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O Manual de xestion de persoas e equipos de traballo nas organizacions publicas. Unha vision para
a Xunta de Galicia, que o lector ten nas stias mans, é o resultado dunha intensa colaboraciéon man-
tida durante os anos 2007 e 2008 polas empresas GreenPoint, S.L. e Proxectos, S.L., organizaciéns
que asumiron o encargo da Escola Galega de Administracion Publica de desenvolver a formacion
especifica para responsables dos empregados publicos da Xunta de Galicia: Curso de actualizaciéon
de mandos intermedios. Direccién e xestién de recursos humanos.

E neste contexto onde os profesionais recrutados polas diias empresas asumen o reto de organizar e
impartir unha serie de actividades formativas para os grupos A e B da Xunta de Galicia, co obxectivo
de dotar de amplas competencias os mandos intermedios da Administracién autonémica en materia
de xestion de recursos humanos.

O manual foi pensado, fundamentalmente, para aqueles empregados publicos, de calquera nivel de
organizacion, que desexen ter unha vision actualizada e sintética da xestion de persoas nas organi-
zaciéns publicas galegas, asi como dalguns dos modelos e métodos de xestion de equipos de traba-
llo mais desenvolvidos e aplicados na nosa contorna organizativa publica.

En total son cinco capitulos que intentan abordar a sempiterna problematica da xestion das persoas
nas organizacions publicas, ainda que desta volta coa mente posta nas instituciéns publicas galegas
e cunha énfase especial na xestion de equipos de traballo, como formula maéis axeitada de actuar
sobre o contorno.

Os dous primeiros capftulos (I e Il) foron pensados en clave tedrica, reflexién feita co obxectivo de amo-
sar aos interesados un primeiro mapa da situacion do persoal das organizacions publicas galegas.

Deste xeito, o primeiro deles, “A xestion de persoas na Xunta de Galicia ante os retos do século XXI”,
foi redactado polo profesor da Universidade de Vigo Enrique José Varela Alvarez (Area de Ciencia
Politica e da Administracion), cunha intencion clara: situar as persoas no epicentro das institucions
publicas galegas en momentos de grandes transformacions motivadas pola reforma do marco esta-
tutario de persoal (Estatuto basico do empregado publico), pola crise financeira mundial e polo novo
goberno das redes, que fan necesaria a intervencién da economia por parte dos poderes publicos e,
con eles, dos seus empregados como técnicos privilexiados na xestion do cambio en Galicia.

A continuacion, o equipo da Area de Ciencia Politica e da Administracion da Universidade de Vigo
afonda nos aspectos concretos da “Modernizacion e xestién de recursos humanos na Administracion



autondmica galega”, organizacion por excelencia en Galicia que conta cun cadro de persoal de
88.037 traballadores e traballadoras de primeiro nivel, con capacidades orzamentarias, e dispostos a
traballar para conseguir os obxectivos marcados polo Goberno de Galicia. No entanto, estes 28.725
homes e 59.312 mulleres, como colectivo e parte da organizacién, tefien necesidades que deben ser
xestionadas e que atinxen os niveis ou subsistemas de planificacion, formacion, seleccién, organiza-
cién do traballo, retribucions e avaliacion. Sobre eles, e como base da forza de traballo da
Comunidade Auténoma, hai que realizar un esforzo complementario para conseguir mellores técni-
cos e xestores mais profesionais, que saiban dar solucions & complexidade dos nosos dias.

Os tres capitulos seguintes (lll-V) foron pensados e redactados dun xeito mais instrumental, priman-
do a descricion dos elementos mais salientables relacionados coa xestion e a calidade dos equipos de
traballo (EAT), ademais de introducir elementos de referencia en materia de administracion electroni-
ca e recursos humanos, tan de interese nos tempos da sociedade da informacién que estamos a vivir.

O capitulo lll, “Xestién de equipos de traballo nas administraciéns publicas”, elaborado polo equipo
de Proxectos, S.L., sintetizou as cuestions mais relevantes relacionadas cos equipos de traballo nas
organizacién publicas. Aspectos como o0s equipos de alto rendemento, as habilidades directivas ou a
xestién das competencias aparecen recollidas dun xeito esquematico e claro.

O capitulo IV, “Calidade e mellora continua nos equipos de traballo”, tamén redactado por Proxectos,
S.L., expén os elementos de que dispofien as organizaciéns publicas galegas para acadaren niveis de
calidade ata tempos recentes, s6 ao alcance das organizaciéns privadas, para o gue son empregados
modelos e técnicas de xestion da calidade e mellora continua de uso habitual nos nosos dias nas ins-
titucions publicas de todo o mundo.

Finalmente, o manual pecha cun traballo, “Administracion electronica e recursos humanos: acceso s
fontes de informacion administrativas”, elaborado polo profesor da Universidade de Vigo Xosé Marfa
Mahou Lago (Area de Ciencia Politica e da Administracion), que aborda os elementos bésicos esen-
ciais da administracion electrénica relacionados coa xestion dos recursos humanos na Xunta de
Galicia. A través dunha estrutura sinxela, describense as fontes mais empregadas para a xestion do
persoal e de equipos de traballo nunha organizacion publica.

Os autores do Manual de xestion de persoas e equipos de traballo nas organizacions publicas. Unha
vision para a Xunta de Galicia desexan dar as grazas a Direccién da Escola Galega de Administraciéon
Publica da Xunta de Galicia polo constante apoio recibido na organizaciéon dos cursos, asi como a
todo o persoal das delegaciéons da Xunta de Galicia e aos asistentes as actividades formativas desen-
volvidas por toda a nosa comunidade auténoma. Nunca foi tan certo que sen eles non haberia obra,
e por tanto a eles esta dedicada.

Pontevedra, 12 de xaneiro de 2009

Enrique José Varela Alvarez
Profesor da Area de Ciencia Politica e da Administracién
da Universidade de Vigo
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Co permiso dun colega politélogo, gustariame comezar o primeiro capitulo desta publicaciéon cunha
breve pero, creo, ilustrativa anécdota sobre o que supofien as persoas nas organizacions publicas, e
como a sua conformaciéon nas estruturas administrativas ao longo do tempo non é mais que froito
dos cambios que se acaban de producir nos contornos do dmbito publico.

E é que, &s veces, estas transformacions chegan en forma de evoluciéon dos principios e valores basi-
cos (constitucionais), outras, no entanto, en forma de regresién sobre os mesmos valores que cons-
tréien os Estados e que axudan a desenvolver os seus axentes. E neste contexto de transformacién
onde ten lugar o sucedido.

Hai uns meses, este colega, que nese momento é responsable dunha unidade administrativa nunha
comunidade autonoma (non a galega), recibiu unha chamada da sta secretaria ao despacho. O ton
de voz da administrativa era grave e un pouco nervioso:

Secretaria: “Sefior director, tefio no despacho un ser humano que pregunta por vostede”
[non un administrado, un cliente, un cidadédn ou un simple usuario do servizo publico
en cuestion].

Director: “jNada mais e nada menos que un ser humano!” [pensou con certa dose de ironia].

Non obstante, e ante o ton da administrativa e a ansiedade que a espera por unha resposta provocaba
nela (pouco reparou en relacién co “desexo administrativo” dese ser humano), decidiuse a responderlle:

Director: "Pois se é un ser humano..., jque o maten!”.

Obviamente, non se produciu tal sacrificio, e o ser humano, que estaba mais proximo a ser o usuario
do servizo, ou un provedor da organizacién, nunca perdeu a stia condicion (isto dende o punto de vista
ontoldxico), e foi rigorosa e educadamente atendido, seguindo as boas préacticas desta organizacion'.

' Probablemente, sen tal capacidade para o humor e a “distancia cultural” que fornece o feito de ter traballado no eido investi-
gador e docente o tema das organizaciéns publicas, o colega non terfa mais remedio que aceptar a “moda” dominante na orga-
nizacion que se atopaba dirixindo, onde un administrado terfa sido desposuido de toda calidade (como suxeito e obxecto da
actividade adminitrativa) e reducido ao que todos e todas somos, independentemente de que nos relacionemos ou non coas
administracions publicas: seres humanos.



A ensinanza deste anecddtico episodio esta relacionada coa enorme cantidade de cambios que viven
as organizacidns e os axentes publicos ao longo da sta vida profesional (RAMIO, 1996) e coa nece-
sidade existente de adaptarse a eles; iso si, sen que isto supofa a perda de perspectiva profesional
publica e o seu principal obxectivo: o interese xeral.

