electronic government: a revolution?, en Peters, G. & Pierre, J. Handbook of Public Administration.
London: Sage.




2. Desefo da organizacion

— Reformular a estrutura organizativa en coherencia coa estratexia da entidade: racionalizar, sim-
plificar e mellorar de acordo cos obxectivos, os desafios do contorno e os valores culturais que
se pretendan infundir

— Configurar unha organizacion flexible e eficaz: estudar un novo deseno organizativo que actua-
lice e axuste a estrutura as funciéns e os servizos ofertados e intensifique a delegacién de com-
petencias no tecido territorial

— Reforzar a coordinacién interdepartamental (inter-consellarias), a coordinaciéon vertical (entre
diferentes niveis de responsabilidade) e os mecanismos de cohesion grupal

— Estudar a introducién de procesos de descentralizaciéon selectiva (por dreas competenciais; uni-
dades e niveis)

— Dar un tratamento diferenciado &s estruturas das unidades atendendo ao tamano, a flexibilida-
de, a amplitude e a profundidade das tarefas, a sUa estrutura de autoridade, os seus mecanis-
mos de coordinacion, a flutuacion das cargas de traballo e a demanda dos usuarios

— Auditar os protocolos de toma de decisién
— Simplificar (eliminar trdmites) e racionalizar os procedementos administrativos

— Estudar a viabilidade de novas estruturas de producion (equipos)

3. Recursos humanos
— Adaptar a politica de recursos humanos aos obxectivos xerais da organizaciéon
— Adecuar o desefo de postos a itinerarios profesionais e formativos

— Definir de forma mais precisa a carga asignada aos postos de traballo

Revisar os mecanismos de adscricion dos empregados aos postos de traballo e elaborar novos
catalogos de postos

Revisar o funcionamento e o rendemento das unidades asesoras e dos postos de asistencia técnica

Establecer unha politica de recursos humanos

Controlar a implementacion da politica de persoal: vixiar a sa aplicacion e reforzar os mecanis-
mos de avaliacion (mellorar os sistemas de auditorfa e control)

Explorar novas férmulas de planificacion de recursos humanos: estudar a flexibilizacién de hora-
rios (adaptacién & carga de traballo, necesidades dos usuarios e conciliacion da vida laboral e
familiar); examinar a distribucion de efectivos; catalogar con maior precision os postos de traba-
llo e elaborar mapas de competencias; mellorar o sistema de cobertura de prazas e flexibilizar o
sistema de redistribucion de efectivos

— Experimentar novas formas de organizar o traballo (equipos) e impulsar a participacién dos
empregados na consecucion dos resultados propostos

— Incrementar a motivacién do persoal

— Desefar itinerarios que vinculen desenvolvemento profesional e formacion
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— Favorecer a mobilidade con procedementos que permitan a redistribucion axil de efectivos

— Estudar novos criterios de promocion: desefar as carreiras profesionais en torno ao desempeno
do posto e ao desenvolvemento das competencias dos empregados; desefiar unha carreira e
mecanismos de promocion interna para o persoal laboral

— Axilizar os procedementos selectivos: clarificar os requisitos de entrada na Administracion en fun-
cion das competencias precisas; regularizar os procedementos abertos de incorporacion de per-
soal pendentes (concursos non resoltos, convocatorias)

— Potenciar politicas que conxuguen retribucion e rendemento: activar complementos de produti-
vidade; modificar o sistema de avaliacién do rendemento; mellorar a comunicacién superior-sub-
ordinado (obxectivos e resultados do traballo; axuste de cargas de traballo; rendemento)

— Desefar e planificar unha nova politica formativa: vincular itinerarios formativos e carreira profe-
sional; descentralizar a oferta formativa; fomentar novas modalidades de formacion (on-line);
estimular a participacién dos centros de traballo na programacién de acciéns formativas; detec-
tar con maior precision as necesidades formativas de cada posto/unidade; intensificar a capaci-
tacion de directivos; reforzar a formacion en novas tecnoloxias; clarificar os mecanismos de admi-
sion do alumnado; modernizar a Escola Galega de Administracion Publica (EGAP)

4. Tecnoloxias da informacién e comunicacion.

— Impulsar as practicas de administracion electrénica

— Auditar a rede de informacion e fomentar o uso das novas tecnoloxias (administracion electronica)

— Auditar o sistema de comunicacién e establecer os oportunos dispositivos de comunicacion inter-
na e externa, adaptandoos s novas tecnoloxias

5. Relacions co contorno.

— Aumentar a colaboracién, a coordinacién e a cooperaciéon co ambito local

— Elaborar un plan de atencion aos cidadans: analizar as necesidades dos cidadans (estudar os per-
fis de usuarios —segmentacién— e explorar de forma mais precisa as necesidades de cada territo-
rio); incrementar a transparencia administrativa; axilizar a resposta aos usuarios

— Eliminar barreiras de acceso

— Fomentar o espirito de servizo publico entre os empregados




3.3. Perfil (estandar) de conecementos requiridos pola organizacion

PRINCIPAIS LINAS DE ACTUACION
PLANIFICACION ESTRATEXICA

DESENO DA ESTRUTURA
ORGANIZATIVA (SERVIZOS
CENTRAIS E PERIFERICOS)

ATENCION A NOVAS AREAS
COMPETENCIAIS

REDESENO DE SERVIZOS

RACIONALIZACION DE
PROCEDEMENTOS
ADMINISTRATIVOS

COMUNICACION INTERNA
E EXTERNA

ACTUALIZACION TECNOLOXICA
(TIC) E DE INFRAESTRUTURAS

OPTIMIZACION DE RECURSOS E
SUSTENTABILIDADE

AVALIACION DE POLITICAS E
PROGRAMAS/CONTROL
DE CALIDADE

IMAXE CORPORATIVA

FUNCION DE RECURSOS HUMANOS
(POLITICA, XESTION E
ADMINISTRACION).

CULTURA

ATENCION AO CIDADAN

ACCESIBILIDADE

E-GOBERNO/ADMINISTRACION/
GOBERNANZA

SERVIZO PUBLICO

AREAS DE CONECEMENTO

Organizacion
e xerencia publica

AREAS TEMATICAS

Direccion e xestion publica

Politicas publicas

Organizacion

Control de xestion

Economia e finanzas

Economia, contabilidade, fiscalidade,
orzamentacion

Recursos humanos

Funcion publica
(perspectiva normativa)

Relacions humanas

Funcion de persoal
(perspectiva xerencial)

Recursos materiais
e tecnoloxicos

Recursos materiais

Loxistica e distribucion

Proceso de traballo

Informatica e ofimatica

Estatistica

Comunicacion

Organizacion do traballo

Normativa e organizacion
administrativa

Normativa e procedementos

Organizacién do Estado, autonomias
e Unién Europea

Cofiecementos especificos do
sector competencial

Cofecemento técnico sectorial

Normativa

Idiomas

Idiomas

Contorno

Conxuntura intersectorial

Sociedade

Economia

Tecnoloxia

Politica/Instituciéns

Conecementos transversais

Desenvolvemento sustentable

Tecnoloxia da informacion
e a comunicacion

Calidade

Relacions institucionais

Atencién ao cidadan
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Xénero e igualdade

Riscos laborais
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3.3.1. Orientacién sobre os contidos de cada area tematica

1. Direccién e xestién publica

Xestién publica

Procesos de modernizacion e cambio da Administracion publica

Mérketing publico e institucional
— Desefio e provisién de servizos

— e-goberno/e-gobernanza/e-administracion

Planificacion estratéxica da xestion publica

2. Politicas publicas
— Desefio de politicas publicas
— Xestién de programas e proxectos
— Procesos de implementacion e provision de servizos
— Avaliacion de politicas publicas e programas: teoria e modalidades
— Técnicas cualitativas e cuantitativas aplicadas & avaliacion
— Politicas publicas autonémicas (Galicia)
— Politicas publicas da Administracién xeral do Estado
— Politicas publicas da Unién Europea
— Politicas sociais (xenérico)
— Elaboracién e execucion de politicas publicas en contornos multinivel
— Planificacién estratéxica de politicas publicas

— Politicas publicas e e-goberno

3. Organizacién
— Desefio de organizacions
Métodos de traballo

— Desefio e control de procedementos
— Xestion do cambio organizativo

— Auditoria operativa

4. Control de xestion
— Control de procesos de xestiéon
— Consultoria interna

— Elaboracién e tratamento de indicadores de xestion

5. Economia, contabilidade, fiscalidade, orzamentacion
— Orzamentacion publica

— Xestién econdmico-contable

Contratacion administrativa (perspectiva econémica)

Avaliacion de necesidades econémicas
— Recadaciéon

— Gasto publico




— Financiamento de facendas subestatais

— Auditoria

— Transaccion financeira electrénica

— Responsabilidade patrimonial. Xestién de subvenciéns
— Xestién financeira publica en contornos internacionais

— Procesos financeiros e xestién econdémica do sector publico

6. Funcién publica
— Normativa funcién publica e persoal laboral

— Resolucion de conflitos e mediacion

7. Relacions humanas
— Clima laboral, satisfaccion e motivacién no traballo
— Conciliacion vida laboral/familiar

— Xestién da diversidade

8. Funcién de persoal
— Organizacion e politica de recursos humanos

Xestion de recursos humanos

Administracion de persoal (procesos administrativos-contables)

Seleccién. Provisién postos de traballo

— Compensacion e retribucion

Arquitectura organizativa e dimensionamento de cadros de persoal
— Avaliacion do desempefno

— Analise, descricion e valoracion de postos de traballo

Formacioén (deseno, implementacién e avaliacion)
— Auditoria da funcion de recursos humanos

— Xestién de datos relativos ao persoal

Xestion de equipos de traballo

Resoluciéon de conflitos

9. Recursos materiais
— Xestién de instalacions e equipamento

— Supervisiéon de instalacions e equipamento

10. Loxistica e distribucion
— Loxistica
— Xestion de adquisicions

— Planificacion e distribucion

11. Informatica e ofimatica
— Ofimatica
— Internet e intranets

— Informatica para usuarios
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— Hardware/periféricos
— Software especializado/sectorial

— Novos equipamentos informaticos e aplicaciéons

12. Estatistica
— Estatistica elemental

— Métodos de investigacion aplicados as administraciéns

13. Comunicacién

— Relaciéns institucionais

Marketing institucional

— Protocolo

Comunicacion intra e extradepartamental

Imaxe corporativa

Linguaxe administrativa e documentacion

14. Organizacion do traballo

Procesos de traballo

Xestion e planificacion de proxectos

Xestion documental e arquivos

Organizacién e tréamite de documentos administrativos

— Tramitacion expedientes

15. Normativa e procedementos

Réxime xuridico das administracions publicas e PAC

Procedemento administrativo sancionador

— Xurisdicion contencioso-administrativa

Réxime xuridico e xestién do patrimonio publico

Convenios interadministrativos, pactos e acordos

Actividade administrativa de inspeccion

Elaboracién documentos administrativos

— Relacién (procedemental) entre administraciéns publicas

— Avrbitraxe e soluciéon extraxudicial de conflitos

Réxime xuridico de 6rganos colexiados e fundacions

Réxime xuridico de organismos do sector publico

Novas tecnoloxias e procedemento administrativo
— Contratacién administrativa
— lgualdade/xénero

Normativa estatal e autonémica

Normativa bésica da Unién Europea

Subvenciéns

Sinatura electrénica e normativa sobre TIC e tratamento informacién




— Xestién documental e linguaxe administrativa (perspectiva xuridica)
— Proteccién de datos

— Supervisién de actuacions xuridicas

16. Organizacién do Estado, autonomias e Unién Europea
— Teorfa e organizacion do Estado
— Organizacién das comunidades autbnomas
— Réxime e Goberno local
— Organismos transnacionais
— Organizacion e funcionamento da Union Europea
— Organizaciéon da Xunta de Galicia
— Organizacion e funcionamento do sector publico galego

— Institucions autondmicas de Galicia

17. Area técnico-sectorial?

— Segundo a area

18. Area normativa sectorial®

— Segundo a area

19. Idiomas
— Linguas estranxeiras

— Linguaxe de signos

20. Conxuntura intersectorial

— Evolucién de sectores produtivos; competencia provision de servizos con outros sectores.

21. Sociedade

— Evolucién dos valores culturais; preferencias dos cidadans; culturas locais; evolucién demogréfica.

22. Economia

— Evolucién do sistema econémico; aspectos basicos da realidade socioeconémica; interpretaciéon de ten-
dencias; evolucién do mercado laboral.

23. Tecnoloxia

— Evolucién da tecnoloxia; comprensiéon de novas tecnoloxias; acceso & tecnoloxia.

24, Politica-institucions
— Contexto politico; tendencias do Estado; comunidades auténomas; Unién Europea; organismos trans-
nacionais.
25. Desenvolvemento sustentable
— Boas préacticas ambientais

— Desenvolvemento sustentable

82 Formacion en conecementos técnicos referidos & area competencial en que se sitla o posto: politica territorial, obras publicas,
transportes, educacion, innovacién, industria, agricultura, cultura, deporte, sanidade, pesca, traballo, vivenda, etc.

83 Formacion en conecementos normativos referidos & drea competencial en que se sitta o posto: politica territorial, obras publi-
cas, transportes, educacién, innovacion, industria, agricultura, cultura, deporte, sanidade, pesca, traballo, vivenda, etc.
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26. Tecnoloxia da informacién e da comunicacién (TIC)
— Seguridade da informacién. Protecciéon de datos persoais
— TIC e administracion electrénica

— Equipamento electrénico para TIC
27. Calidade
— Calidade dos servizos publicos: modelos
— Boas précticas en calidade
— Avaliacion e auditorfa da xestion de calidade

28. Atencién ao cidadan

Etica publica e bo goberno

— Sistemas de atencién integral ao cidadan

Xestion da informacion e relacion cos cidadans

Informacién: catalogo de recursos

Dereitos e deberes dos cidadans

29. Xénero e igualdade
— lgualdade de xénero e conciliacion
— Integracion e diversidade sociocultural

— Igualdade de oportunidades

30. Riscos laborais
— Seguridade e saude no traballo (incle prevencion de riscos)

— Ergonomia e psicosocioloxia




3.4. Perfil (estandar) de habilidades requiridas pola organizacion*

Cognitivas

Comprension e soluciéon de problemas

Toma de decisions

Innovacioén e creatividade

Pensamento estratéxico

Técnicas/Organizativas
— Busca de informacion
— Tratamento da informacién (procesamento de datos)
— Captacién de recursos e facilitacion
— Xestién de persoas
— Manexo situacions de conflito
— Xestién de situacions de risco
— Xestion do estrés
— Negociaciéon
— Organizacion do traballo
— Transmision de coflecementos a colaboradores e/ou subordinados
— Coordinacién de reunions
— Atencién ao publico
— Adaptacion a cambios
— Traballo en equipo

— Coordinacién/liderado de equipos

Técnicas de presentaciéon de datos

Delegacién

Protocolo e relacions institucionais

Sociais
Comunicacion verbal e non verbal
Liderado

Aceptacién de ideas e criticas

Critica construtiva
— Asertividade

— Persuasiéon

NECESIDADES FORMATIVAS DO PERSOAL DA ADMINISTRACION DA XUNTA DE GALICIA. NIVEIS DE ORGANIZACION E DE POSTO = of <3

84 Dentro dos subconxuntos de habilidades non se incluiron as psicomotoras e fisicas. A Administracién autonémica galega, a
través dos procedementos de acceso a funcién publica e provision de postos de traballo, requirelles aos aspirantes a posesion
dunhas determinadas destrezas en relacién con ese tipo de habilidades (ex. pulsaciéns mecanograficas).







. b
NECESIDADES DE FORMACION NO
NIVEL DE POSTO

O informe detense nesta seccion nas necesidades formativas demandadas polos postos de traballo.

A exploracién a este nivel requiriria a recollida de datos moi precisos provenientes da observacion dos
compofientes mais elementais de cada posto. A andlise e a posterior descricion exixirian, inicialmen-
te, unha aproximacién minuciosa e impersoal —anélise do posto, non do ocupante— a cada posicion
da organizacién coa finalidade de concretar e reflectir documentalmente a natureza, o contido e a
influencia de cada praza no resto da organizacion. O resultado final deste tipo de estudo deberfalle
ofrecer & organizacién informacién detallada sobre varios aspectos do posto:

— Mision

— Funciéns

— Tarefas executadas e modo de levalas a cabo
— Caracteristicas competenciais do ocupante

— Formacion exixible ao ocupante

— Medios necesarios para desempenar as tarefas
— Grao de responsabilidade e autonomia

— Secuenciacién das tarefas

— Relaciéons mantidas con outros postos

— E localizacién do posto

Na actualidade a andlise de postos resulta, malia a sta enorme utilidade®, unha técnica de emprego
infrecuente nas nosas administracions. A Xunta de Galicia non ¢, neste sentido, unha excepcion.

85 A sua importancia é capital en acciéns encamifiadas & optimizacion da estrutura organizativa; & racionalizacion da asignacion
dos individuos aos postos; & planificacion de recursos humanos; a definicién da politica de formacién; ao establecemento das
bases dun sistema de avaliacién do desempefo; & valoracién dos postos de traballo; & elaboracién de guias de prevencién de
riscos laborais ou 4 planificacion de carreiras.
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Polas suas limitacions informativas, as RPT resultan insuficientes para os efectos dun estudo de nece-
sidades formativas como o que aqui se presenta, polo que cémpre aclarar que o produto que se
expon neste punto cuarto é o resultado dunha procura minuciosa de datos forzada tanto pola caren-
cia dunha norma reguladora da organizacion e o funcionamento da Administracion autonémica gale-
ga como pola inexistencia de descriciéns detalladas dos postos de traballo.

A falta de ambos os apoios documentais obrigou a confeccionar un catdlogo de funciéns recompi-
lando informacién a partir dos decretos de estruturacion organizativa vixentes (xullo 2006) para cada
consellarfa.

Conscientes de que poderia obxectarse que este tipo de decretos, ao ofreceren informaciéon especi-
fica de cada nivel xerarquico no contexto da sua relacién cunha determinada actividade sectorial ou
de &rea, poden distorsionar a elaboraciéon dun catdlogo que abarque outras posicions do mesmo
rango, recorreuse a eles coa debida cautela, como unha sorte de guia, imprescindible, para iniciar a
construcion do perfil xenérico das diferentes posiciéns. Un elemento necesario, pero non suficiente.

En efecto, o tratamento que os decretos de estruturacion fan das unidades de cada departamento
(consellarfa), ademais de moi impreciso en termos xerenciais, resulta demasiado especializado para
quen desexe extraer xeneralizaciéons, o que, unido & desatencién dos niveis de responsabilidade infe-
riores & xefatura de servizo, exixe a consulta doutros documentos.

Entre a normativa autonémica galega que complementou esta busca de referencias encontranse os
decretos de desenvolvemento da estrutura organizativa das consellarfas, publicados ata finais dos
oitenta, que achegan informacién ata o nivel de negociado; e as ordes de delegacién de competen-
cias, ditadas igualmente durante os primeiros anos de autonomia, que ilustran sobre o tipo de fun-
cions que se delegan nas unidades superiores e inferiores, precisamente, durante un periodo en que
a estrutura organizativa estaba en vias de consolidacion.

Ademais, sen perder de vista as particularidades do desefio organizativo da Administracién da Xunta
de Galicia, coa finalidade de perfeccionar ao maximo a obtenciéon dos perfis que se presentan, con-
sultouse normativa anadloga doutras comunidades auténomas e, mesmo, algunhas descriciéns de
postos de caracteristicas homologables pertencentes & Administracion xeral do Estado.

Como resultado, o catalogo de funcions elaborado, que se expon no subapartado 4.1, comprende as
actividades correspondentes a cada nivel de responsabilidade, sempre considerando postos de orien-
tacion administrativa, e excluindo, xa que logo, posiciéns homdlogas con perfil técnico-profesional®.

Ainda que seria de esperar que as funciéns referidas fosen asumidas de forma simétrica (en canto a
variedade de actividades comprendidas) en todos os postos do mesmo rango, segundo as circunstan-
cias, dependendo do modo en que se organiza o traballo en cada departamento (consellaria), da dis-
posicién dun maior ou menor nimero de unidades de cada rango organico, do nivel de especializa-
cion sectorial ou do perfil de cofiecementos e competencias de cada empregado, a gama de tarefas
gue finalmente se levan a cabo en postos do mesmo rango pode variar considerablemente.

Polo tanto, o catalogo debe ser interpretado como unha guia xeneralista aos roles examinados, que
se axusta, en todo caso, ao desefio polo que a Administraciéon autonémica optou para organizar o
traballo e fixar, en consecuencia, os estratos de autoridade.

86 A exixencia dunha determinada formacion regrada previa a ocupacion de cada posto, tal como se indica nas taboas 4.1, segue
os criterios establecidos pola Resolucion de 2 de xuio de 1989 (DOG do 9 de xufio de 1989), pola que se ordena a publcacion
do acordo do Consello da Xunta de Galicia do 1 de xuio de 1989, polo que se aproba a clasificacion e valoraciéon dos postos
de traballo dos funcionarios da Administracién da Comunidade Autonoma de Galicia.




Fronte ao caracter regrado das funciéns recollidas no primeiro subapartado, a relacion de funciéns
contidas en 4.2 baséase na percepcién que os ocupantes de postos con rango similar aos analizados
tefien das funcions asignadas a cada nivel.

Coa finalidade de lograr un maior contraste no resultado final, e resaltar con maior intensidade as
posibles diferenzas existentes entre a gama de funciéns imputables oficialmente a cada nivel por
parte da organizacion (4.1) e a percepcion que os entrevistados tefien da variedade de funciéns que
0s postos analizados tefien asignadas, ademais de solicitar unha listaxe aos individuos que no
momento de efectuar a exploracion ocupaban posiciéns nos rangos que nos ocupan (subdireccion
xeral; xefatura de servizo; xefatura de seccion e posto base), nas taboas do subapartado 4.2 complé-
tase cada perfil coa informacién proporcionada polos ocupantes dos postos inmediatamente superio-
res e inferiores.

As observacions a que da lugar a comparacion entre as taboas 4.1 e 4.2, expostas no subapartado
4.3, van acompafadas dun comentario sobre o grao de discrepancia observada polos entrevistados
entre as funciéns que na practica se levan a cabo —para o cal se lles solicitou aos entrevistados unha
declaracion de actividades desempefiadas— e as que a normativa lles asigna, unha valoracion dos
mesmos suxeitos sobre o grao de autonomia (toma de decisidns) que tefien no exercicio do seu posto
e, finalmente, un breve informe dos vinculos de comunicacién mantidos desde cada posicion.

Conecidas as funcions de cada posto e as impresions sobre elas dalgns dos actuais ocupantes, os sub-
apartados finais céntranse na determinacion das necesidades formativas requiridas por cada posto.

No subapartado 4.4 mostrase, desde o punto de vista dos grupos de discusion realizados, a informa-
cion recompilada acerca dos coflecementos e habilidades que deberian ter os ocupantes de postos
nos niveis examinados.

Seguindo a mecdnica empregada ao estudar as funciéns, co afan de obter a gama de opiniéns mais
variada e componfer unha imaxe o mais ampla posible, a recollida de informacién sobre cada nivel xerar-
guico complétase coas contribuciéns dos que ocupan unha posicidn superior e inferior & analizada.

As taboas confeccionadas neste subapartado son comentadas no seguinte (4.5) e acompafadas de
novas impresions conseguidas dos grupos de discusion, tras solicitar a opinion dos participantes en
torno ao nivel de preparacion con que accede o persoal & Administraciéon autondémica.

Finalmente, nos subapartados 4.6 e 4.7 expdnense os perfis (estandares) de coflecementos e habili-
dades que cada posicion deberia ter de acordo coas funciéns relacionadas no apartado 4.1: polo
tanto, co actual modo en que a Administracién autondmica se estrutura e organiza o traballo.
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4.1. Catalogo de funcions dos postos examinados

SUBDIRECCIONS XERAIS - FORMACION REGRADA

Grupo A: Titulo de doutor, licenciado, enxefeiro, arquitecto ou equivalente.

SUBDIRECCIONS XERAIS — FUNCIONS

— Apoiar o titular do érgano superior correspondente no exercicio das stas funcions

— Promover a xestion e a execucién das politicas publicas, proxectos e programas no seu ambi-
to de competencia

— Planificar, coordinar e supervisar as actuacions emprendidas polos 6rganos superiores en todo
o relativo & difusiéon das accions levadas a cabo no marco da politica da area

— Controlar a implementacion das politicas da sta area

— Comunicar as directrices das politicas publicas, proxectos e programas s unidades directamen-
te subordinadas

— Informar os érganos superiores sobre a existencia de incidencias relacionadas coa execucion
das politicas e a xestion xeral das unidades ao seu cargo

— Asistir os érganos superiores do departamento na planificacién das actividades da consellarfa

— Impulsar a elaboracién do orzamento da &rea, asi como calquera outra actividade de xestion
econémica e orzamentaria

— Informar os érganos superiores sobre a avaliacién das necesidades orzamentarias da sta area
competencial

— Impulsar a xestién dos recursos humanos e dos medios materiais das unidades ao seu cargo e
informar os érganos superiores sobre as necesidades asociadas

— Participar na distribucién, asignacién e coordinacion da carga de traballo entre os servizos
— Ordenar e supervisar a elaboracién de informes propios da area competencial

— Promover o desenvolvemento normativo asociado & sua area de competencia

— Supervisar as actuacions xuridico-administrativas dentro do dmbito de actuacion

— Colaborar no desefio organizativo da sta drea competencial

— Contribuir a racionalizar e/ou simplificar os procedementos administrativos relacionados coa
sUa area de traballo

— Definir os métodos de traballo adecuados atendendo & carga de actividade das unidades direc-
tamente subordinadas

— Contribuir ao establecemento de criterios de xestién, arquivo e rexistro documental da area da
stia competencia

— Supervisar a resolucion de conflitos de caracter contractual, patrimonial ou subvencional
— Potenciar e supervisar a implantacién adecuada das TIC dentro da sUa &rea de competencia

— Contribuir a coordinar a actuacion dos érganos territoriais situados na sta area de competencia




XEFATURAS DE SERVIZO - FORMACION REGRADA

Grupo A: Titulo de doutor, licenciado, enxefeiro, arquitecto ou equivalente.

Grupo B: Titulo de enxefieiro técnico, diplomado universitario, arquitecto, formacion
profesional de terceiro grao ou equivalente.

Grupo C: Titulo de bacharelato, formacién profesional de segundo grao ou equivalente.