E precisamente neste marco onde as administraciéns publicas evolucionan da burocracia & gobernan-
za (PRATS, 2005), no que a xestion dos recursos humanos tamén muda da administracion de perso-
al ata chegar & mais actual de xestion das persoas (PRATS, 2008), pasando pola xestion dos recursos
humanos, a través da recente xestién do capital humano (NALDA e CARRILLO, 1993: 21-33).

A consciencia dos cambios, por tanto, resultara clave para que as persoas que integran unha organi-
zacién publica, que conforman o seu CAPITAL? humano, desenvolvan a parte do traballo que lles toca:
xestionar uns servizos administrativos que estean realmente conectados coas demandas dos cidadans.
Para iso sera necesario asumir o papel activo dos empregados publicos na transformacion das politicas
e programas publicos en servizos. Serd igualmente importante empoderar ese persoal para que sexa
quen de interactuar, dun xeito transversal, co resto de unidades administrativas implicadas na xestion
dos servizos; incluso para asumir que a metafora das redes de xestion xa non é tal, senén unha reali-
dade que nos leva a pensar nun contexto administrativo internacional de amplitude, cando menos,
europea, se non mundial. Porque pensar en organizaciéns publicas e nos seus axentes (empregados
publicos) nos nosos dias non é o mesmo que facelo hai unhas cantas décadas, cando estas se dedica-
ban a producir servizos de xestidon escasos en numero e en dmbitos socioecondmicos (incrementalis-
mo) e culturais (burocracia) relativamente mais estables (sobre isto volveremos ao final do capitulo).

En relacion con estes cambios socioecondémicos do contorno, o profesor LAMO (2008)° facia, recen-
temente, as seguintes consideracidns sobre a realidade socioecondémica mundial:

“Por vez primera en el 2005 la producién de las economias emergentes superd la de los pai-
ses desarrollados. Las economias emergentes crecieron a poco menos del 3% en los afos 80,
al 4% en los 90 y a cerca del 6% en el nuevo siglo. No ya América Latina o, por supuesto,
Asia; incluso Africa lleva ya tres afos creciendo al 5%. De hecho, Europa es la region del
mundo que menos crece, un 1,3%, versus una media del 3,5% mundial, un 7,6% de las
economias en transicion, mas de un 8% la India (un 9,2 actualmente), y mas de un 9%
China. ¢Qué pasa? Algo muy sencillo: estamos siendo testigos de una transformacion social
sin parangoén desde la Revolucion Industrial, de hecho es la segunda revolucién econdmica
del mundo tras la de los siglos XVIII / XIX, solo que mucho mas extensa, pues aquella afectd
a 1/3 de la poblaciéon del mundo y esta afecta a todo el mundo. Mucho mds intensa, pues
afecta a mas aspectos de la vida (mas productos, procesos, habitos o instituciones). Por ejem-
plo: en dos o tres anos la poblacién urbana del mundo habré sobrepasado a la rural y para
el 2030 el 80% de la poblacion de los pafses desarrollados serd urbana, pero también el 60%
de los paises en vias de desarrollo. Y, sobre todo, mucho mas rapida: comenzd, con la glo-
balizacion, hacia 1989, y tardard no mas de quince o veinte afios en completarse, mientras
que la Revolucion Industrial tardé siglo o siglo y medio. A comienzos de la Revolucion
Industrial, Inglaterra o Estados Unidos necesitaban casi 50 afios para doblar su PIB per
capita. China o India lo hacen cada nueve o diez afios”.

2 A énfase nas mailsculas do concepto é empregado dun xeito consciente, desposuido de toda connotacién economicista
e organizativa.

> As palabras foron pronunciadas no marco do Curso de Directivos 2008 (EGAP), na conferencia de apertura que levaba o titulo
de “China, India y las potencias emergentes”.



As reflexions do profesor LAMO (que son secundadas por alguns dos expertos mais destacados neste
eido®, ainda que poden ser obxecto de critica®) son xa unha realidade para todos nés, xusto nos
momentos posteriores ao desenvolvemento dos XXX Xogos Olimpicos de Beijing (Pequin)®. Sabemos
disto en Europa, en Espafna e en Galicia, onde estamos a sufrir parte das stas consecuencias, por
exemplo, en forma de deslocalizacion industrial.

Diversos son os problemas que deben asumir as axendas dos Estados no mundo desenvolvido, que
poden influir neste cambio de situacion da estabilidade, e que sofren directamente os cidadans destes
Estados e as administraciéns publicas responsables dunha gran parte dos servizos publicos. Poderian ser
resumidas nunha serie de elementos (VARELA, 2003: 186, 187), como 0s que seguen a continuacion:

IS

e

Crise fiscal do Estado, que afectou o Estado do benestar e obrigou a limitar a actuacion
publica nun contorno de escaseza e incerteza. Estamos ante a teorfa da “sobrecarga do
Estado”’, que tivo o seu apoxeo nos anos 70 en toda Europa, que revivimos na década pasa-
da, e que estamos a revisar & luz da recente crise econémica mundial de 2007-2008.

Cambio paradigmatico xeral en contra das administracions publicas e das suas actuacions:
burocratismo e buropatoloxias.

Presion democratica por mais e mellores servizos publicos: cidadans mais informados.

Conciencia do cidadan como cliente, usuario e pagador dos servizos publicos: mercantiliza-
cion do Estado e nova xestion publica.

Novos problemas publicos nas axendas gobernamentais: valores posmaterialistas e politicas
publicas de terceira xeracién.

Novas relacions centro-periferia: globalizacidn-internacionalizacion (Unién Europea)-descen-
tralizacién (comunidades autonomas e entes locais): fenémenos de gobernanza multinivel e
intergobernamental.

Novos sistemas politicos, con centros mais modestos debido & descentralizacion e & creacién
de novos niveis de goberno: policentrismo.

Como consecuencia do anterior, redefinicion de papeis entre os actores estatais (o caso de
Espafa é un madis, ainda que paradigmatico polo modelo) e subnacionais (rexional-locais):
redes de actores.

Novos valores e relaciéns Estado-rexiéns-concellos (sistema de relaciéns intergobernamentais/
negociacion-conflito), Estado-empresas (partenariado) e Estado-sociedade (gobernanza):
dificil separacion de politica-administracion e renovadas analises destas relacions e defini-
ciéns conectadas coa accion de goberno e as politicas publicas.

Tanto féra de Galicia, dende a International Association of Schools and Institutes of Administration, a través do nimero mono-
gréafico da sua publicacion: GORDON, MEININGER e CHEN, 2004, como dentro da nosa comunidade autébnoma, a través do
IGADI (www.igadi.org), e dos seus numerosos estudos sobre China: “Informe Anual 2008, en Observatorio de la Politica China,
pp. 1-18 (www.politica-china.org).

Sobre todo na dimensién eficacia-democracia, onde o balance é ainda moi deficitario para o Goberno chinés, se o compara-
mos co outro “xigante” mundial como é a India; vid. OECD (2008). Annual Report 2008, pp. 73 (www.oecd.org/bookshop).
Pero tamén na propia dimesién econdmica, suxeita aos inevitables ciclos econémicos e os seus “dentes de serra”, que fan, como
agora, que en pouco menos de dous anos esteamos mais pendentes do recesion que do crecemento.

Talvez sexa pertinente lembrar o lema dos Xogos: “Un mundo, un sofio”, auténtico leitmotiv da nova estratexia xeopolitica chi-
nesa para este século XXI, que, como sinalaria LAMO, tenta converter China no epicentro do novo mapamundi global.

Alguins elementos de referencia sobre este tema podense atopar en estudos recentes como o de INZA, 2006.



O que si parece claro é que ao longo destes anos a consolidacion da democracia en Espafia e a glo-
balizacion vefien marcar, dun xeito decidido, a posicién das nosas administraciéns publicas multinivel
na historia do mundo, e ningunha delas escapou aos seus influxos, nin sequera as organizaciéns
publicas galegas. PRATS (2005: 66-68) destaca alguns destes feitos:

A transicion dun réxime autoritario a unha democracia.

A consolidacion dunha democracia baseada nos principios dos Estados sociais e de dereito e
nos modelos de benestar e redistribucion.