XEFATURAS DE SERVIZO- FUNCIONS

Executar as politicas publicas, os proxectos e os programas emanados dos érganos superiores

Informar o persoal do servizo sobre as lifas de actuacion fixadas polos érganos superiores

Asistir os 6rganos superiores do departamento na planificacion das actividades da consellaria

— Informar os érganos superiores sobre a existencia de incidencias relacionadas coa execucion
das politicas e os labores de xestion propios do servizo

— Administrar os recursos humanos e materiais do servizo e informar os érganos superiores sobre
as necesidades asociadas

Informar os 6rganos superiores sobre a avaliacién das necesidades orzamentarias do servizo

Apoiar a elaboracion do orzamento do departamento (consellaria), asi como calquera outra
actividade de xestién econémica

Supervisar a posta en practica dos métodos de traballo empregados polo persoal do servizo
segundo o desefio establecido polos érganos superiores

Distribuir, asignar e coordinar a carga de traballo entre o persoal do servizo

Elaborar informes vinculados coa actividade do servizo

— Participar na producién normativa da sua 4rea de competencia

— Contribuir a racionalizar e/ou simplificar procedementos administrativos

Verificar a xestion, arquivo e rexistro documental do servizo

Desempefiar os labores de inspeccién e fiscalizacion dentro da sua area de competencia
— Apoiar a resolucion de conflitos de caracter contractual, patrimonial ou subvencional

— Estudar, elaborar e tramitar a resolucién de recursos e reclamacions
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XEFATURAS DE SECCION - FORMACION REGRADA

Grupo A: Titulo de doutor, licenciado, enxefeiro, arquitecto ou equivalente.

Grupo B: Titulo de enxefeiro técnico, diplomado universitario, arquitecto, formacion
profesional de terceiro grao ou equivalente.

Grupo C: Titulo de bacharelato, formacién profesional de segundo grao ou equivalente.

XEFATURAS DE SECCION - FUNCIONS

— Contribuir & supervision da execucion das politicas publicas, proxectos e programas emanados
dos 6rganos superiores

— Informar os 6rganos superiores sobre incidencias na prestacion de servizos
— Servir de apoio & administracion dos recursos humanos e materiais do servizo

— Participar na elaboracion do orzamento da érea, asi como noutras actividades de xestion eco-
noémica e orzamentaria

— Verificar o cumprimento da tramitacion econémico-financeira dentro do seu &mbito de com-
petencia

— Dar cofiecemento aos érganos superiores sobre incidencias relativas & tramitacion e ordena-
cion dos procedementos administrativos

— Contribuir a racionalizar e/ou simplificar procedementos administrativos de acordo coas instru-
ciéns dos érganos superiores

— Supervisar actividades contractuais, patrimoniais ou de caracter subvencional
— Colaborar na producion normativa da sta area de competencia

— Elaborar informes vinculados co seu &mbito de competencia

— Apoiar a xestién, arquivo e rexistro documental

— Tramitar a resolucién de recursos e reclamacion

— Realizar actividades administrativas de nivel superior, asi como todas aquelas tarefas de xestion
administrativa que lle sexan delegadas




POSTOS BASE - FORMACION REGRADA

Grupo A: Titulo de doutor, licenciado, enxefeiro, arquitecto ou equivalente.

Grupo B: Titulo de enxefeiro técnico, diplomado universitario, arquitecto, formacion
profesional de terceiro grao ou equivalente.

Grupo C: Titulo de bacharelato, formacién profesional de segundo grao ou equivalente.

Grupo D: Titulo de graduado escolar, formacion profesional de primeiro grao ou equi-
valente.

Grupo E: Certificado de escolaridade.

POSTOS BASE (GRUPO A) - FUNCIONS

— Executar os procesos basicos derivados da implementaciéon das politicas publicas, proxectos e
programas

— Elevar propostas de caracter administrativo aos érganos superiores

— Realizar tarefas administrativas basicas de recursos humanos, xestiéon de materiais e adminis-
tracién contable

— Elaborar informes sobre a sta &rea de competencia
— Participar na producién normativa da sua area de competencia
— Informar sobre a racionalizacién/simplificacion de procedementos administrativos

- Informar os superiores sobre incidencias relacionadas co desenvolvemento da sua actividade

Xestionar, arquivar e rexistrar a documentacion da sta area competencial

— Tramitar a resolucion de recursos e reclamaciéns

POSTOS BASE (GRUPO B) - FUNCIONS

Executar os procesos basicos derivados da implementacién das politicas publicas, proxectos e
programas

Realizar tarefas administrativas basicas de recursos humanos, xestiéon de materiais e adminis-
tracién contable

Recompilar documentacién para elaboracion de informes e producion normativa
— Dar conta aos superiores sobre incidencias relacionadas co desenvolvemento da sua actividade
— Xestionar, arquivar e rexistrar a documentaciéon da sta area competencial

— Apoiar a resolucion de recursos e reclamacions
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POSTOS BASE (GRUPO C) - FUNCIONS

Executar os procesos bésicos derivados da implementacion das politicas publicas, proxectos e
programas

Realizar tarefas administrativas basicas de xestiéon xeral e administracién contable

Recompilar documentacion para elaboracién de informes e producion normativa

Dar conta aos superiores sobre incidencias relacionadas co desenvolvemento da sua actividade
— Xestionar, arquivar e rexistrar documentacion

- Actividades preparatorias, complementarias e derivadas das funciéons superiores

— Atender os usuarios

POSTOS BASE (GRUPO D) - FUNCIONS

— Realizar tarefas administrativas basicas

— Tramitar expedientes

Dar conta aos superiores sobre incidencias relacionadas co desenvolvemento da sta actividade

Xestionar, arquivar e rexistrar documentacion

Realizar tarefas de gravacién informatizada de datos

Rexistrar e despachar de correspondencia

— Realizar actividades auxiliares, preparatorias, complementarias e derivadas das funcions supe-
riores

— Atender os usuarios

POSTOS BASE (GRUPO E) - FUNCIONS

— Realizar actividades auxiliares de apoio loxistico (transporte de materiais; preparacion de insta-
lacions)

— Supervisar o uso das instalacions, de acordo coas normas da organizacion ou as directamente
emanadas dos responsables do centro de traballo

— Dar conta aos superiores sobre incidencias relacionadas co desenvolvemento da sua actividade
- Vixiar, custodiar e repartir correspondencia e documentacion

— Atender os usuarios




4.2. Percepcion de funciéns asignadas

SUBDIRECCIONS XERAIS

Segundo os seus superiores Percepcion propia Segundo os seus subordinados

(directores xerais)®’ (xefes de servizo)

Non procede — Recompilar informacion pro- | — Executar as decisions toma-
cedente de unidades subor- das nas direcciéns xerais

dinadas e transmitila aos
niveis superiores (inclie a
preparacion de asuntos que
posteriormente se levaran ao
Consello da Xunta)

— Tomar decisiéns sobre a poli-
tica e as estratexias dentro do
ambito de competencia (rea-
lizar propostas de mellora)

— Coordinar e dirixir as acciéons

— Apoiar a actividade adminis- . .
P emprendidas polos servizos

trativa (resolver problemas
de urxencia) — Transmitir ordes as unidades

. . subordinadas
— Tramitar asuntos relaciona-

dos coa normativa — Integrar os sistemas de infor-

. . macion

— Xestionar os recursos econé-
micos — Representar a consellaria en

eventos (charlas, reunions,

— Xestionar, rdinar e moti- .
estionar, coordinar e mot congresos, discursos)

var o persoal

— Buscar solucions
— Resolver recursos e reclama-

cions en materia de persoal | — Axudar & toma de decisiéns
sobre politicas, estratexias,

— Tramitar expedientes de res-
P persoal e recursos en xeral

ponsabilidade patrimonial

) ) — Elaborar plans de mellora da
— Coordinar as necesidades P

e i xestion
técnicas, orzamentarias e de

persoal dos servizos e as | — Avaliar os resultados alcanza-
direcciéns xerais dos

— Asignar tarefas entre os sub-
ordinados

— Negociar asuntos dentro do
ambito de competencia

— Planificar actividades no
ambito de competencia

— Cumprir as funciéns estable-
cidas normativamente (decre-
tos)

— Coordinar a actividade dos
servizos periféricos e centrais
dentro da area de competen-
cia

Tomar decisions no ambito
de competencia

87 Como se indicou na introducién, o informe non examina as posicions situadas nos érganos superiores, polo que non se dis-
pén de datos sobre as impresions que os directores xerais comparten acerca das funcions dos subdirectores xerais. Porén, si se
lles pediu aos subdirectores xerais entrevistados unha relacion das funciéns dos seus superiores (directores xerais): tomar deci-
sions a escala global; coordinar de forma xeral as actividades de toda a direccion; fixar os obxectivos e programar as tarefas en
relacién con estes; desefar as politicas; establecer prioridades; manter as relaciéons institucionais da Xunta de Galicia; estable-
cer directrices sobre o persoal e a xestion xeral; fixar e transmitir lifas de actuacion; supervisar tarefas realizadas nos niveis infe-
riores.
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XEFATURAS DE SERVIZO

Segundo os seus superiores Percepcion propia

(subdirectores xerais)

Segundo os seus subordinados
(xefes de seccion)

tro do &mbito de competen-
cias

— Xestionar de forma xeral os

recursos humanos, materiais
e econdmicos

— Tramitar recursos e reclama-

cions

Realizar tarefas documentais
e de edicion

Realizar actividades de tipo
técnico-xuridico

Axilizar o traballo (coa finali-
dade de evitar perdas de
tempo)

Manter relacions cos funcio-
narios

da a resultados) as activida-
des e o persoal

Organizar o traballo.

Promover as actividades do
servizo

Transmitir informacion (sen
especificar)

Formar o persoal ao cargo.
Buscar soluciéns

Analizar a calidade do traba-
llo e mellorar os procesos de
traballo

Redactar informes e memo-
rias

Redactar normativa (ordes)

Presentar
mellora

propostas  de

Realizar tarefas de xestion
administrativa (*)

Dirixir e coordinar proxectos.

Realizar diagndsticos sobre
temas da area

— Xestionar tecnicamente den- | — Coordinar (de forma orienta- | — Asesorar 0s postos superiores

Coordinar actividades

Coordinar as relacions entre
0s servizos centrais e as dele-
gacions territoriais

Controlar o cumprimento de
obxectivos do servizo

Proporfier o desenvolvemen-
to de normativa

Elaborar instruciéons para
niveis inferiores

Xestionar os recursos huma-
nos

Supervisar a xestiéon econoé-
mica

Elaborar informes

(*) Os entrevistados suxiren que esta funcion deberia ser levada a cabo polos negociados periféricos.




XEFATURAS DE SECCION

Segundo os seus superiores
(xefes de servizo)

Percepcion propia

Segundo os seus subordinados
(postos base)

— Executar proxectos (segundo
programacion anual)

— Xestionar a documentacion

— Xestionar
actuacion

programas de

— Executar decisibns no seu
ambito de competencia

— Tramitar

— Transmitir informacién aos
niveis superiores e postos
inferiores

— Propofier melloras nos proce-
sos de prestacion de servizos

— Asesorar 0s postos superio-
res

— Xestionar e coordinar as acti-
vidades da unidade

— Levar a cabo a xestion eco-
némica

— Supervisar e revisar o traballo
dos postos base

— Asignar tarefas entre os sub-
ordinados

— Elaborar ordes (normativa)
— Elaborar Informes

— Formar o persoal que se
acaba de incorporar

— Xestionar, tramitar e supervi-
sar subvencions e convenios

— Xestionar bases de datos

— Atender o publico

— Realizar tarefas idénticas aos
postos base, ainda que con
maior responsabilidade e
autonomia para tomar deci-
sions
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POSTOS BASE (A-B-C-D-E)

Segundo os seus superiores Percepcion propia
(xefes de seccioén)

- En xeral, realizar tarefas
mecanicas de arquivo e
rexistro

Tramitar e resolver expedientes
Resolver recursos e reclamacions

— Elaborar informes
Resolver consultas

Tramitar diversos procedementos

Xestionar a correspondencia

Reprografar
- Informatizar datos e xestionar bases de datos
- Elaborar notificaciéns (sen especificar)

Supervisar a aplicaciéon da normativa correspondente

Arquivar expedientes

(*) A multiplicidade de tipos e complexidade interna dalgtins dos procesos e tarefas analizados neste cadro (por exemplo, os pro-
cedementos e expedientes administrativos) non podia ser recollida a través da técnica de investigacion utilizada neste estudo
(entrevistas en profundidade e grupos de discusion), o que, en ultimo termo, conduciu os participantes a non discriminar entre
tarefas dos diferentes postos base. Por outra parte, un estudo deste tipo deberia ser obxecto dunha anélise detallada de pos-
tos de traballo, tarefa que excede os obxectivos deste informe.




4.3. Impresions sobre funciéns asignadas e desempefadas

a) Subdirectores xerais

A partir da comparacion entre o inventario de funciéns (imputadas oficialmente) que figura nas tabo-
as do subapartado 4.1 e as que se mostran en 4.2 (percepcion da atribucion de funciéns), a grandes
trazos, salvando a imprecision dalguns dos datos obtidos, obsérvase un grao de identidade alto.

Desde a perspectiva do desefio da estrutura organizativa, a este nivel resérvaselle un papel clave na
asistencia & planificacién das politicas publicas feita por parte das direccions xerais e na supervision
da sta implementacién. Asi mesmo, como é propio dun nivel de mando intermedio, as subdirecciéns
xerais desempenan un papel estratéxico na transmision ascendente tanto de informacion sobre as
incidencias relacionadas coa execucién das politicas como de datos conseguidos sobre os recursos
(magnitudes e xestion) empregados na sua posta en practica; nun sentido descendente, o seu rol de
difusores das lifias de actuacién do departamento resulta indiscutible. En coherencia coa actividade
de supervision da posta en practica das politicas, as subdireccions xerais deben desenvolver tarefas
relacionadas coa organizacién do traballo das unidades inferiores (desefio, control de xestion) e a
resoluciéon de determinados tipos de conflito.

Tras contrastar os dous inventarios de funcions, o Unico matiz que caberia introducir, & luz da decla-
racién dos ocupantes deste nivel, radica no feito de que, ainda sen afastarse do perfil estratéxico que
ten o posto, a variedade de funcidns poste un ton mais administrativo do que caberia esperar.

No que atinxe & posible discrepancia existente entre as funciéns que desempenan e as que oficial-
mente se asignan & sla posicion, das consultas realizadas entre os subdirectores que colaboraron
neste estudo extraese unha impresion de concordancia elevada®. Tratase do colectivo que maior grao
de aceptacion evidencia en relacién coa stua carga de traballo, o cal non lles impide reclamar un
manual en que se especifiquen esas funciéns.

No relativo &4 marxe de actuacion, malia a existencia dunha suposta relacion de confianza entre supe-
rior (director xeral) e subordinado (subdirector xeral), derivada do concepto de libre designacién, os
subdirectores recofiecen non dispofier de demasiada autonomia, e asumen que, en boa medida, a
iniciativa que toman para resolver incidencias inesperadas se fundamenta na seguridade de que a
decision adoptada serd compartida polo superior. Tratase dunha actuacién moi calculada, sobre
aspectos de “mediana transcendencia organizativa”, que, segundo recofecen, s6 se chega a trans-

88 Porén, cando se lles pide opinion aos seus subordinados (xefes de servizo) sobre as funciéons que na préactica se levan a cabo
neste nivel de responsabilidade, inférmase de que o contido é similar ao abarcado polos servizos, coincidencia, que, segundo
os seus subordinados, pon tecnicamente en cuestion o sentido de manter as subdireccions xerais entre os niveis xerarquicos da
organizacion: ao depender as subdirecciéns xerais das directrices emanadas das direccions xerais e ao careceren da funcion de
control de execucién de actividades que posuen as stas unidades subordinadas, compartese a idea entre os xefes de servizo de
que non ten sentido o mantemento dun nivel xerarquico intermedio entre as direccions xerais (que fixan as politicas) e os ser-
vizos (que coordinan a sua execucién). Un dos xefes de servizo consultados chega a afirmar que, “as veces é un posto [subdi-
rector xeral] intermedio que nin para un lado nin para outro. Son o brazo executor do director. Eu eliminabaos: o posto de sub-
director non ten capacidade de decisién, non é un posto necesario, choca directamente co director xeral. Un director xeral e 4
ou 5 xefes de servizo funcionan perfectamente en comision”. Esta opinion dos xefes de servizo contrasta coa dos xefes de sec-
cion, que lles atriblien &s subdireccions xerais a operativizacion de obxectivos politicos e a fixacién de criterios de actuacion.

Sobre este particular, tendo en conta que todos os individuos que participaron no grupo de discusion que se realizou exclusiva-
mente entre xefes de servizo, do que se extrae esta impresion sobre a coincidencia de funcions entre os postos deste rango e
os do inmediatamente superior, contan cunha experiencia dilatada, poderiase conxeturar, que por contraste, a escasa antigui-
dade dos seus superiores (menos de 6 meses) en postos nos que tomaron posesion tras o cambio de Goberno de 2005 pode-
ria acentuar a comentada percepcion de identidade de funciéns.
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gredir cando, ante situacions urxentes, as consecuencias negativas que a indecision pode ocasionar
superan os custos do risco do posible desacordo co superior®.

Desde o recofiecemento da inexistencia de descricidons de procedementos que permitan cofiecer o
tipo de decisions que corresponden a un subdirector xeral, a gama de materias sobre as que versa un
proceso decisorio habitual xira en torno &s lifias de actuacion da direccion (politicas), a normativa, a
organizacién do traballo (fixacién de prioridades) e a xestién econémica.

No que respecta aos vinculos de comunicacién que se establecen desde o seu posto, os subdirecto-
res declaran manter contactos cos directores xerais e outros postos homoélogos aos seus dentro da
consellaria; con todas as unidades subordinadas a sta posicion (servizos, secciéns e negociados); coa
secretaria xeral da sUa consellaria e con outras unidades de departamentos transversais (Presidencia
e Economia).

b) Xefaturas de servizo

Segundo a descricién regulamentaria, desde estas unidades cimprense funciéns de apoio técnico ao
desefio de politicas e de direccion da xestion directa dos programas. Para iso, desde este nivel débe-
se asumir o control da planificacion, a programacion de actividades e a xestion da area en todo o rela-
cionado cos recursos humanos, materiais e econémicos. Igualmente, como estrato intermedio, a
xefatura de servizo cumpre funciéns de instrucién as unidades e ao persoal que lle estan subordina-
dos, e rende contas aos érganos superiores sobre o rendemento do servizo provisto. Desde un punto
de vista operativo, por Ultimo, as xefaturas de servizo desempefian un papel determinante na con-
tencion de conflitos e na atenuacion de problemas orixinados nas stas unidades subordinadas, evi-
tando a sobrecarga das posiciéns que se sitdan en niveis superiores.

A vista dos inventarios de funciéns que se comparan (4.1 e 4.2), tratase dun perfil en que existe coin-
cidencia entre a asignacion oficial e a percepcion que desta tefien os titulares das unidades, os seus
superiores e 0s seus subordinados.

O mesmo que os subdirectores xerais, a principal demanda que expresan os xefes de servizo refirese
& descricion dos seus postos: sublifan o feito de que as funciéns que lle atrible a organizacion ofi-
cialmente ao seu posto non estan moi especificadas e que seria necesario que a Administracién inves-
tise recursos nunha descricion pormenorizada.

Ainda que aceptan que hai coincidencias entre a bateria de tarefas derivadas das funciéns que figu-
ran na normativa e as tarefas que na préactica levan a cabo, recofiecen que a correspondencia entre
unhas (regradas) e outras (desempefnadas) aumenta de acordo co grao de confianza e amizade que
media entre o ocupante do posto e o cargo que efectla o nomeamento®.

No relativo 4 toma de decisiéns, o &mbito sobre o que se percibe a existencia de delegacién de auto-
ridade sitlase na orbita da eleccién de métodos de traballo; a xestién de persoal; a aplicacion de
normativa; as actividades operativas e estratéxicas situadas no marco de procesos ou proxectos asig-
nados; e de calquera que non tefia repercusions econémicas ou proxeccion nos medios de comuni-

89 “Moitas veces non se pode [tomar decisiéns], ainda que é normal que se poida chegar a tomar certas decisiéns, xa que é un
posto de libre designacién, fundamentado na confianza, entre o subdirector e o director. Tomanse moitas veces decisions cando
se é consciente de que as vai compartir o xefe, sobre todo en situacions urxentes. Moitas veces hai que coller o touro polos cor-
nos, incluso se pode crear un problema a maiores se non decides”. Outro subdirector consultado engade: “se te equivocas,
sabes que o teu xefe te vai apoiar, que asume que nun determinado momento non lle puideches consultar algo”.

90 Segundo declaran, “a carga final de tarefas definese mais por subxectivismo que por correspondencia con elementos obxecti-
vos”.




cacion. Admiten, non obstante, que con frecuencia toman decisiéns que non lles corresponden e
gue, pola contra, a miudo se lles impide tomar a iniciativa en temas nos que si se consideran com-
petentes.

En termos de comunicacion, ademais de con outras unidades situadas dentro do dmbito da politica
sectorial —tanto na Administracion da Xunta como, nalglns casos, noutras comunidades autbnomas—
ou actividade transversal levada a cabo pola xefatura de servizo, informan de que as relaciéns con
outras unidades que lles exixe o exercicio das stas funcidns se mantefien, sobre todo, cos servizos
xuridicos, as unidades de xestién econdmica e as delegacions territoriais.

¢) Xefaturas de seccion

Pola sua localizacion na escala, a razén de ser desta posicion é a de realizar unha supervision directa
(vixilancia) do traballo realizado polos postos base. Claramente, o desefo da estrutura organizativa
exclue este posto das tarefas de asistencia & planificacion estratéxica da actividade da area (politicas
publicas), pero concédelle un papel importante de apoio as xefaturas de servizo e, polo tanto, unha
notable participacion na actividade xerencial da area.

Ainda que non se observan incoherencias entre a percepcién que tefien das funcions asignadas e as
que figuran na relacion oficial contida nas taboas do subapartado 3.1, os entrevistados ocupantes de
postos deste nivel convefen, porén, en que existe unha elevada discrepancia entre as funciéns atri-
buidas normativamente & sta posicion e as desempenadas na practica: por un lado, segundo os con-
sultados, debido & escaseza de persoal en postos base, acaban desempenando funciéns de nivel infe-
rior que nada tefien que ver coas que normativamente se lles asignan &s slas prazas; por outro lado,
sostefien que nas xefaturas de seccion se desempenan funcions similares as das xefaturas de servizo.
Ainda mais, mantenen que tanto no seu nivel como nos de xefatura de servizo e postos base se des-
empefan funcions similares, e, mesmo, idénticas, e que a Unica diferenza estriba no grao de meca-
nizaciéon das tarefas, que aumenta a medida que se descende na escala.

En ausencia dunha auditoria do desefio, tarefa que excede os limites do presente informe, cabe con-
xecturar gue, precisamente, no apoio que lle presta ao seu érgano superior (xefatura de servizo) ou
na asuncion extraordinaria de funcions propias da sta unidade superior, encontrase a explicaciéon &
percepcion de certo solapamento de funciéns entre o nivel de xefatura de servizo e o de xefatura de
seccion®’: en funcion do volume de actividade do departamento e da amplitude de actividades que
leva a cabo o servizo en que se encadra, funcionalmente (incluso, de maneira informal) pddenselle
imputar labores de xestion propios do nivel de xefatura de servizo. Por outra parte, pola sta proximi-
dade aos postos base, poderiase aventurar un elevado grao de intercambio de tarefas, en especial
cos que, ocupando un posto base, pertencen a un grupo funcionarial elevado.

No que concirne & toma de decisions, compartese a impresion de que sempre e cando se trate de
cuestions de tramite (organizaciéon da seccion; emision de informes, etc.), que non ofrezan dema-
siadas dubidas, existe unha pequena marxe de autonomia. Igual que no nivel inmediatamente
superior, a relacion de confianza entre o ocupante do posto (xefatura de servizo) e os seus supe-
riores determina o grao de delegacion de autoridade en ausencia dunha normativa que aclare que
tarefas permiten unha actuacion descentralizada, que non require consulta previa aos niveis supe-
riores.

Por ultimo, desde este nivel, as relacions que con maior frecuencia se mantefien buscan, principal-
mente, a interlocuciéon das subdirecciéns xerais, as xefaturas de servizo e os negociados.

91 Explicacions as que cabe engadir o feito de que algunhas tarefas (por exemplo, a resolucién de recursos) son de facto compar-
tidas con outros postos de rango superior.
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d) Postos base

Estes postos tefien a responsabilidade de realizar as tarefas elementais relacionadas coa execucion das
politicas publicas.

Dada a variedade de perfis que se poden encontrar dentro deste nivel, a discrepancia detectable entre
as funciéns asignadas oficialmente e as que os individuos que ocupan postos base perciben que se
lles atrible da lugar a numerosos matices.

Segundo se conclte dos grupos de discusién, os ocupantes de postos base son conscientes de que
dependen dos demais e os demais deles para lograr que a maquinaria administrativa marche. Por
outra parte, denuncian tanto a falta de instruciéns sobre o tipo de funciéns que deben desenvolver
como a inexistencia de guias que os instrian sobre o procedemento a seguir na maior parte das acti-
vidades que realizan.

Ante a ausencia de protocolos ou manuais que permitan determinar con precisiéon o ambito de tra-
ballo de cada posto, con estandares ou directrices claros sobre que facer e como, e dada a frecuen-
te inhibicién dos seus superiores & hora de clarificarlles estas cuestions, segundo comentan, as redes
de colaboracion informais adquiren unha influencia moi grande, talvez maior que noutros niveis da
estrutura organizativa, na orientacion do proceder dos empregados. Neste sentido, os ocupantes de
postos base entrevistados destacan tres elementos que determinan a produtividade dos seus postos:
a calidade de relacions cos compafieiros; o nivel de interese na aprendizaxe constante e o logro dun
desempeno eficiente; e o grao de motivacién que suscita a tarefa.

Socializados na sua unidade de traballo, os postos base, co tempo, comparten unha vision da
Administracién en que a ausencia de procesos regrados en torno &s tarefas e os ritmos de traballo
acaba compenséandose co recurso ao costume, 4 inercia, & forma de facer as cousas tal e como sem-
pre se fixeron.

A diversidade de grupos desde os que se pode acceder a un posto base impide captar a variedade de
situacions en que seria posible para o ocupante do posto tomar decisions sen remitirse as xefaturas
de que dependen. Iso non impide constatar, como resulta obvio pola posicion que ocupan na xerar-
qufa da organizacion, que se trata do nivel de responsabilidade mais dependente dos niveis superio-
res en termos de resolucion de problemas, malia o cofecemento mais amplo, que, pola sua relacion
directa, chegan a ter do destinatario final da accién da Administracion: os usuarios.

Nun estrato en que o grao de autonomia é escaso, a comunicaciéon mantida desde estas posicions é
especialmente intensa cos seus superiores inmediatos e, de forma horizontal, con empregados da
mesma categoria dentro e féra da sua unidade.