A transicion dun sistema centralista a outro descentralizado, cun modelo propio de
Estado autondmico.

A transicion dun Estado interventor a outro mais integrado internacionalmente, en especial
coa Unién Europea.

No que se refire & descentralizacién politico-administrativa espafnola, ao longo destas Ultimas tres
décadas atopamos unha transformacion en materia politico-administrativa absolutamente innovado-
ra, no marco dos procesos de descentralizacion da nosa contorna. Alguns autores, como GALLEGO
e SUBIRATS (2002: 3), destacano sinalando o seguinte:

“El proceso de descentralizacion politica y administrativa que se inicié en Espana con la transi-
cién democrética de mediados de los afios setenta ha presentado una extension e intensidad
sin precedentes en la historia del pafs. Ha convertido a un Estado inicialmente unitario en uno
de los méas descentralizados de Europa. Si se sigue al ritmo previsto, en veinte afos las comu-
nidades auténomas habran pasado de no existir a gestionar mas de una tercera parte del gasto
publico del Estado, dirigiran a cerca de un millén de empleados publicos y aprobaran e inten-
taran hacer cumplir alrededor de tres mil leyes. Todo ello desde instituciones que dirigen dos
centenares de consejeros y presidentes autonémicos y mas de un millar de parlamentarios”.

En resumo, e coas suas luces e sombras, elementos como a democracia e a sta profundizacién, a
consolidacion ou crise do Estado de benestar, a globalizacion, o crecemento econémico das poten-
cias emerxentes, a eficacia e a lexitimidade das institucions, producen aires de cambio en forma de
procesos de reforma-modernizacion das administraciéns publicas de todos os niveis de goberno. Con
eles, novas politicas publicas, novos servizos a cidadania, novas lexitimidades (participaciéon dos cida-
dans), novos modelos e técnicas de xestién publica, novos marcos para entender o papel das institu-
cions na vida socioecondmica e cultural dos Estados do século XXI. Todo isto poderiamolo resumir
nunha palabra: gobernanza®, como nova forma de gobernar en colaboracion coas redes das politi-
cas, co terceiro sector e co empresariado.

Pero, ¢icomo vivimos en Galicia o escenario descrito? A pregunta non ten resposta sinxela, pois Galicia
é unha peza mais do mapa mundial, europeo, espafol, cunha relacién singular no marco do Estado
autonémico. Entenderiamos, polo tanto, que a resposta é que igual que o resto de actores interna-
cionais e nacionais, pero coas caracteristicas propias en razén da nosa historia e a evoluciéon no marco
do modelo autondmico e europeo, no que participamos dun xeito activo tanto no “cuore” adminis-
trativo de Bruxelas (representacion CCAA), como na Eurorrexion Galicia-Norte de Portugal a través da
cooperacion territorial.

® Para ampliar conecementos sobre este concepto, e as suas diferentes visions, é recomendable a lectura da obra compilada por
CERRILLO (2005).



Neste escenario, os impactos da globalizacién e da sociedade do risco chegan a nés, se cabe, mais
intensamente en forma de desastres ambientais nas nosas costas por transito intensivo de buques
con mercadorfas perigosas; como deslocalizacion de empresas cara aos novos paises da Union (+27)
ou as potencias emerxentes; pola presiéon sobre os sectores primarios (agricultura e pesca) froito da
xestion das politicas comunitarias e os regulamentos da Organizacion Mundial do Comercio...

Parece necesario, polo tanto, facer un primeiro encadramento da situacion xeral de Galicia no con-
texto “glocal” (como dirfan BORJA e CASTELLS, 1997), multinivel e intergobernamental, que dea
paso ao papel, entendemos que central, do persoal das organizaciéns na xestion dos asuntos publi-
cos nos modernos Estados en rede.

Para iso imos seguir unha estrutura de andlise onde debuxamos as opinidns e percepcidons que tefien
os cidadans galegos sobre as suas instituciéons de goberno e organizaciéns de xestién de programas
publicos, a través da cal, a continuacion, esbozar o marco dos cambios producidos na Administracién
autonémica de Galicia; situar os conceptos de gobernanza e redes como novo marco de solucion de
problemas para as organizacions publicas e as persoas que nelas traballan; concluindo cun decalogo
de actuacions para a adaptacion das persoas que traballan nas institucions publicas ao novo marco
da crise mundial-local.

A primeira pregunta que calquera dos axentes publicos (tanto os empregados publicos en xeral como
os directivos, sexan do nivel que sexan) se pode formular é se é realmente relevante a percepcion que
tefien os cidadans das actuaciéns publicas®.

Tanto dende a perspectiva administrativa, como dende a cidadd, o que temos son construcions artifi-
ciais dunha realidade “administrativa” (BELTRAN, 1991) e “social” que é froito de percepciéns, de
interpretacions. O que parece certo é que estas percepcidns van evolucionando dos estereotipos base-
ados en intuiciéons cara a outros que tefien o seu fundamento nos estudos e informes que, en virtude
dos principios da avaliacién das politicas e servizos publicos, achegan datos para a accion das politicas.

Neste punto, interesa especialmente centrar a anélise que fan os cidadans sobre a construcion da rea-
lidade administrativa e a acciéon publica, e que son recollidos mediante informes de percepcién dos
servizos publicos a través de diferentes metodoloxfas e instituciéns. Organizacions como o Centro de
Investigaciéns Socioldxicas ou a Axencia Estatal de Avaliacion de Politicas Publicas e Calidade dos
Servizos (MAP)", ademais doutras unidades de analise como as Escolas de Administracion Publica das
comunidades autbnomas, os mesmos concellos e as universidades, fan parte desta densa rede dedi-
cada aos estudos sobre a opinion dos cidadans sobre a accién publica.

Os informes sobre as percepciéns dos cidadans ofrecen datos acerca da “bondade” ou “maldade”
dos servizos publicos, pofiendo de relevo, en primeiro lugar, que non todos os niveis de goberno (DEL
PINO, 2004) nin todos os servizos publicos (CARRILLO e TAMAYO, 2008: 1-25) son valorados de
manera idéntica, nin dun mesmo xeito, ao longo do tempo (CIS e AEVAL, 2007: 1-52). Desta forma,
0s sucesivos informes sobre percepcions ofrecen datos fundamentais para a xestion das organizacions
publicas, e claves necesarias para a organizacion das persoas das unidades administrativas que
forman parte delas.

° A pregunta tamén poderia ser formulada ao revés: ;consideran os cidadans que os empregados publicos fan unha boa inter-
pretacion dos problemas sociais e, consecuentemente, formulan, desefian e implementan boas politicas publicas?

" RESOLUCION do 29 de xullo de 2008, da Presidencia da Axencia Estatal de Avaliacion de Politicas Publicas e Calidade dos
Servizos, pola que se publica un resumo do Informe Xeral de Actividade da Axencia Estatal de Avaliacién de Politicas Publicas e
Calidade dos Servizos correspondente ao ano 2007.



No caso que nos atinxe, e lonxe dos tdpicos, a sociedade galega, dende hai case tres décadas, outor-
goulle a responsabilidade da xestién das stias administracions publicas aos seus empregados publi-
cos, a través da lexitimidade indirecta que dan os procesos electorais, o que produce a consolidacion
democrética por medio dun modelo institucional reforzado no seo da Comunidade Autonoma de
Galicia. Porque, malia que poida parecer o contrario, as percepciéns que tefen os cidadans galegos
sobre as organizaciéns publicas galegas non son todas negativas.

Pero é que ademais os seus cidadans afondan na lexitimidade por rendementos, é dicir, a través das
sUas percepcions sobre os servizos que lle son prestados polas organizacions publicas galegas, en
especial pola Xunta e polos concellos.

Se atendemos a recentes estudos sobre percepcion dos servizos publicos feitos pola Escola Galega de
Administracién Publica (EGAP, 2006 e 2007), temos que os cidadans galegos estarian especialmente
satisfeitos coa sia comunidade auténoma: “Cando Galicia pode ser comparada cos seus pares, con
outra ou outras comunidades auténomas, un 70% dos galegos considera que a sia comunidade é
a mellor, mentres que un 15% a coloca no peor lugar” (EGAP, 2006: 228).

A situacion cambia cando falamos de servizos, e os cidadans galegos aprecian mais os privados que
os publicos (“Os servizos privados son os mellor valorados polos galegos (66% de seguridade), ainda
que non tefien a importancia dos servizos publicos”, EGAP, 2006: 230).