4.4. Percepcion dos conecementos e habilidades requiridos polo posto

SUBDIRECCIONS XERAIS - CONECEMENTOS

Segundo os seus superiores Percepcion propia Segundo os seus subordinados
(directores xerais)® (xefes de servizo)
— Non procede — Normativa sectorial — Estatistica
— Cofiecementos técnicos — Cofecementos técnicos sec-
sectoriais toriais
— Psicoloxia (aplicada poste- = — Cofecementos sobre a reali-
riormente ao emprego de dade econémica e social
habilidades psicosociais) _ Informatica
— Idiomas

— Xestiéon (recursos humanos;
organizacion)

— Normativa (xeral) / contrata-

ciéon publica

SUBDIRECCIONS XERAIS - HABILIDADES
Segundo os seus superiores Percepcion propia Segundo os seus subordinados
(directores xerais)™ (xefes de servizo)
— Non procede - Didlogo — Fixacion de obxectivos

- Escoita — Toma de decisions

— Resolucién de problemas — Escoita

— Implicacién en tarefas e pro- | — Liderado

xectos ao persoal ao cargo .
P 9 — Traballo en equipo

— Traballo en i i
aballo en equipo — Comunicaciéon

— Tolerancia e control do estrés i,
— Anélise

— Organizacion .
9 — Lectura rapida

— Relacién interpersoal o
P — Relacién interpersoal

— Toma de decisions . -
— Transmision de cofecemen-

— Aceptacion de ideas e criticas tos e habilidades a colabora-
— Aprendizaxe dores e subordinados
— Critica

— Investigacién (técnicas)

92 Como xa se comentou, o informe non examinou as posiciéns situadas nos 6rganos superiores da Administracion (postos de
designacion politica de extraccién non necesariamente funcionarial). Non obstante, igual que no subapartado 4.2, pediuselles
aos subdirectores xerais entrevistados unha relacién dos cofiecementos e habilidades que deberfan posuir os seus superiores
(directores xerais). Por un lado, insistiron en que a bateria de cofecementos que require o desempefio dunha direccion xeral é
similar & exixida para unha subdireccion xeral, pero “dende un prisma politico”. Por outro lado, entre as principais habilidades
que demandarian dun director xeral estarian a de comprension de problemas e as relacionadas coa instrucién dos subordina-
dos. Finalmente, coa intencién de desterrar “preconcepcions erréneas e prexuizos sobre o traballo na Administracion” [“actitu-
de pasiva e indolente do empregado publico; vagancia”], os subdirectores xerais destacan a necesidade de que “os directores
se doten de mellores cofiecementos sobre ou funcionamento da Administracién”. Neste sentido, para unha boa parte dos sub-
directores xerais consultados, a mellor solucion para evitar “o descofecemento do funcionamento do sistema” que imputan
a0s seus superiores serfa que a posicion de director xeral, mesmo sendo de designacion politica, fose ocupada por funcionarios:
“moitas veces chegan con ideas que non son certas, como que non traballamos. Hai que pofer directores xerais que sexan fun-
cionarios; tefien que pasar pola Administracion, se non, pédense dar casos en que se elixen directores xerais que non son nin
sequera licenciados”. Nesa lifia, outro subdirector consultado engade que a “funcionarizacién” dos postos de director xeral
“ademais da experiencia no sector publico, terfa a vantaxe de homologar o nivel formativo dos que chegan a ese posto”.
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XEFATURAS DE SERVIZO - CONECEMENTOS

Segundo os seus superiores
(subdirectores xerais)

Percepcion propia

Segundo os seus subordinados
(xefes de seccion)

— Conecementos técnicos
sectoriais

— Xestién organizativa

Segundo 0s seus superiores
(subdirectores xerais)

— Estatistica

— Coflecementos técnicos sec-
toriais

— Cofecementos sobre a reali-
dade econdmica e social

Informatica

|diomas

Xestion (recursos humanos;
organizacion)

Investigacion (técnicas)

Percepcion propia

— Normativa (xeral)
— Xestién (xeral)

— Procedemento administrativo

XEFATURAS DE SERVIZO - HABILIDADES

Segundo os seus subordinados
(xefes de seccion)

— Resolucién de problemas

— Organizacién

— Dialogo

— Relacién interpersoal
— Traballo en equipo

— Toma de decisiéns

— Adaptacion (novos proxectos)
— Fixacion de obxectivos
— Toma de decisiéns

— Escoita

- Liderado

— Traballo en equipo

— Comunicacion

— Andlise

— Lectura rapida

— Critica

— Coordinacién

— Aprendizaxe continua




XEFATURAS DE SECCION - CONECEMENTOS

Segundo os seus superiores
(xefes de servizo)

Percepcion propia

Segundo os seus subordinados
(postos base)

Informatica (béasica)

Xestion da organizacion
— Procedemento administrativo
— Estatistica

— Idiomas

Normativa (xeral)

Segundo os seus superiores
(subdirectores xerais)

XEFATURAS DE SECCION -

— Xestién (xeral)
— Procedemento administrativo

— Informatica

ABILIDADES

Percepcion propia

— Xestiéon (xeral) da organiza-
cion

Segundo os seus subordinados
(xefes de seccioén)

— Traballo en equipo

— Organizacion do traballo

— Non constan

— Coordinacion

— Organizacion do traballo

Segundo os seus superiores
(xefes de seccion)

POSTOS BASE (A-B-C-D-E) - CONECEMENTOS

Percepcion propia

— Informaticos

— Normativos (basicos)

Segundo os seus superiores
(xefes de seccion)

Informaticos

Linguisticos (galego)

— Normativos (basicos)

Percepcion propia

Teorico-préacticos relacionados coa drea de traballo

POSTOS BASE - HABILIDADES

— Non constan

— Relacién interpersoal

— Aprendizaxe
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4.5. Valoracion do perfil de conecementos e habilidades

Como se pode comprobar, comparando as percepciéns que os consultados tefien dos cofecementos
e das habilidades que deberian posuir os ocupantes de cada nivel e o tipo de funciéns a desempenar
en cada posicion (4.1), en xeral, a pesar dos escasos datos subministrados polos grupos de discusion
ao respecto, a coherencia é elevada.

a) Subdirectores xerais

Como é propio dun nivel cun perfil funcionarial préximo 4 alta direccion, existe unha tendencia acu-
sada entre os subdirectores a identificar os coflecementos que necesitan para o desempeno do cargo
coa area competencial en que estan situados. Podese interpretar, en consecuencia, que as maiores
demandas de formacién continua se situaran en campos de alta especializacion.

Igualmente, de acordo co comentado en 4.3, a mencién dos coflecementos de psicoloxia garda pro-
porciéon cun perfil de enlace entre posiciéns superiores e inferiores da escala xerarquica e unha ten-
dencia s relaciéns institucionais mais acentuada que nos restantes niveis, e, xa que logo, con requi-
rimento de maiores destrezas sociais, aspecto especialmente visible na listaxe de habilidades.

A sla percepcién da localizacién do posto que desempefian nun nivel organizativo semiestratéxico
tamén queda reflectida nos grupos de discusién ao expofier a stia necesidade de desenvolver habili-
dades relacionadas co traballo en equipo (captacion dun grupo de colaboradores 6ptimo, estimulo a
través do exemplo) e, especialmente, ao cualificar de trazo diferencial a habilidade de resoluciéon de
problemas, ata o punto de basear os motivos que animaron os seus superiores a promovelos a pos-
tos de subdireccién na posesion e exercicio de tal capacidade.

A experiencia concibida como un importante activo para un desempeno eficiente e a disposicion
dunha actitude transixente, serena e paciente completarian, segundo os subdirectores, o retrato das
competencias exixibles a calquera individuo que alcance a sUa posicion xerarquica.

Por outra parte, no que concirne & valoracién que fan da preparacion dos empregados publicos, en
xeral, os subdirectores non presentan obxecciéns. A unanimidade é total & hora de valorar a prepa-
racion tedrica: o nivel é considerado, en xeral, axeitado; se cabe, as maiores deficiencias estiman que
provefien dos fallos que suscita o sistema ao proceder a adaptar os empregados ao posto, dada a
previa concepcion deficiente dos procesos de traballo. Tamén se apuntan lagoas en relacion co des-
envolvemento de habilidades de liderado entre o persoal directivo e, en xeral, en todo o continxente
de empregados, en cofiecementos e habilidades relacionadas coas tecnoloxias da informacién e
comunicacion e os idiomas. Finalmente, botan en falta unha maior experiencia entre os empregados
que acaban de incorporarse & Administracion.

Partindo, en lifas xerais, da apreciaciéon positiva da preparacion tedrica, recalcan que o problema
xorde posteriormente, cando o individuo comeza a desempefar as tarefas no posto de traballo.
Recomendan, por iso, que se redesefien de forma combinada os dispositivos de seleccién, adapta-
cion das persoas aos postos de traballo e organizacién de tarefas, de modo que se logre un aprovei-
tamento completo dos cofecementos que posten os empregados e sexan dotados, asemade, dos
medios adecuados.




Asi mesmo, sinalan a necesidade dunha planificacién® madis concienciuda das tarefas, dado que, tal
e como esta concibido o traballo na maior parte das unidades, o empregado apenas dispén de tempo
para actualizar os seus cofiecementos.

Resaltan a importancia da predisposicion do persoal a aprendizaxe continua e desterran o que consi-
deran un falso mito, a escasa preparacién dos que ocupan posiciéns de libre designacion.

Finalmente, ademais dunha maior preparacion dos empregados en materia de planificacion, nova-
mente recomendan a elaboracién dunha descricién de postos coa finalidade de determinar con maior
precision aqueles que deben ser desempenados por persoal mais especializado, pertencente a corpos
especiais, e 0s que poden ser ocupados por persoal de administracion xeral.

b) Xefes de servizo

En consonancia coa percepciéon que os xefes de servizo tefien da existencia dunha manifesta redun-
dancia entre as funciéns desempefiadas por eles e as que levan a cabo os seus superiores®, ao soli-
citar unha declaracion do perfil competencial exixible & sta posicién e & dos seus superiores, os xefes
de servizo declaran que é o mesmo, o que explica o paralelismo dalgunhas das taboas expostas. Un
reforzo deste argumento que chama moito a atencion obsérvase ao analizar a lista de habilidades do
xefe de servizo que ofrecen os subdirectores xerais e ao comparala coa declaracion que fan os pro-
pios xefes de servizo.

Como corresponde a un posto ao que o desefo da estrutura encomenda unha funcién de apoio &
elaboracién de politicas, pero, simultaneamente, de organizacion dos recursos que permiten a sta
implementacion, os cofiecementos técnicos, especializados na drea competencial, unidos a unha pre-
paracion elevada en xestion publica, comporfen as bases formativas esenciais. E, en consonancia,
tanto na descricion que os seus superiores fan das habilidades dos xefes de servizo como na que rea-
lizan estes mesmos, o perfil de destrezas resultante compaxina unhas facultades xerenciais de natu-
reza directiva con outras de caracter mais operativo, moi ligadas en ambos os casos ao desenvolve-
mento grupal.

Desde o punto de vista das actitudes, o persoal consultado engadelle ao perfil competencial resultan-
te a predisposicion & innovacion, o dinamismo e a aplicacion &s relacions humanas dun espirito con-
ciliador.

No concernente 4 formacion dos empregados publicos, os xefes de servizo pofien en evidencia que
a preparacion que un aspirante a ocupar un posto na Administraciéon ten unha vez superado o pro-
ceso de seleccién non se adapta posteriormente ao perfil de habilidades necesarias para cumprir os
obxectivos da organizacién ou os do grupo de traballo en que se integra. En particular, sostefien que
a correspondencia entre os cofiecementos e habilidades que tefien os que ocupan un posto do seu
nivel e os que verdadeiramente requiririan é minima, e botan en falta entre os que desempefan na
actualidade un posto similar ao seu habilidades que faciliten a comunicacién e a resolucién de pro-
blemas, ademais de cofecementos mais amplos de xestién organizativa, acompanados dunha visién
xerencial integral da Administracién autonémica.

93 Sostefien que non se estuda nin se aprende a planificar —denuncian a falta de cursos de planificacién do traballo nos distintos
niveis funcionariais—, que non existe ningunha especialidade, grupo ou categoria en que se exixan cofecementos e habilidades
relacionadas coa planificacién e solucion de problemas. Consideran que esta habilidade se vai adquirindo coa practica en cada
unidade.

94 Véxase a nota 87.
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Por outra parte, indican que as rixideces da estrutura organizativa (falta de flexibilidade e obstaculos
procedementais) e a falta dunha planificacién adecuada das actividades condicionan negativamente
a identificacion entre a preparacion (conecementos e habilidades) que os postos requiren e a que
posuen os individuos.

¢) Xefes de seccion

Os problemas que os entrevistados (xefes de seccién) deixaban entrever no subapartado 3.3 ao res-
pecto da anomalia de desefno que detectaban no solapamento de funciéns entre o nivel de xefatura
de servizo e o de xefatura de secciéon cuxa existencia denunciaban quedan esvaecidos ao observar, en
comparacion cos perfis competenciais anteriores, a declaracion que realizan do tipo de cofilecemen-
tos que deberia posuir un ocupante dun posto similar ao seu: con toda a prudencia que aconsella a
falta de maior informacion, as areas tematicas declaradas, especialmente polo seu caracter xenérico,
ilustran a distancia desta posicidon dos niveis directivos mais estratéxicos e a sta proximidade, en cam-
bio, & supervision das actividades elementais realizadas polos postos base.

Como se pode comprobar, un cofecemento xeral de xestion publica, unha preparacién ampla en nor-
mativa e unha atencion & formacién en cuestions de procedemento resultan neste caso a base dun
desempeno correcto.