Dun xeito mais especifico, e en materia de servizos publicos, os ofrecidos pola Xunta de Galicia “...
tefien unha percepcién moderadamente positiva, pero con ampla marxe para a mellora...” (EGAP,
2006: 231). Os cidadans valoran a profesionalidade, pero consideran mellorable a calidade e a efica-
cia: “Hai, por tanto, unha demanda implicita de calidade nos servizos, focalizada especialmente sobre
as persoas que os prestan, mostrando que as politicas de promocién da calidade seguen a ter un
espazo de accion e que deben centrarse, quizais, na formacion para o servizo” (EGAP, 2006: 231).

i Por que consideramos importante a percepcién dos cidadans galegos? (ainda que somos cofecedo-
res de que este é un elemento mais de valoracidon do conxunto das actuacions publicas). A resposta
estd na mente de todos os empregados publicos: porque a opinién dos cidadans inflie na toma de
decisions dos decisores publicos, condicionando as politicas e programas publicos, o que sen dubida
ten unha especial incidencia nos equipos de traballo das organizaciéns da Xunta de Galicia.

Sobre este particular, outro estudo recente desenvolvido pola EGAP (LEON-ALFONSO e FERRIN, 2007:
1-79) ofrece algunhas novidades en materia de rendemento institucional autonémico en relacién coa
atribucion de responsabilidades sobre a xestion das politicas publicas da Xunta de Galicia (LEON-
ALFONSO e FERRIN, 2007: 37, 38):

A primeira é que “... os cidadans galegos s6 definen correctamente o nivel responsable de
goberno en menos da metade das politicas”.

A segunda fala de que “... os procesos de aprendizaxe dos cidadans sobre as competencias
das distintas administracions se produce de maneira selectiva... E dicir, a maior visibilidade
das actuaciéns da Administracion autondmica que acompafna o afianzamento das institu-
ciéns autondmicas durante estes Ultimos anos fixose efectiva para o grupo de cidadans mais
formado e que mais interese mostra polos temas da sta comunidade auténoma”.

Todo isto incrementa a complexidade da xestion das unidades administrativas, posto que os cidadans
demandan servizos e asignan responsabilidades non sempre &s organizacions responsables e con
competencias nas politicas publicas.



De ai a necesidade de afondar na lexitimidade institucional das organizaciéns publicas galegas e, polo
tanto, na sua lexitimidade por rendementos, coa mesma intensidade con que se reforza a capacida-
de de xestion dos seus equipos de traballo.

Loxicamente, esta percepcion non é froito do azar, detras dela estd o intenso traballo desenvolvido
polas diferentes organizaciéns da Xunta de Galicia, polas stas unidades administrativas, polo seu per-
soal, en definitiva, tanto o que traballa en Santiago (centro) como o que o fai nas delegaciéns (peri-
feria); no que desenvolve xestion na parte da Administracion xeral como no que traballa na densa
rede de organizaciéns pertencentes & Administracion institucional (organismos auténomos, entida-
des publicas empresariais, axencias...) que xestionan aspectos concretos e técnicos das politicas publi-
cas (tecnologos, veterinarios, técnicos de laboratorio...). Isto non significa que a Xunta de Galicia non
deba asumir os enormes retos que ainda debe afrontar como Goberno e Administracion soluciona-
dor de problemas, produtor de servizos publicos ou impulsor das redes de provisiéon dos novos pro-
gramas e politicas publicas demandadas polos cidadans.

Ainda que este tema serd ampliado no capitulo 2, compre sublifar algins elementos destacados en
materia de “rendemento institucional” para a Administracién autonémica galega, entendendo por
tal “la capacidad de las instituciones publicas de desarrollar de manera efectiva sus funciones
(Putnam, 1993). Se trata de la capacidad que muestran los poderes publicos para dar respuesta a los
problemas sociales, esto es, para ser efectivos en sus interacciones con la sociedad de su entorno.
Estas interacciones implican procesos de toma de decisiones y de consecucién de objetivos a través
de negociaciones y acuerdos entre actores diversos y de intervenciones directas o indirectas sobre la
realidad que se pretende modificar” (GALLEGO e SUBIRATS, 2002: 12).

E é que Galicia forma parte activa deste proceso, consolidando unha realidade institucional e politico-
administrativa caracterizada, na actualidade, por unha estabilidade politico-administrativa, despois de
sucesivas fases que van dende a inicial etapa de establecemento (1982-1983), de crecemento (1983-
1986), de acomodacion (1986-1990) e, finalmente, de estabilidade (1990-2001) (BOUZAS, 2004: 1-33).

Serd precisamente nesta Ultima etapa, de estabilidade, onde a Administracién autondémica aborde a
necesaria reforma-modernizacion administrativa que a gran maiorfa das organizacions publicas do
ambito da OCDE acometeron co fin de adaptar as estruturas s novas competencias e novas deman-
das da cidadania. Os procesos de reformas chegan ata os momentos actuais en forma de programas
de mellora, como é o caso do vixente “Plan Mellora 2009” impulsado pola Direccion Xeral da
Calidade e Avaliaciéon das Politicas Publicas (Conselleria de Presidencia, Administracions Publicas e
Xustiza da Xunta de Galicia)"'.

Na Administracién autonémica de Galicia visualizamos un incremento de competencias, unha conso-
lidacion institucional, a modernizacién das estruturas administrativas, o aumento e mellora dos ser-
vizos, 0 que nos pode dar a idea de que todas estas transformacions deberian ir conectadas, en rela-
cion directa, coa mellora das competencias e habilidades das persoas da nosa Administracion publi-
ca. Porén, esta non é a situacion real actual, pois un dos problemas cos que nos atopamos, ata épo-
cas ben recentes, é a ausencia de estudos e analises relevantes aplicados & funcién de recursos huma-
nos nas administraciéns publicas galegas (CORRALES e CAINZOS, 2008: 1-29).

" Vid. Decreto 235/2008, do 18 de setembro, polo que se regula o Sistema de Calidade de Xestién da Xunta de Galicia.



Sen irmos mais lonxe, ata hai ben pouco, por exemplo, a Xunta de Galicia non desefiara unha inves-
tigacion especifica sobre as necesidades formativas do persoal ao seu servizo e, en consecuencia, das
competencias necesarias que precisan os empregados publicos galegos para o bo desempefio dos
seus postos de traballo. Estamos a falar dos estudos sobre “Deteccién de necesidades formativas do
persoal ao servizo da Administracién autondémica: un desefno de investigacion” (EGAP, 2006: 1-33),
gue, tras dous anos de traballo a través dunha completa investigacién desenvolvida entre os investi-
gadores da Area de Ciencia Politica e da Administracién das Universidades de Santiago e Vigo e a
propia EGAP, deron lugar a senllos informes publicados pola Escola, onde se estudou, polo mitdo, as
percepcions dos empregados publicos sobre a formacion, e a través das cales se fixo unha proposta
de desefio formativa para a Xunta cara ao futuro (EGAP, 2007a, 2007b).

O ultimo elemento desta analise introdutoria sobre o contexto das persoas que integran a Xunta de
Galicia fai breve referencia aos novos modelos de organizacién do Goberno e dos servizos publicos.
Falamos das redes de gobernanza, como enfoque alternativo de solucion de problemas nas organi-
zaciéns publicas en Galicia.

A gobernanza e as redes son termos as veces confusos. A continuacion, e a través de duas defini-
cions, exponemos dun xeito mais claro a nova realidade da gobernacion en Galicia:

Gobernanza — O Diccionario de la Lengua Espanola (RAE) define gobernanza como “Accién o
efecto de gobernar o gobernarse”, concepto similar ao de gobernacién, pero que desenvolve
toda a teorfa sobre 0s novos modelos politoléxicos de relacion entre as institucions publicas e
0s seus cidadans a través das redes de actores publicos, privados e do terceiro sector™.

Redes de politicas — O concepto de redes de politicas (policy networks) fala do “conjunto de
relaciones relativamente estables entre actores publicos y privados que interactian a través
de una estructura no jerdrquica e interdependiente, para conseguir objetivos comunes res-
pecto a la politica” (CHAQUES, 2004: 36).

Ambos os elementos configuran a nova realidade institucional e politico-administrativa galega, onde
o fenédmeno intergobernamental e multinivel acada o seu méais amplo senso; onde actores europeos,
estatais, autonémicos e locais, en colaboraciéon cos grupos organizados da sociedade civil (organiza-
ciéns non gobernamentais), os sectores empresariais e as universidades, cooperan na xestiéon dos
programas e politicas publicas.

E neste contexto complexo onde as organizacions publicas galegas, e os seus empregados publicos,
deben ser quen de liderar o proceso de cambio e transformacién socioeconémico. A complexidade,
lonxe de engadir problemas, pode favorecer a solucion destes, pero para iso as organizacions publi-
cas, 0s seus responsables politicos e técnicos, precisan da introducion desta nova l6xica nas suas
estruturas administrativas e nos procesos de toma de decisions. Neste senso, BRUGUE, GOMA e SUBI-
RATS (2002: 415) sinalan que "El gobierno de la complejidad acepta la existencia de interacciones
entre niveles, toma conciencia de las interdependencias entre actores, asume que lo importante es el
contenido de las politicas y no la asignacion de responsabilidades, percibe que los problemas tienen
multiples caras y establece complicidades que permitan sumar recursos y estrategias de actuacion”.

2 Para unha ampliacién conceptual sobre o termo, pédese consultar o seguinte informe: ONU, 2008: 1-24.



Ainda que os estudos sobre a gobernanza e as redes politico-administrativas en Galicia comezaron
hai relativamente pouco tempo, existen algtns estudos colectivos (VV.AA., 2005)" e de caracter terri-
torial (RIO FERNANDES, SA MARQUES, ROJO SALGADO e VARELA ALVAREZ, 2006; ROJO SALGADO
e VARELA ALVAREZ, 2007) que poden ofrecer un mellor cofiecemento dun tema, que estd a ser
revisado por parte dalgins sectores de politicas publicas, como é o caso do sanitario na nosa
comunidade autébnoma.

No apartado seguinte desenvolvemos estes aspectos, mais en relacién coas persoas que traballan na
Administracién publica autonémica galega.

Transformaciéns, incremento da complexidade, redes e gobernanza, dan como resultado un céctel
dificil de xestionar desde os principios da Administracion burocratica clasica, que moi ben definiu
WEBER a comezos do século XX.

Isto non é dbice para que sexa obriga das organizacions publicas adaptarse ao cambio, someter as
sUas estruturas a reformas, formar os seus empregados publicos en novos modelos e técnicas de xes-
tion, que amplien as perspectivas tradicionais. Convén lembrar que a funcién de persoal é un dos ele-
mentos béasicos das organizaciéns (RODRIGUEZ, 1995; RAMIO, 1999; VILLORIA e DEL PINO, 2001),
ainda que non o Unico, como ben sinalou RAMIO (1999: 17-42) hai case unha década, quen estru-
turou as organizacions publicas en tres dimensions:

Ambito sociotécnico: contorno, obxectivos, estruturas, recursos financeiros e materiais, e
procesos administrativos;

Ambito politico-cultural: actores interactuando, entre os que estan os empregados publicos;
Ambito de control e mellora: técnicas de xestion de procesos e programas.

S6 baixo unha vision mais ampla é posible abordar a complexidade da xestién publica. Sen ela non é
factible analizar o persoal como un elemento “vivo” dentro das redes de normas e recursos. Esta é
unha das razéns pola cal debemos conectar os procesos de modernizacion administrativa das
institucions publicas co resto de factores que envolven a complexidade administrativa, na que
traballan os empregados publicos.

Por este motivo, citamos expresamente o traballo de NALDA e CARRILLO (1993: 21-33), porque 0s
seus postulados sobre a modernizacion administrativa en Espafia e a importancia da xestion dos
recursos humanos nas organizacions publicas seguen absolutamente vixentes.

E enténdase ben, non desexamos acabar con Max WEBER e o seu modelo de organizaciéns burocra-
ticas, algo que xa tentaron (e ségueno a facer) os seguidores do paradigma neoempresarial da Nova
Xestién Publica, os estudosos da xestion privada aplicada & publica. Deste xeito, somos da opinion de
que todos os tedricos das organizacions (RAMIO, 1999: 17-42), privadas e publicas, tiveron e tefien
algo que achegar & teoria da Xestién Publica, iso sf, con base nos principios e valores das administra-
cions publicas democraticas.

2 Con tal fin pode revisarse o nimero monogréfico da revista do Eixo Atlantico; vid. VV.AA. (2005). “Aproximacions & gobernan-
za na Eurorrexion Galicia-Norte de Portugal”, en Revista de Pensamento do Eixo Atlantico, n° 8: 1-177.



Por todas estas razdns, pensamos que a léxica evolucion da burocracia cara ao management é un
camifio que nos leva & gobernanza tal e como sinalaba MENEGUZZO (1997: 33-41) e, mdis recente-
mente, AGUILAR (2006). Falamos dun enfoque posburocratico, con base nos principios deste,
adaptados &s novas organizaciéns publicas, apoiados na rendicién de contas, na transparencia,
nas boas practicas, na calidade. E é que non pode ser doutro xeito, xa que as tendencias de xestion,
as “modas” dos enfoques, modelos e técnicas, pasan, pero os empregados publicos, en virtude
dos principios constitucionais dos que nos dotamos dende o ano 1979, mantéfiense, como garantes
de tales valores.

Para mostra podemos mencionar o traballo de Joan PRATS (2005), xa citado, onde se fai mencién da
nova direccién dos cambios nas organizacions publicas contemporaneas, e como estas transforma-
cions discorren pola senda posburocratica, pero superando o paradigma vixente da Nova Xestion
Publica dos anos 80 e 90, incorporando os elementos propios das administracions publicas, os seus
valores e principios, para dar entrada asi a un novo xeito de gobernacion: a gobernanza e as redes,
nos modelos actuais de goberno e xestiéon publica.

Gobernanza entendida como “la coordinacién social que nace de la interaccién constante entre
agentes de todo tipo” (VALLES, 2006: 429), cos seus limites e as suas potencialidades, pero como
realidade que vai permeando nas estruturas administrativas, nos axentes publicos, na cidadania.
VALLES (2006: 430) abundaria no concepto dicindo que “Segun este anélisis, la gobernanza —o capa-
cidad de autocoordinacién de la propia sociedad— no depende de instituciones o reglas formales, sino
que brota de un ajuste continuo entre sujetos colectivos e individuales de todo tipo. No presupone la
existencia de un centro director —desde el que se ejerce poder o liderazgo politico—, sino que se con-
figura como una trama de intercambio de recursos. No se basa, por tanto, en una relaciéon de domi-
nacion jerarquica, sino que resulta de una acomodacion o negociacién constante entre las convenien-
cias e intereses de todos los que forman parte de la red. En resumen, puede decirse que gobernan-
za equivale a coordinar sin coordinador o —como se ha escrito— a “gobernar sin gobierno” (Rhodes)”.

A pregunta é: ;pddese facer isto sen a politica creadora de institucions de intermediaciéon?, ;pode
isto funcionar sen unhas estruturas administrativas organizadas e un persoal cualificado? Pensamos
que en ambos 0s casos a resposta é non. De ai a necesidade de volver a vista 4s novas formas de
xestion dos asuntos publicos: a gobernanza na xestién publica e as redes de actores publico-priva-
dos-terceiro sector.

Os estudos mais recentes sobre estrutura administrativa e persoal no marco das comunidades auto-
nomas avalan as posicions de GALLEGO e SUBIRATS (2002), anteriormente mencionadas, sobre a
consolidacion e rendemento institucional dos gobernos intermedios en Espafia.