Sen entrar nunha valoraciéon do nivel de preparacion doutros empregados da Administracién, os xefes
de seccion limitanse a destacar que tefien coflecementos e habilidades mais que suficientes para o
gue supoén a carga habitual de traballo do seu posto e que o problema, mais ben, é que non se lles
recofiecen, o que impide que os seus superiores deleguen neles unha gama de actividades de maior
responsabilidade. Admiten, non obstante, a necesidade dunha maior preparaciéon en cuestiéons pro-
cedementais e habilidades informaticas.

d) Postos base

Como é propio dun colectivo con perfis moi variados, os postos base opinan que cada posicién, en
funcién da localizacion en determinados servizos, exixe un conxunto de cofiecementos e habilidades
que poden diferir daqueles que se consideran homologados polos que desefan os procesos selecti-
vos que conducen & consecucion dun posto na Administracion. E mais, indican que, mesmo, algins
postos do mesmo nivel de responsabilidade e contemplados nas RPT dentro da mesma categoria
poden diferenciarse en relacion coa actividade seguida en cada consellaria e os métodos de traballo
predominantes en cada centro.

Os que pertencen a un grupo funcionarial elevado, ademais duns conecementos fundamentais de
xestion publica, suxiren a conveniencia de ter coflecementos amplos sobre a drea competencial en
que se sitUa o posto, dado o elevado grao de colaboracién que nalgunhas tarefas se mantén coas
xefaturas de seccion, e debido, en Ultimo termo, & indeterminacion ou confusion existente en torno
as funciéns destas®.

Finalmente resaltan a importancia da experiencia para enriquecer os conecementos e desenvolver
novas habilidades.

95 Admiten, non obstante, que as xefaturas tefien maior capacidade para a toma de decisions e un maior nivel de responsabili-
dade.




4.6. Conecementos e habilidades requiridos polos postos

A partir da listaxe de areas tematicas e habilidades que anteriormente se suxerian para o nivel de
organizacién, nestas paxinas proponse un estandar de competencias referidas aos postos analizados.

A diferenza da listaxe relativa ao nivel de organizacién, nas taboas que agora se presentan inclliese
un célculo da necesidade que os empregados tefien de reforzar as stas competencias.

Sobre isto é conveniente precisar que a imputacion de valores a cada posicion, segundo a drea tema-
tica, realizouse tomando como referencia o inventario de funciéns tal e como na actualidade se con-
ciben en relacién con cada nivel xerarquico e, polo tanto, tendo en conta as areas tematicas ou habi-
lidades que estan asociadas a cada funcion.

A escala empregada, de 0 a 3, garda relacién coa necesidade de formacién continua que se lles debe
exixir aos ocupantes de cada nivel xerarquico analizado coa finalidade de desempenar eficientemen-
te as funciéns adscritas ao posto. Dependendo da localizacién que cada posicion tefia na estrutura
organizativa, e, polo tanto, do perfil estratéxico, de xestion, de supervision ou operativo que tefa o
posto en cuestion, a gama de competencias variara.

Os valores empregados, relacionados coa necesidade de reforzo formativo, deberian interpretarse da
seguinte maneira:

0 = Non se require formacién continua en coflecementos/desenvolvemento de habilidades
da area tematica/competencial,

1 = Requirese formacién continua a un nivel basico en cofiecementos/desenvolvemento de
habilidades da &rea tematica/competencial;

2 = Requirese formaciéon continua a un nivel de capacitaciéon media en cofecementos/des-
envolvemento de habilidades da area tematica/competencial;

3= Requirese formacion continua en profundidade en coflecementos/desenvolvemento de
habilidades da &rea tematica/competencial.

As tadboas deben considerarse unha recomendacion baseada no actual repartimento de tarefas, que,
de producirse algunha modificacién no desefio de roles da Administracion da Xunta de Galicia, con-
virfa revisar. Ilgualmente, non é necesario puntualizar que a suxestién non exclUe a posibilidade de que
cada empregado adquira a calquera nivel maiores competencias das recomendadas ou dunha varie-
dade temaética diversa. Simplemente, a proposta debe entenderse como un requirimento dun nivel
minimo de formacion.

Asi, a modo de breve explicacion dos perfis competenciais recomendados, para o nivel de subdirec-
cion xeral debe exixirse unha formacion alta nas areas de direccion e xestion publica, politicas publi-
cas, coflecementos técnicos e normativos da drea competencial correspondente, asi como en idio-
mas. A preparacion en diversos aspectos do proceso de traballo, os cofecementos de normativa e os
relacionados co contorno requiririan a este nivel un grao medio de formacion. Nas demais areas, sera
suficiente con dotar o persoal de cursos de actualizacion mais ocasionais.

Dadas as funcions a desempenar polas xefaturas de servizo, o perfil resulta moi similar ao das subdi-
reccions xerais, pero cun maior reforzo en temas de organizacion e funcion de persoal.
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No nivel de xefaturas de seccion recoméndase unha preparacion elevada en conecementos técnicos
e normativos da area sectorial e xestion publica e o mantemento dun grao medio de formacién en
conecementos de normativa xeral e das areas relacionadas co proceso de traballo e a xestion de recur-
sos humanos e materiais. A diferenza das subdireccions e as xefaturas de servizo, neste caso o estu-
do do contorno limitase a unhas nociéns basicas.

E, no que respecta aos postos base, establécese, con matices, unha diferenza entre o perfil formati-
vo dos grupos A, B e C e os grupos D e E: nos primeiros, recoméndase a intensificacion da prepara-
cion nas areas de organizacion do traballo, coflecementos técnicos e normativos (sectoriais) e idio-
mas, mentres que as materias relacionadas coa organizacion e a xerencia publica, a funcién publica,
a xestion de recursos materiais e a normativa xeral se manterian a un nivel medio; para os segundos,
non se require unha formacion continua en profundidade en ningunha érea, e tan sé, para o grupo
D, se exixiria unha capacitaciéon media en xestion de recursos materiais, organizacién do traballo, idio-
mas e en cofiecementos técnicos e normativos da drea competencial.

Como se pode comprobar nas taboas, para todos os postos examinados recoméndanse uns cofece-
mentos transversais basicos, sé ampliados no caso das xefaturas e as subdireccions xerais.

No que respecta &s habilidades, en coherencia co tipo de funciéns desempenadas, e de acordo en
boa medida coas indicacions manifestadas nos grupos de discusion, dase un maior acento 4&s destre-
zas necesarias para o desempeno de tarefas directivas entre os postos de mando intermedio.




4.6.1. Perfil (estdndar) de cofiecementos requiridos polos postos: necesidade de reforzo
formativo por nivel

Areas de Areas Sub- Xefaturas | Xefaturas
cofnecemento temaéticas direccions | de servizo | de seccién

Organizacion e
xerencia publica Direccion e xestion publica 3 3 3 212|211
Politicas publicas 3 3 2 2/2/1/0/0
Organizacion 2 3 2 212|111
Control de xestion 1 1 1 111/1/0]|0
Economia e
finanzas Economia, contabilidade,
fiscalidade,
orzamentacion 1 1 1 1(1(1([1]0
Recursos humanos | Funcion publica
(perspectiva xuridica) 2 2 2 2121211
Relaciones humanas 1 1 1 1(1]1([1
Funcion de persoal 1 2 2 171/1/0/0
Recursos materiais
e tecnoldxicos Recursos materiais 1 1 2 1(1]1[2(2
Loxistica e distribucion 1 1 2 212|211
Proceso de traballo | Informatica e ofimatica 2 2 2 212|211
Estatistica 2 2 2 2/2/2|0/0
Comunicacion 2 2 2 1T{1[1(1]1
Organizacién do traballo 2 2 2 3(3|3|2(1
Normativa e org.
autonomica Normativa e
procedemento administrativo 1 2 2 212|211
Organizacién do Estado,
autonomias e Unién Europea 2 2 2 2(2(2|1]|1
Especifica sector
competencial CofRecemento técnico sectorial 3 3 3 3(3|3|2|0
Normativa 3 3 3 3(3|3|2]0
Idiomas Idiomas 3 3 3 3(3|3|2](1
Contorno Conxuntura intersectorial 2 2 1 111(1/0]|0
Sociedade 2 2 1 1/1/1/0/|0
Economia 2 2 1 111,1/0/0
Tecnoloxia 2 2 1 1/1/1/0/0
Politica / Instituciéns 2 2 1 1/1/1/0/0
Coflecementos
transversais Desenvolvemento sustentable 1 1 1 11111
Tecnoloxia da informacién
e a comunicacion (TIC) 2 2 2 202211
Calidade 2 2 2 11111
Atencién ao cidadan 2 2 2 212221
Xénero e igualdade 1 1 1 11111
Riscos laborais 1 1 1 111111
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a) Area de cofiecemento de organizacién e xerencia publica

Areas
tematicas

Areas de
contido

Sub-
direccions

Xefaturas
de servizo

Xefaturas
de seccién

DIRECCION E
XESTION PUBLICA

Xestion publica

Procesos de modernizacion e
cambio da Administracion
publica

Marketing publico e institucional
Deseno e provision de servizos
e-goberno / e-gobernanza /
e-administracion

Planificacion estratéxica

da xestion publica

POLITICAS
PUBLICAS

Desefo de politicas publicas
Xestion de programas e proxectos

Procesos de implementacion
e provision de servizos

Avaliacion de politicas publicas e
programas: teoria e modalidades

Técnicas cualitativas e cuantitativas
aplicadas a avaliacion

Politicas publicas autonémicas
(Galicia)

Politicas publicas da
Administracion xeral do Estado

Politicas publicas da
Unién Europea

Politicas sociais (xenérico)

Elaboracion e execucién de
politicas publicas en
contornos multinivel
Planificacion estratéxica

de politicas publicas

Politicas publicas e e-goberno

=

ORGANIZACION

Desefo de organizacions

Métodos de traballo

Deseno e control de procedementos
Xestion do cambio organizativo

Auditoria operativa

N NN W - W

- N W N W O N

- W N N O -

- N = N N O N

= N = N NI O N

- a N m|lo -

- O] O o

=

- O] O O

o O O

CONTROL
DE XESTION

Control de procesos de xestion
Consultorfa interna

Elaboracion e tratamento de
indicadores de xestién

o




b) Area de coiiecemento de economia e finanzas

Areas Areas de Sub- Xefaturas | Xefaturas Postos
tematicas contido direccions | de servizo | de seccién base
B|C

ECONOMIA,

CONTABILIDADE,

FISCALIDADE,

ORZAMENTACION | Orzamentacion publica 2 2 2 3|2
Xestion econémico-contable 1 1 1 101
Contratacion administrativa
(perspectiva econémica) 1 1 1 111
Avaliacion de necesidades
econémicas 2 2 2 111
Recadacion 1 1 1 101
Gasto publico 2 1 1 111
Financiamento de facendas
subestatais 1 1 1 111
Auditoria 1 1 1 101
Transaccion financeira electronica 1 1 1 2|1
Responsabilidade patrimonial.
Xestion de subvencions 2 2 2 2|1
Xestion financeira publica en
contornos internacionais 1 1 1 111
Procesos financeiros e xestion
econdémica do sector publico 1 1 1 101
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c) Area de cofiecemento de recursos humanos

Areas Areas de Sub- Xefaturas | Xefaturas Postos
tematicas contido direccions | de servizo | de seccién base
B|C
FUNCION PUBLICA | Normativa funcion publica
e persoal laboral 2 2 2 2|2
Resolucion de conflitos
e mediacion 2 2 2 2|2
RELACIONS
HUMANAS Clima laboral, satisfaccion e
motivacion no traballo 1 2 2 101
Conciliacion vida laboral/familiar 1 1 1 111
Xestion da diversidade 1 1 1 101
FUNCION DE
PERSOAL Organizacién e politica
de recursos humanos 2 1 1
Xestion de recursos humanos 2 2 1
Administracién de persoal
(procesos administrativos-contables) 1 2 2 211
Seleccion.
Provision postos de traballo 1 2 101
Compensacion e retribucion 1 2 0|0
Arquitectura organizativa e dimen-
sionamento de cadros de persoal 1 2 211
Avaliacion do desempefio 1 2 0|0
Andlise, descricion e
valoracién de postos de traballo 1 2 2 111
Formacion (desefo;
implementacion e avaliacion) 1 1 1 0|0
Auditoria da funcién
de recursos humanos 1 1 1 101
Xestion de datos
relativos ao persoal 0 1 1 111
Xestion de equipos de traballo 2 3 101
Resolucion de conflitos 3 3 2|1




d) Area de coiiecemento de xestion de recursos materiais e tecnoléxicos

Areas Areas de Sub- Xefaturas | Xefaturas Postos
tematicas contido direccions | de servizo | de seccién base
A|[B|C|D|E
RECURSOS
MATERIAIS Xestion de instalaciéns
e equipamento 1 1 2 1T{1[1[1]1
Supervision de instalacions
e equipamento 0 1 1 1(1(1(2]2
LOXISTICA
E DISTRIBUCION Loxistica 1 2 2 11111
Xestion de adquisicions 1 2 2121
Planificacion e distribucion 1 2 2|12]|1
87
L
o
—_
w
o
o.
e) Area de cofiecemento de proceso de traballo o
=
. , =
Areas Areas de Sub- Xefaturas | Xefaturas Ppstos tematicas =
contido direccions de servizo | de seccién base =
T
A|B|C|(D|E E
INFORMATICA S
E OFIMATICA Ofimatica 1 2 2 3(3|3|2(1 2
Internet e intranets 1 1 1 11111 E
Informatica para usuarios 3 3 3 313[(3]|2)|2 E
Hardware/periféricos 1 1 1 111111 g
Software especializado/sectorial 2 2 2 212|211 =
Novos equipamentos informaticos E
e aplicacions 1 1 =
T
ESTATISTICA Estatistica elemental 2 2 2 212]2|0fo0 =
Métodos de investigacion aplicados §
4s administracions 1 1 1 111/1/0]|0 o=
w
COMUNICACION Relaciéns Institucionais 2 2 2 111/1/0/0 E
Marketing institucional 2 2 2 111/1/0/0 =
Protocolo 2 2 2 1/1]1/0lo 2
Comunicacion intra e §
extradepartamental 1 1 1 11111 §
Imaxe corporativa 1 1 1 111111 2
Linguaxe administrativa e E
documentacion 1 2 2 313(3|2]|0 'g
ORGANIZACION S
DO TRABALLO Procesos de traballo 2 3 2|12]|1 ©«
Xestion e planificacion de proxectos 3 2 2|1 0 g
Xestion documental e arquivos 0 1 1 3133 g
Organizacién e tramite de =
documentos administrativos 1 2 3|/3|3
Tramitacion expedientes 1 2 3133
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f) Area de cofiecemento de normativa e organizacién administrativa