Con relacién & estrutura administrativa e de persoal galega, BALLART e RAMIO (2000), OLMEDA
(1999), RAMIO e SALVADOR (2002: 99-133), BOUZAS (2004: 1-33) e CAINZOS e CORRALES (2008:
1-29) sinalan que a Xunta seguiu un modelo de “organizacién departamental, mayoritario” no con-
xunto das comunidades auténomas, caracterizado por constitufr os 6rganos superiores arredor das
figuras do conselleiro, a secretaria xeral, as direcciéns xerais e as secretarfas xerais técnicas, ainda que
no caso galego non aparecen estas Ultimas nos organigramas das consellerias.
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- Recténgulos redondeados: designan conxuntos de unidades

- Recténgulos negros: unidades con dmbito de control vertical descendente

- Recténgulos grises: unidades con dmbito de control transversal sobre o resto de unidades do seu nivel
(e, funcionalmente, sobre unidades de niveis inferiores que dependen destas)

- Elipses ou rectangulos laranxas: unidades asesoras

- Lifias negras: relacions baseadas en autoridade lineal

- Lifias laranxas: relacions baseadas en autoridade asesora

OBSERVACIONS

As entidades situadas & mesma altura posten o mesmo rango organico; o grafico representa a configuracion mais frecuente
segundo os decretos de estruturacion organizativa; non se representan os postos base nin a estrutura periférica

Fonte: EGAP, 2007: 12
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Os chamados “érganos activos” ou niveis intermedios da administracién estarian integrados por sub-
direccions xerais, xefaturas de servizo, seccién e negociado, “modelo amplo” no que se atopa Galicia,
que sofre dun dos males tradicionais das administracions que seguiron o modelo da Administracion
xeral do Estado: a “inflacién organica”.

E neste contexto onde tefien que traballar as persoas que forman parte do emprego publico autoné-
mico en Galicia. Sobre eles volvemos a continuacion.

Como veremos nos datos que ofrecemos neste apartado, Espafa ten unha estrutura de persoal publi-
co caracterizada por unha ampla territorializacién de base autonémica, ou o que SALVADOR (2005:
129-151) veu chamar unha “funcién publica multinivel”. Esta estrutura dotase maioritariamente de
funcionarios publicos, organizados en estruturas administrativas autondmicas dun xeito moi similar
ao gue no seu dia estableceu a Administracion xeral do Estado. Temos asi un emprego publico auto-
némico caracterizado por certo isomorfismo e baixa intensidade de cambio nos modelos de xestion
de recursos humanos (SALVADOR, 2005: 148).

Unha répida revision da ultima informacién sobre o persoal ao servizo das distintas administracions
publicas en Espafa, publicada polo Rexistro Central do Persoal (MAP, 2008)", ofrece datos relevan-
tes sobre a estrutura dos empregados publicos, e avala a tese da incesante territorializacion da fun-
cion publica espafola e o seu caracter multinivel.

Segundo estes datos, 0 50,4% do persoal publico ao servizo das administraciéns publicas en 2008
xa pertence ao nivel autonémico de goberno, o resto repartese entre o nivel central (Administracion
xeral do Estado), co 21,7%, e a rede de concellos e deputaciéns cun 24,1% (o 3,8% restante corres-
ponde &s universidades), para un total de 2.582.846 empregados publicos en todo o Estado.

A mesma fonte fala dunha lenta pero constante evolucién do persoal autondmico nos ultimos dez
anos, en virtude das transferencias de competencias e empregados publicos, o que supén, na mesma
l6xica, o decremento do persoal ao servizo da Administracion xeral do Estado. Por nivel territorial,
obtemos os seguintes datos:

Administracién xeral do Estado: a perda total de empregados publicos é de 352.028
persoas entre xaneiro de 1999 e xaneiro de 2008 (234.821), cunha presenza en Galicia de
29.676 traballadores.

Comunidades auténomas: pola contra, as comunidades auténomas incrementan o seu perso-
al en 609.862 funcionarios e laborais, pasando de 690.370 en xaneiro de 1999 a 1.300.232
en xaneiro de 2008. Galicia ten un total de 88.037 empregados publicos autonémicos.

Concellos e deputacions: no caso das administraciéns locais, para o conxunto de Espafia temos
unha lixeira suba de persoal que vai dos 504.550 en xaneiro de 1999 a 540.847 en xaneiro de
2008 (+ 36.297). Deles, corresponden &s administracions locais galegas un total de 29.856
empregados publicos, repartidos entre os 315 concellos e as 4 deputacidns provinciais.

* Vid. MAP (2008). “Boletin Estadistico del Personal al Servicio de las Administraciones Publicas”, en Registro Central de Personal
(Extracto da edicion impresa de xullo de 2008), MAP: http://www.map.es/servicios/servicios_on_line/empleo_publico/boletin/
document_es/boletin_estadistico.pdf



Por comunidades auténomas, é a andaluza a que maior forza de traballo publica mantén, en relacion
directa coa slia poboacién, mentres que a galega se mantén no sexto posto no conxunto das comu-
nidades auténomas, cun nimero total de axentes publicos de 151.362 (as catro institucions publicas,
incluidas as universidades). O crecemento dende principios da presente década foi de 12.740 perso-
as, 0 que supuxo o incremento de 75.297 (xaneiro 2001) efectivos aos 88.037 da actualidade (xullo
de 2008) (excluido o persoal das universidades e da Administracién xeral do Estado), repartidos da
seguinte forma (RODRIGUEZ, 2008):

Consellerias e/ou departamentos e 0s seus organismos autbnomos: 16.080 persoas.
Docencia non universitaria: 35.145 persoas.

Institucions sanitarias: 34.200 persoas.

Policia: 308 persoas.

Administracién de Xustiza: 2.612 persoas.

En relacion coa clase de persoal, as administraciéns publicas en Espafia amosan altas taxas de funcio-
narizacion, sobre todo na Administracion xeral do Estado (421.007 funcionarios fronte a 125.151
laborais e 11.205 doutro persoal), e no conxunto dos empregados publicos das comunidades auté-
nomas (848.797 funcionarios, 150.199 laborais e 317.687 doutro persoal). Temos o caso contrario
nos concellos e deputaciéns, onde o persoal laboral e outro tipo de persoal (406.012) supera en mais
de 190.000 persoas os funcionarios (213.935). No caso de Galicia, os funcionarios da Xunta chegan
4s 61.314 persoas, sumando o persoal laboral 11.875 e outro persoal 13.669 persoas, o que fala dun
marco xeral de funcionariacion do emprego publico, cunha relacion de 6-1-1: funcionarios de carrei-
ra, persoal laboral e outro persoal. O resultado que amosan outros datos facilitados por RAMIO e SAL-
VADOR (2002: 99-133) mostra que Galicia se atopa entre as comunidades mais funcionarizadas que
laboralizadas (68%), onde os extremos son Madrid (altamente laboralizada, co 77%) e Navarra (cun
88,6% de emprego estable).

En relacion co xénero, podese sinalar que a presenza da muller nas organizacions publicas do Estado
€ maioritaria (1.364.043 fronte ao 1.230.621 dos homes), sendo nas comunidades autbnomas onde
a muller ocupa maior nimero de postos (863.628), cunha proporcion funcionario-laboral a favor da
primeira categoria laboral para o conxunto das comunidades auténomas (539.167). En Galicia a
situacion é similar, cun total de 82.916 mulleres por 68.446 homes, para o conxunto da
Administracién autonémica.

Se analizamos mais polo mitudo os diferentes grupos de adscricién dos empregados publicos galegos,
no dmbito exclusivo da Administracion xeral da Comunidade Auténoma, observaremos con RAMIO
e SALVADOR (2002: 99-133) que:

No ambito dos funcionarios, existe un predominio do grupo D, cun 35% (subgrupo C2, Lei
7/2007), seguido do E cun 21% (agrupacions profesionais), do C cun 16% (subgrupo CT1,
Lei 7/2007), do A cun 15% (subgrupo A1, Lei 7/2007) e, no ultimo lugar, do B cun 12%
(subgrupo A2, Lei 7/2007).

No ambito laboral, a prelacién dos grupos é de mais do 40% para as agrupacions profesio-
nais, 0 27% para o C2, 17% para o C1, case 0 10% para o A2 e 4% para o A1l.

Como sinalarfan RAMIO e SALVADOR (2002: 123), os datos anteriores son relevantes porque “nos
indica el perfil profesional de su personal y las ldgicas internas de trabajo”. Afondando un pouco



mais, e buscando a relacion entre o persoal técnico (A1 e A2) e administrativo (C1, C2 e agrupaciéns
profesionais), atopariamos os seguintes datos para o persoal da Xunta de Galicia:

A relacién entre o persoal de apoio administrativo e auxiliar (grupos C1, C2 e agrupacions
profesionais) e o persoal técnico (grupos A1 e A2) é de 2,61 dos primeiros por cada técnico
dos segundos, na media do resto das comunidades autbnomas, a excepcion do Pais Vasco,
que ten 6,01 (e un modelo diferente case sen postos operativos), ou Canarias (4).

Tras a anterior analise, vimos que tratar a xestion dos recursos humanos nas organizacions publicas
supdn dar unha serie de voltas sobre ideas que dun xeito ciclico se vefien repetindo dende a conso-
lidacion das administracions do benestar, tal e como agora as cofiecemos. Ideas que se plasman, dun
xeito ou doutro, nos diferentes procesos de reforma e modernizacién da funcién de persoal publico
no ambito dos paises da OCDE (AJALA, 2002; OECD, 2003: 1-46).

No caso espafol esta dimension de Administracion prestacional, na que tefien un papel estratéxico as
persoas que traballan nas organizacions publicas, non apareceu ata momentos recentes da nosa his-
toria; e tal e como sinalaron alguns autores que estudaron a conformacién institucional e politico-
administrativa do Estado (BOUZAS e VARELA, 2005: 61-78) e da Xunta de Galicia (BOUZAS, 2004: 1-
33), tan s agora comezamos unha etapa de consolidaciéon de estruturas administrativas e de persoal.

Os empregados publicos sempre foron albos das frechas da critica, ben polo seu nimero™, ben polo
desenvolvemento das stas funcions, ben polo status acadado tras a aprobaciéon dos procesos selec-
tivos en virtude dos cales adquiren a permanencia no emprego. Isto sucedeu tanto nas épocas de
bonanza econémica e de maxima expansién do Estado do benestar como en momentos de crises
econdmicas, ainda que é nestes Ultimos episodios onde arrecian os cuestionamentos dos seus roles e
do seu status. En todo caso, os empregados publicos son vistos como unha carga (via orzamentos
publicos) e non como un motor de cambio da situacion de crise.

Se algo ten de diferente esta crise global pola que estamos a pasar no primeiro mundo (o segundo e
o terceiro tefien outros problemas ademais deste), é que é a primeira vez, dende o New Deal norte-
americano dos anos trinta, en que é posto en cuestién o papel do Estado e os seus axentes pola parte
da excesiva compracencia coa outra parte do trinomio necesario: o mercado (a outra é a sociedade).
A desregulacion, como efecto tsunami que tivo lugar nas economias occidentais dende os anos 80,
¢ analizada como unha gran macula que tefien os poderes publicos cara & xestién do conflito (eco-
némico e social). O faissez faire deu pabulo ao acrecentamento dos “fallos do mercado”, como no
seu dfa ocorrera cos “fallos do Estado”, co resultado final da perda de posiciéns do publico na orga-
nizacién dunha sociedade mais equilibrada. Sabemos as causas, descofecemos (nestes tempos) as
consecuencias, temos certos indicios de como non volver cometer os mesmos erros.

Para nds, é nestas situacions de crise onde o Estado e os seus axentes, os empregados publicos,
deben amosar liderado e traballo, ampliando e mellorando asi as célebres receitas do modelo de rein-
vencién do goberno norteamericano, cando recomendaban “timonear pero non remar”. Os empre-

'* Ainda que na realidade os datos amosan que a ratio empregado publico-cidadan é sempre deficitaria (a favor do cidadan), e no
caso galego na media do conxunto das comunidades auténomas de dmbitos competenciais amplos (37,35): 1 empregado publi-
co por cada 39,3 cidadans; por riba de comunidades como Canarias (1 por cada 30,9), pero por debaixo doutras como Madrid
(1 por cada 172,6); vid. RAMIO e SALVADOR (2002: 118).



gados publicos son quen de “levar a cana”, “remar”, e axudar outras organizaciéns do sector empre-
sarial e do sector non lucrativo a sair da crise; de feito, xa o foron noutras etapas de grandes trans-
formaciéns e enormes turbulencias socioecoémicas da nosa historia recente. Falamos da gobernanza,
como estadio dptimo da nova organizacion do goberno, o mercado e a sociedade.

Entendemos que asf foi feito na construcién dunha estrutura de persoal multinivel como a que foi
creada e consolidada co Estado das autonomias, producindo como resultado que a escaseza, froito dos
axustes econémicos como os dos anos 80 e 90, fora asumida como un reto e xestionado con rigor por
parte dos empregados publicos dos gobernos central, autonémicos e, moi en menor medida, locais.

A cuestion é que, sabendo que hai que “xestionar a escaseza”, temos que decidir como facelo e que
papel debe representar o tecido administrativo publico, e con el as persoas da nosa Administracién
autondmica. Duas son as consideracions previas:

As institucions publicas, e dun xeito mais concreto as da Xunta de Galicia, deberian buscar
unha definicion estratéxica da politica de recursos humanos, mais ala do Estatuto basico do
empregado publico, e a través dela modificar as lifias tradicionais de xestion do persoal, co
fin de, entre outros:

afondar nos valores do publico, a través dos cales as persoas que traballan nas organiza-
cions publicas, e mesmo as que prestan os seus servizos en colaboraciéon con elas (tanto as
do terceiro sector como as dos sectores empresariais), trasladen aos cidadans non produ-
tos ou servizos, senén bens publicos xestionados por instituciéns que son parte tamén do
mercado e da sociedade;

integrar a carreira administrativa nunha cultura administrativa dirixida a empoderar o
persoal dende que entra na Administracién ata que deixa de pertencer & funcién publica
(temporal ou definitivamente);

dotar de recursos econdmicos e mellorar os sistemas de avaliacion e rendemento dos equipos
de traballo das unidades administrativas, e, de xeito individual, dos empregados publicos;

adecuar a formacién ao posto de traballo e implicar o persoal nos principios da life long
learning da Unién Europea’;

conseguir que o persoal das diferentes unidades administrativas sexa quen de integrarse
nas politicas publicas, independentemente do posto que ocupe e do lugar territorial en que
desenvolva o seu traballo;

converter os empregados publicos na verdadeira “cara humana” da Administracion ante
os cidadans.

Haberia que crear unha estrutura directiva profesional -LONGO (2006) fala da sta “institu-
cionalizacién”— que permita situar no centro dos problemas publicos os xestores de persoas
das diferentes organizaciéns publicas dos gobernos en redes e multinivel que traballan en
Galicia. Son eles os que teran que asumir o liderado (NATERA, 2005: 213-236), a responsa-
bilidade da execucion directa dos programas publicos, e, con eles, dos seus resultados, ante

'® Baseado na Estratexia de Lisboa e nas suas directrices sobre a competitividade e sociedade do cofiecemento, a Comisién
Europea elaborou un documento (Comunicacién, 21-XI-2001) denominado “Making a European Area of Lifelong Learning
Reality”, a través do cal se fixa a estratexia futura de xestién do conecemento en Europa, nas stas institucions (tamén as publi-
cas) e organizacions de diverso signo (http://ec.europa.eu/education/policies/lll/life/index_en.html).



a cidadania. Neste senso, hanse de aplicar con sentido estrutural, estratéxico e consenso
entre as tres forzas politicas parlamentarias (o contrario dunha implementacion por lexislatu-
ra) a meirande parte das recomendacions (“o persoal directivo”) que o grupo de expertos
entregou & Consellerfa de Presidencia, Administraciéns Publicas e Xustiza o pasado mes de
decembro de 2008, a través do informe denominado “Documentos para a reforma da
funcion publica”".

Somos da opinion de que o reto da tradicional funcion de persoal nas organizaciéons publicas pasa
por asumir o necesario liderado dos xestores de persoas. E a eles a quen lles compete romper a iner-
cia da cultura administrativa baseada na xerarquia e ancorada no departamentalismo. Transcender
esta cultura e implicar o persoal en equipos de traballo, mais que un exercicio de retorica é o verda-
deiro reto para poder dar resposta aos requisitos de xestién que, como “dardos envelenados”, che-
gan 4&s unidades administrativas lexislatura tras lexislatura, ben por presién cidada, ben pola via da
asuncion das “modas do management” (FERNANDEZ, 2007) que sobrecargan as xa tradicionalmen-
te febles estruturas administrativas.

Desafios de xestion publica que non sempre se resolven con incrementos de persoal, reorganizaciéons
administrativas, incremento de salarios e produtividades, ou pola via da implementacion de medios
telematicos. Falamos da xestion dos valores propios das sociedades posmaterialistas, que a modo de
normas pasan ao epicentro das unidades, e dentro delas ao persoal publico, que debe asumir o reto
de defender o interese xeral (VILLORIA, 2008). Asi, aspectos como o desenvolvemento sustentable, a
prevencion de riscos, a transparencia, a igualdade, a conciliacién da vida laboral e familiar, entre
outros, deberdn ser tidos en conta polos empregados publicos.