Areas
tematicas

Areas de
contido

Sub-
direccions

Xefaturas
de servizo

Xefaturas
de seccién

NORMATIVA
E PROCEDEMENTOS

Réxime xuridico das
administraciéns publicas e PAC

Procedemento administrativo
sancionador

Xurisdicién
contencioso-administrativa
Réxime xuridico e xestion

do patrimonio publico
Convenios interadministrativos,
pactos e acordos

Actividade administrativa

de inspeccién

Elaboracién documentos
administrativos

Relacién (procedemental)
entre administraciéns publicas

Arbitraxe e soluciéon
extraxudicial de conflitos

Réxime xuridico de érganos
colexiados e fundaciéns

Réxime xuridico de organismos
do sector publico

Novas tecnoloxias e
procedemento administrativo

Contratacion administrativa
Igualdade/xénero

Normativa estatal e autonémica
Normativa basica

da Union Europea

Subvenciéns

Sinatura electrénica e normativa
sobre TIC e tratamento informacion

Xestion documental e linguaxe
administrativa (perspectiva xuridica)

Proteccion de datos
Supervision de actuacions xuridicas

—_ N =

= [— ISH—

—

- [— ISH —
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—_ s NN

=

_ s NN

N

—_ s NN
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ORGANIZACION

DO ESTADO,
AUTONOMIAS E

UNION EUROPEA

Teoria e organizacion do Estado

Organizacion das
comunidades autbnomas

Réxime e goberno local
Organismos transnacionais

Organizacién e funcionamento
da Union Europea

Organizacién da Xunta de Galicia

Organizacion e funcionamento
do sector publico galego
Instituciéns autondmicas de Galicia
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g) Area de cofiecementos especificos do sector competencial®

Areas Areas de Sub- Xefaturas | Xefaturas Postos

tematicas contido direccions | de servizo | de secciéon base
A|B|C|(D|E

TECNICO-

SECTORIAL Segundo a érea 3 3 3 313]|3

NORMATIVA Segundo a drea 3 3 3 3(3]|3

h) Area de cofiecementos de idiomas

Areas Areas de Sub- Xefaturas | Xefaturas Postos
tematicas contido direccions | de servizo | de seccidon base
B|C|D|E
IDIOMAS Linguas extranxeiras 3 3 3 313|321
Linguaxe de signos SP SP SP SP|SP| SP| SP/SP

(SP = Segundo o posto: nivel de requirimento de formacién continua indeterminado, dependente das caracteristicas do posto)

i) Area de coflecementos sobre o contorno

Areas Areas de Sub- Xefaturas | Xefaturas Postos
tematicas contido direccions | de servizo | de secciéon base

A|B|C|D|E
CONXUNTURA

INTERSECTORIAL Evolucion de sectores produtivos;
competencia provision de servizos
con outros sectores 2 2 1 111(1/0]|0

SOCIEDADE Evolucién valores culturais;
preferencias dos cidadans;
culturas locais;

evolucién demogréfica 2 2 1 111/1/0/0

ECONOMIA Evolucion do sistema econdmico;
aspectos basicos da realidade
socioecondmica;

interpretacion de tendencias;

evoluciéon do mercado laboral 2 2 1 1/1/1/0/0
TECNOLOXIA Evolucién da tecnoloxia;

comprensiéon de novas tecnoloxias;

acceso & tecnoloxia 2 2 1 111(1/0]|0
POLITICA-
INSTITUCIONS Contexto politico; tendencias

Estado; comunidades auténomas;
Unién Europea;
organismos transnacionais 2 2 1 1/1/1/0/0
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96 Formacién en cofiecementos técnicos e normativa referida 4 drea competencial en que se sitta o posto: politica territorial, obras
publicas, transportes, educacién, innovacion, industria, agricultura, cultura, deporte, sanidade, pesca, traballo, vivenda, etc.
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l) Area de coflecementos transversais

Areas Areas de Sub- Xefaturas | Xefaturas Postos
tematicas contido direccions | de servizo | de seccién base
B|C
DESENVOLVEMENTO
SUSTENTABLE Boas practicas ambientais 1 1 1 101
Desenvolvemento sustentable 1 1 1 101
TECNOLOXIAS DA
INFORMACION E
DA COMUNICACION
(TIC) Seguridade da informacién.
Proteccién datos persoais 2 2 3|3
TIC e Administracion electronica 2 2 2|2
Equipamento electrénico para TIC 1 1 1 101
CALIDADE Calidade dos servizos publicos:
modelos 2 2 101
Boas practicas en calidade 2 2 111
Avaliacion e auditoria da
xestion de calidade 2 2 2 111
ATENCION
AO CIDADAN Etica publica e bo Goberno 2 2 2 2|2
Sistemas de atencion integral
ao cidadan 2 3 3 2|2
Xestion da informacion e
relaciéon cos cidadans 2 3 3 2|2
Informacion: catalogo de recursos 1 1 1 3|3
Dereitos e deberes
dos cidadans 1 1 1 2|2
XENERO
E IGUALDADE Igualdade de xénero e conciliacion 1 1 1 1(1
Integracion e diversidade
sociocultural 1 1 1 101
Igualdade de oportunidades 1 1 1 111
RISCOS
LABORAIS Seguridade e saude no traballo
(incltie prevencion de riscos) 1 1 1 111
Ergonomia e psicosocioloxia 1 1 1 101




4.6.2. Perfil (estdndar) de cofiecementos® requiridos polos postos: necesidade de reforzo
formativo por nivel (continuacién)

HABILIDADES Sub- Xefaturas | Xefaturas Postos
direccions | de servizo | de seccién base

LEES

COGNITIVAS Comprensién e
solucion de problemas 3 3 3 3(3(3|2(1
Toma de decisions 3 3 3 111111
Innovacién e creatividade 3 3 3 3[3(3|2](1
Pensamento estratéxico 3 3 3 22,200

TECNICAS/

ORGANIZATIVAS Busca de informacion 1 2 2 313|3|1]|0
Tratamento da informacion
(procesamento de datos) 2 2 2 3/3/3/ 20
Captacion de recursos e facilitacion 3 3 2 2(2|2|2|0
Xestion de persoas 2 3 3 1/1/1/0/0
Manexo de situaciéns de conflito 3 3 3 1(1]1]1(1
Xestion de situaciéns de risco 3 3 B 212|211
Xestion do estrés 3 3 3 2121211
Negociaciéon 3 B 2 1/11/1/0]|0
Organizacién do traballo 2 3 3 3[3(3|2(1
Transmisién de cofiecementos
a colaboradores e/ou subordinados 3 3 3 2121211
Coordinacién de reuniéns 3 3 2 111/1/0/0
Atencién ao publico 1 1 2 313(3(2]|2
Adaptacion a cambios 2 2 3 3(3|3|2(2
Traballo en equipo 2 2 3 3(3|3|1]1
Coordinacién e/ou
liderado de equipos 3 3 3 1 0
Técnicas de presentacion de datos 2 2 2 22|21
Delegacion 3 3 2 1/111/0/0
Protocolo e
relacions institucionais 3 2 2 111/1/0/0

SOCIAIS Comunicacién verbal e non verbal 3 3 3 3(3|3|2]1
Liderado 3 3 3 1/1/1/0/0
Aceptacion de ideas e criticas 2 2 2 2121211
Critica construtiva 2 3 3 T[T 111
Asertividade 2 2 2 111111
Persuasion 3 3 3 2/2,2|0/0

97 Igual que na listaxe do subapartado 3.4, dentro dos subconxuntos de habilidades non se incluiron as psicomotoras e fisicas.
Segundo as caracteristicas dos postos, ali onde se detecten, de forma recorrente e xeneralizada, perdas de habilidades psico-
motoras que afecten negativamente ao rendemento, seria recomendable mellorar a formacion do persoal en relacién con esas
destrezas psicomotoras.
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. 9.
CONCLUSIONS

Este informe indagou as necesidades formativas do persoal da Administracién autonémica galega
desde os niveis de organizacion e de posto, é dicir, en relacion co perfil formativo exixible ao perso-
al, por un lado, de acordo cos obxectivos da Administracién e, por outro lado, en coherencia coas
funciéns asignadas aos postos de traballo (subdireccion xeral, xefatura de servizo, xefatura de sec-
cion, xefatura de negociado e postos base).

Desde as primeiras paxinas realizaronse observacions en torno as graves carencias documentais que
obstaculizan un traballo destas caracteristicas sobre a Administracion da Xunta de Galicia e que obri-
gan, co fin de acadar os froitos esperados, a pofer en practica tacticas de estudo alternativas. As difi-
cultades atopadas alcanzan a sia maxima expresion na falta dunha norma que regule a organizaciéon
da Administracion autonémica galega, a inexistencia de descriciéns de postos de traballo e a case
completa ausencia de informacién sobre as prioridades que durante os Ultimos vinte e cinco anos
guiaron as politicas de xestion publica, e que lle terfan dado sentido, en consecuencia, ao desefio da
sUa organizacion.

En boa medida, sequndo se puido constatar, as mesmas trabas que afectaron ao proceso de investi-
gacion, tefien consecuencias no labor xerencial cotidn e non cabe dubida de que estan na orixe de
innumerables conflitos de relacions humanas, na base da insatisfacciéon de moitos empregados ou,
mesmo, da frustracion que os usuarios eventualmente poden experimentar na sta relacion coa
Administracion.

Por outra parte, resulta obvio que o desefio dunha politica formativa require partir dunhas condiciéns
cuxo incumprimento, como se albisca a partir das impresions recollidas nas primeiras secciéns deste
informe, pon en risco o éxito de calquera proposta formativa e pode conducir inexorablemente a mal-
gastar todos os recursos nela empregados.

A valoracion que o persoal entrevistado fai da estrutura organizativa e da politica de recursos huma-
nos, tal como se expdn na seccidn segunda deste traballo, pon en evidencia a sucesion de carencias
(falta de visién estratéxica, de politica de xestién publica, de reaxuste da estrutura organizativa e
dunha politica de recursos humanos) que impide e continuara obstaculizando, se non se pon reme-
dio, a elaboracién dunha politica de formacién exitosa.

Como paso previo & intervencion en elementos relacionados coa redefinicién da politica formativa,
as opiniéns dos nosos informantes aconsellan actuar sobre diversos aspectos de indole xerencial cuxa

NECESIDADES FORMATIVAS DO PERSOAL DA ADMINISTRACION DA XUNTA DE GALICIA. NIVEIS DE ORGANIZACION E DE POSTO o= of 3




NECESIDADES FORMATIVAS DO PERSOAL DA ADMINISTRACION DA XUNTA DE GALICIA. NIVEIS DE ORGANIZACION E DE POSTO o= o 32

desatencion ameaza con continuar socavando calquera proxecto formativo. Neste sentido, suxirese
actuar sobre varias frontes:

1.

Realizar unha auditoria do desefio da organizacién con especial atencién a exploracion da arti-
culacion entre os servizos centrais e os periféricos, aos dispositivos de coordinacién interde-
partamentais, aos mecanismos de cohesion grupais e & coordinacion entre diferentes niveis de
responsabilidade.

. Elaborar un plan estratéxico e fixar posteriormente uns obxectivos operativos para os depar-

tamentos, alinados cos obxectivos xerais da Administracién autonémica.

. Revisar o desefio de procedementos.
. Examinar os dispositivos de captacion de necesidades dos usuarios.

. Promover (tras diagnosticar a cultura organizativa) valores que favorezan a todos os niveis o

compromiso coa formacion.

. E redefinir a politica de recursos humanos atendendo coidadosamente & planificacion (catalo-

gacion de postos e mapas de competencias), a organizacion do traballo (cargas de traballo),
a provisién de postos (itinerarios de desenvolvemento profesional ligados & formacién), a
seleccion (redesefio de requisitos de entrada en funcién de competencias) e a carreira profe-
sional (desenvolvemento de competencias e avaliacién do desempefio).

No que se refire as politicas de formacién, os datos obtidos sinalan certas deficiencias graves, algun-
has delas moi dependentes de diversas lagoas detectables nas politicas de persoal:

1.

Como produto da inexistencia de auténticas politicas de persoal, apréciase unha desconexion
da politica de formacién dos mecanismos de desenvolvemento de carreira, que ten como
resultado, entre outros prexuizos, a desmotivacion do persoal para participar en actividades
formativas.

. Nos casos de exceso de demanda dalguns cursos, ponse de relevo ben a ausencia de criterios

de admision e rexeitamento, ben a ignorancia destes por parte dos solicitantes rexeitados,
ben, incluso, o “escurantismo” de tales criterios. Tales deficiencias considéranse un produto
probable da ausencia de ligazén entre a formacién e os obxectivos organizativos e das unida-
des, asi como da desconexiéon da formacidén co desenvolvemento das carreiras e coa adscri-
Cioén aos postos de traballo.

. Detéctase a inexistencia de dispositivos de avaliacién da formacion recibida. S6 se recofece a

aplicacion de avaliacidns de reaccion (impresions sobre a formacion recibida en termos de mate-
riais, contidos, docencia, horarios), pero non se desefian procedementos que permitan compro-
bar o grao de asimilacién de competencias e a sta aplicacién ao posto. A introducion dun siste-
ma de avaliacién do desempeno, que valore a evolucién do empregado, con perspectiva de
carreira, tendo en conta o seu acceso a actividades formativas, é considerada unha necesidade.

. Constatase unha completa rutinizacion do desefio da oferta formativa e, por extension, unha

elevada mecanizacion da planificacion da formacion.

. E, en sintese, considérase que falta unha vision mais estratéxica na definicion da politica de

formacién que a vincule coas condiciéns estruturais da Administracion, a demanda de servi-
zos por parte dos cidadans e a realidade (condiciéons) dos efectivos existentes e que se enmar-
gue nunha politica mais ampla de xestion publica.




A pretensién de reunir ideas que puidesen contribuir a cubrir baleiros na actual politica de formacion
e a identificar, en particular, o enfoque que se lles deberfa dar aos programas formativos permitiu
albiscar as diferentes orientaciéns con que administrar a formacion:

1. Capacitacion para o posto de destino expresada en duas vertentes:

a) Formacién de acollida dos novos integrantes do cadro de persoal (incorporaciéon ao primei-
ro posto de traballo).

b) Capacitacién en momentos de incorporacién a novos postos de traballo.
2. Capacitaciéon para o liderado dos ocupantes de postos de traballo con funciéns directivas.

3. Reconversién/capacitacion para o traballo en equipo (se se asume este como un dos obxecti-
vos de reforma estrutural na drea do deseno de unidades de traballo).

4. Perfeccionamento, actualizacion e capacitacion dos ocupantes de cargos de direccion de alto
nivel.

5. Perfeccionamento e actualizacién dos cofiecementos informaéticos e das habilidades necesa-
rias para o manexo das novas tecnoloxias, como prerrequisito para o avance da posta en prac-
tica do obxectivo da administracion electrénica.

6. Capacitacion dos mandos intermedios e dos postos base, na medida en que se asuma a nece-
sidade de aumentar a descentralizacién de responsabilidades neles.

7. Actualizacion e perfeccionamento da formacion do persoal responsable da xestion de recur-
sos humanos.

8. E mellora dos conecementos das demandas e das necesidades dos cidadans, asi como do con-
texto socioecondmico no cal opera a Administraciéon da Xunta de Galicia.

A informacién recollida, ademais de suxerir a necesidade de tratar carencias que se poderian consi-
derar estratéxicas, tal como mais arriba se enumeraron, chamou a atenciéon sobre outros aspectos
relacionados co desefio e o modo de executar esa politica: interdisciplinariedade, extensién da ofer-
ta de cursos a outras sedes (descentralizacién), incremento da participacion das unidades na progra-
macién, establecemento de itinerarios formativos vinculados & carreira profesional, ou fortalecemen-
to do intercambio de experiencias entre centros de traballo.

A marxe destes aspectos, sen dubida, a reconsideracion do papel da Escola Galega de Administracion
Publica no seu contexto territorial, no marco de goberno multinivel en que actla, para adaptala as
modernas concepciéns da xestién publica e 4 riqueza de prestaciéns exixible na actualidade a unha
institucion destas caracteristicas, ocupa entre estas reflexiéns un lugar central.

Explorado o contorno que envolve a posta en practica da politica de formacion, advertidas as stas
principais fraquezas e, nalguns casos, suxeridas algunhas medidas correctoras, as seccions finais do
informe proporcionaron un perfil formativo de acordo cos requirimentos da organizacién e dos pos-
tos de traballo.

No primeiro caso, ante a ausencia dunha declaracion de obxectivos, o estandar de competencias
recomendado elaborouse desde a perspectiva da eventual inclusion nas politicas de xestién publica
da Administracién autondémica dun conxunto de lifias de actuacion baseadas en cinco eixes (planifi-
cacion estratéxica, desefio da organizacion, recursos humanos, tecnoloxias da informaciéon e comu-
nicacion e relacions co contorno). O perfil proposto non deixou de considerar, desde unha perspecti-
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va global, as necesidades que poden xurdir na organizacién como resultado da posible asuncién por
parte da Administracion autonémica galega dalgunhas das principais practicas que na actualidade
seguen outras organizacions publicas sobre dimensionamento do sector publico, procesos de descen-
tralizacién, aplanamento das estruturas organizativas, creacion de axencias, simplificacion normativa,
funcion de recursos humanos, clientelizacion, difusion de técnicas de avaliacion, xestién do cambio e
da cultura organizativa, ou goberno electrénico.

No segundo caso, o proceso de elaboracion dun catalogo basico de funciéns, necesario para propo-
fier un estandar de cofiecementos e habilidades relativo ao nivel de posto de traballo, permitiu des-
velar problemas importantes de percepcién de roles (estrutura organizativa). Calquera das expresiéons
elocuentes con que os empregados que colaboraron nesta investigacién describiron esta anomalia
(confusién e solapamento de funciéns, asignacion frustrada de funcions, indefinicion da carga de
tarefas) conduce a un déficit reiteradamente sinalado ao longo do informe: a inexistencia de catalo-
gos en que se especifiquen as funciéons e as competencias asociadas a elas. Esta é unha carencia con-
siderable para a xestiéon publica, e, en particular, para a posta en practica, en toda a sta amplitude,
de proxectos de modernizacion, programas de xestion de calidade ou actuaciéns a prol do fomento
das practicas de goberno electrénico.

Malia esta falta, propuxose un estandar detallado sobre as competencias requiridas polos postos,
dados os actuais desefio da organizacién e distribucion de funcions, no que se especificou a necesi-
dade que tefien as diferentes xefaturas e postos base de reforzar as stias competencias en dez areas
de cofecemento.
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ANEXO 1. Evolucion da estrutura organizativa da Administracion da Xunta

de Galicia

Establecemento
(1982-1983)

Establecemento do modelo organizativo inicial de forma incremental (sen ruptura radical
co ordenamento preautonomico).

Incorporacion, non planificada, de mecanismos de desefio estrutural presentes noutras
entidades do contorno (Administracion central).

Modificacion incesante do primeiro nivel de departamentalizacién (nimero e distribucion
de competencias entre consellarias).

Escaseza de érganos superiores.

Articulacion intradepartamental moi simple (verticalidade con escasa fragmentacién hori-
zontal).

Articulacion e regulaciéon bésica das funcions das secretarias xerais técnicas (érganos infe-
riores minimos; inicio actividade transversal) (D. 119/82).

Planificacion da estrutura periférica con planta comarcal.

Ausencia de mecanismos estruturais de integracion.

Escasa presenza de 6rganos asesores.

Establecemento das primeiras unidades dependentes da Presidencia (D. 7/83)

Inexistencia de sector publico.

Crecemento
(1983-1986)

Estabilizacién do primeiro nivel de departamentalizacién (consellarias) (D. 124/83; 142/83
e 151/83).

Redistribucion e desconcentracion competencias en érganos transversais (Orde 6/10/83;
D. 9/85).

Demora na adopcién dun modelo definitivo de estrutura territorial (D. 34/84).

Incremento dos centros directivos dependentes do Presidente.

Aumento do nimero de 6rganos de apoio.

Desenvolvemento de unidades transversais de planificacion e coordinacion.

Acomodacion
(1986-1990)

Abandono definitivo doutras opcions de estrutura organizativa.

Consolidaciéon da estrutura dos érganos centrais.

Forte delegacién de atribucions desde as titularidades das consellarias nos érganos superiores.
Diminucién do numero de modificacions intradepartamentais (consellarias).

Reforzo dos centros directivos dependentes do presidente.

Estabilizacién do numero de unidades superiores e fixacién do seu ordenamento interno.

Eleccion definicion do modelo de secretaria xeral. Nova redistribucién competencias entre
unidades transversais (D. 391/87).

Reorganizacion da Administracion periférica e regulacién competencias 6rganos territoriais.
Eleccion definitiva da estrutura periférica (D. 5/87; 412/87).

Crecemento érganos de staff en estrutura periférica.

Impulso & creacion de érganos adscritos (organismos auténomos).

Redistribucion recursos entre unidades.

Estabilidade
(1990-2005)

Incremento da producion normativa relacionada coa regulacién e formalizacion dos proce-
sos internos.

Crecemento do tecido periférico.

Crecemento continuo sen alteracion profunda dos mecanismos de diferenciacion e integracion.
Presenza de mecanismos de resistencia ao cambio.

Incremento de érganos dependentes da Presidencia.

Expansion do nimero de érganos asesores e entidades adscritas &s consellarias.

Aumento de consellarfas.

Fonte: Adaptacién (Bouzas, 1999: Anexo; Bouzas, 2004: 4-5).
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ANEXO 2. Prioridades da axenda politica dos gobernos autondmicos galegos

en materia de xestion publica

Periodo

Contexto politico
(composicion
gobernos)

— Coalicién-bipartito (AP+GPI)
(07/3/83-15/9/83)

— Coalicién-bipartito (AP+GPI)
(15/9/83-22/2/86)

— Coalicién preelectoral (AP+PDP+PL)
(22/2/86-24/9/87)

(24/9/87-1/2/90)

1982-1987 1987-1989 1989-2005
— Minoritario-unipartito (AP) — Coalicién-tripartito — Coalicién-bipartito (PP+CdeG)
(12/1/82-07/3/83) (PSOE+CG+PNG) (1/2/90-9/10/91)

Maiorfa-unipartitoto (PP)
(9/10/91-2/12/93)
(2/12/93-4/12/97);
(4/12/97-16/12/01);
(16/12/01-_/_/05)

— Burocratizacion da xestion e escase-
za de medios

— Insuficiencia institucional

— Carencia dun aparato administrati-
vo sélido

— Subordinacién da axenda as nego-
ciaciéns da Comision Mixta de
Transferencias

— Conflitividade competencial coas
deputacions e concellos

— Incerteza e provisionalidade

— Vaga comprension da tecnoloxia
(know-how).

Problemas

percibidos

— Escaseza de recursos

— Falta de transferencias

— Desorganizacién

— Desconfianza dos cidadans cara
4s institucions autondmicas

Ralentizacién do proceso de transfe-
rencias

Credibilidade baixa das institucions
autondmicas

Falta de peso no mapa autonémico.
Desgoberno da Administracion
autonémica

— Desenvolver o Estatuto

— Alcanzar o traspaso pleno de com-
petencias

— Definir o espazo de actuacién da
Administracion nacente ante o con-
torno (administraciéns locais)

— Lograr lexitimidade ante o contorno

- Regular, de acordo co Estatuto de
autonomia (art. 16.4), a organiza-
cion da Xunta e elaborar un estatu-
to sobre o seu persoal

Obxectivos
estratéxicos

— Demandar maiores recursos a
Administracion central

— Axilizar o proceso de transfe-
rencias

— Obter un sistema estable de
financiamento

— Aumentar a estatura institucio-
nal da Comunidade Auténoma

Impulsar o desenvolvemento da
Comunidade Autbnoma

Eliminar duplicidades en materia
competencial (doutrina da
Administracion Unica)

Ampliar competencias e conseguir
maiores transferencias

Lograr a reconciliacion do Goberno
autondmico cos cidadans a través
dun distanciamento do estilo de
accion politica respecto s etapas
precedentes.

Reforzar o apoio institucional &
Administracion

— Aproximar a Administracion ao
cidadan

— Eliminar duplicidades de competen-
cias coa Administraciéon central

— Coordinar as actuaciéns coa
Administracién local galega

— Desburocratizar o aparato autono-
mico

— Fixar unha sede central para a
Administracion autonémica

— Consolidar un funcionariado propio
e minimizar a conflitividade laboral
derivada dos procesos de transfe-
rencias

— Crear unha escola de
“Administracion Publica e Estudos
Politicos”

Obxectivos
en materia de

xestion publica

— Estabilizar a estrutura organiza-
tiva (6rganos centrais e periféri-
Cos)

— Desenvolver o sector publico.

— Reaxustar os medios transferi-
dos entre os departamentos

— Xestionar de forma mais efi-
ciente

— Regular a funcion publica

— Crear unha Escola Galega de
Administracion Pablica

— Desenvolver normativamente o
réxime interno (persoal)

Romper co modelo de

Administracion precedente

Incrementar a producién normativa

sobre regulacion de procedementos

internos

Actualizar a tecnoloxia

Fortalecer a cultura organizativa.

Desenvolver en profundidade o sec-

tor publico

Modernizar a Administracién

—"“Regularizar” a funcion publica

—Xestionar de forma automatizada
os procedementos administrativos
(SXPA)

—Intensificar a atencion ao cidadan

—Refundir a normativa

—Formar o funcionariado

—Avaliar o rendemento

—Racionalizar os procedementos

Fonte: Elaboracion propia®

98 Ante a total ausencia de documentos que recollan as lifas de actuacién en materia de xestion publica durante o periodo 1982-
1989, ademais da consulta dos discursos de investidura (Fernandez Albor, 1982; Gonzalez Laxe, 1987) e do primeiro Debate
sobre o Estado da Autonomia (Gonzélez Laxe, 1989), revisaronse as comparecencias parlamentarias dos respectivos gobernos.
Asi, os datos conseguidos, procedentes do Diario de Sesions do Parlamento de Galicia, foron recollidos dos seguintes nimeros:
3e6(1982); 31 e 49 (1983); 65 (1987); 3 e 9 (1986); 3 e 12 (1990).
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