Incluir nas tarefas tradicionais das unidades, non s6 as administrativas, todo este tipo de elementos
intanxibles e normativos, pero de gran valor social, e integrar os equipos de traballo neste elenco de
novos elementos de xestiéon (asf o son cando se transforman en normas) é o verdadeiro reto dos xes-
tores de persoas nas instituciéns publicas dos préximos anos.

A modo de peche, tan sé un breve e desordenado decalogo'® de orientacién para a xestion de equi-
pos de traballo nas unidades administrativas da Xunta de Galicia, divido en tres niveis de analise:

Nivel 1: a superestrutura da xestion das persoas.
Nivel 2: pofiendo en contacto o contorno cos xestores de equipos de traballo.

Nivel 3: recursos para a xestién das persoas nas organizacions publicas.

7 Como se recolle no prologo da obra: “Este texto é o resultado do traballo da Comision para o estudo e preparaciéon da Lei de
funcion publica de Galicia constituida por Orde do 27 de xullo de 2007, para levar a cabo as anélises e estudos previos & ela-
boracién da futura Lei da funcion publica de Galicia, que traballou baixo o impulso e a coordinacion da Direccion Xeral da
Funcion Publica” (Conselleria de Presidencia, Administraciéns Publicas e Xustiza, 2008: 7).

'® Tan bo como os que poidan elaborar os mesmos responsables de persoal, ou os integrantes das unidades, aplicando a regra do
“sentido comun”. Mais informacion sobre este tema podese atopar nos estudos anteriormente referidos de necesidades for-
mativas, realizados pola EGAP en 2006 e 2007.



Fonte: Elaboracion propia.

Dar solucion, en clave galega, ao marco xenérico e de bases que formula a Lei 7/2007, do
12 de abril, do Estatuto basico do empregado publico. Os retos institucionais que enmarca
o EBEP afectan toda a funcion de persoal da Xunta de Galicia e, con ela, todos os subsiste-
mas de xestion, dende a seleccion ata o cesamento. SALVADOR (2007: 196, 197) expono da
seguinte forma: “ldentificar as institucions vixentes &s administraciéns publicas preséntase,
desde este enfoque, como un paso previo para valorar a oportunidade de incorporar novas
ferramentas de xestion. Para facelo fai falta observar a lexislacion, pero tamén como se apli-
ca; fai falta observar as estruturas organicas e os procedementos administrativos, pero tamén
a cultura e os valores que orientan o seu funcionamento. Pero mais ala destes componentes,
fai falta cofiecer as suas interrelacions de reforzo mutuo a través das cales as institucions ten-
den a se reproducir sen demasiadas modificacions ao longo do tempo”.

Profesionalizar a xestién de persoas na Xunta de Galicia, a través dos mais actuais modelos
de seleccion (p. ex., por medio de entrevistas para o nivel directivo), desenvolvemento dun
modelo de competencias e de formacion, vinculado ao anterior, ademais dun modelo adap-
tado 4 realidade organizativa publica autonémica de avaliacion do desempefio. O “merca-
do” da xestién de recursos humanos ofrece métodos diversos e aplicables a cada cultura
administrativa e a cada necesidade organizativa. Tan sé un pero, vinculado & “madurez orga-
nizativa”: debe ser un modelo pensado e artellado dende as necesidades dos empregados
publicos da Xunta de Galicia.



Establecer un marco basico de elementos para a “xestion da transversalidade” en cada uni-
dade administrativa, sobre todo arredor dos seguintes elementos posmateriais (poderian ser
mais): transparencia e boas practicas, igualdade, prevencién de riscos laborais, conciliacion
da vida laboral e familiar, multiculturalismo, xestién do cofiecemento e participacion cidada.

O traballo dos equipos nas organizacions publicas xa non se fai dentro dos despachos, dos
gabinetes, dos departamentos; a colaboracién en rede e a xestion das alianzas é unha
competencia cada vez mais necesaria para os xestores de persoas. Cooperacién con outras
unidades administrativas, pero tamén con empresas (partenariado) e coas organizaciéns non
lucrativas que fan parte dalgunhas das politicas destacadas do noso tempo (especialmente
sanidade e servizos sociais). Sendo como ¢ dificil, pola cultura administrativa dominante
gue desincentiva este uso, non é menos certo que hai que asumir o desafio da xestion
multiorganizativa e intergobernamental (AGRANOFF, 1989: 131-147), existindo xa algunhas
ferramentas metodoldxicas para o cambio, como a que se propén dende a “Guia de
Evaluacion. Modelo EVAM""™ do Ministerio de Administracions Publicas, baixo o nome
de “ldentificacion de Alianzas”.

E é que mais ald do departamento, das unidades, no exterior das organizaciéons publicas
“existe vida”, actores cos que compartir recursos, cooperar en programas e coxestionar
experiencias. De ai a importancia do que HUGHES (1996: 355-376) chamou “a xestién das
relacions externas”, en todas as suas vertentes: comunicacion interna e externa, relacions
publicas e protocolo, analise das queixas e suxestibns nos servizos, percepcions sobre
politicas publicas...

Pero non s¢ falamos de traballo intergobernamental e multiorganizativo, porque tanto alu-
dir a globalizacion e a multiculturalidade e ainda non somos quen de esbozar o seu impac-
to no traballo dos empregados publicos, agas os que o fan en unidades de inmigracion,
estranxeirfa ou servizos sociais. A multiculturalidade® poderiase analizar dende unha pers-
pectiva ad intra (cando falamos de xestionar equipos de traballo integrados por persoas de
diferentes nacionalidades) e ad extra (cando temos que traballar con valores e enfoques cul-
turais da poboacién que se asenta na nosa comunidade auténoma). En todo caso, a multi-
culturalidade é un fenémeno que incide no traballo das organizacions publicas e do persoal
que as integra, e que se pode xestionar'.

Froito da consideracién anterior, e da necesidade cada vez mais urxente de crear equipos de
traballo internacionais, parece claro o impulso, dun xeito activo, da mobilidade do persoal
das unidades administrativas cara ao exterior de Galicia, o que NIGRO e NIGRO (1981:
573-607) chaman a “administracion internacional”. Mais en concreto, e no que toca ao
noso tema, YNTEMA (1996: 301-319) define a idea como a “dimension internacional da xes-
tién de recursos humanos”. Existen diversas formulas previas desenvolvidas polas institucions
comunitarias como os stages, pero hai que fomentar dende a Xunta de Galicia programas
estables de intercambio en lifa cos obxectivos dmbitos da “acciéon exterior” galega, nos

19 Sitio visitado o 24 de novembro de 2008: http://www.aeval.es/comun/pdf/Guia_EVAM_06_06.pdf

2 Non é obxecto deste apartado falar da cultura organizativa, nin da cultura politica, si da mestura de culturas que estan repre-
sentadas pola ampla variedade de persoas de diferentes nacionalidades e realidade culturais diferentes & nosa, que acaban inte-
ractuando coas organizaciéns publicas galegas (usuarios de servizos).

2" Sequera no seu nivel mais basico analizando as necesidades formativas do persoal que ten que traballar en equipos nos que hai
que adoptar unha perspectiva multicultural. Para tal fin é destacable o estudo realizado para a EGAP en 2006: LOPEZ, 2007.



proximos da Eurorrexiéon Galicia-Norte de Portugal, pero tamén nos mais afastados como os
gue estan en Bruxelas, ou na outra parte do mundo facendo parte de misiéns noutros conti-
nentes, sobre temas tan variados pero estratéxicos para Galicia como a pesca ou a cooperacion
(por exemplo, coas comunidades de galegos e galegas no exterior e de desenvolvemento).

Conscientemente, deixamos para o terceiro nivel de analise as cuestiéns que tefien que ver
co instrumental, coa técnica e cos recursos disponibles para a mellora do traballo dos equi-
pos e do persoal das organizacions publicas. E asi e non ao revés, posto que estamos afeitos
a ver cdmo as sucesivas “ondadas modernizadoras” insistian basicamente na compra de TIC
e non na finalidade do seu uso®. A administracion electrénica, tal e como se cofece na
actualidade, deixa aberta unha fenda importante entre os medios, a xestion e as persoas
(SALVADOR, 2007: 185-198), cuestions nada desprezables, por exemplo, despois de déca-
das de informatizacion das institucions publicas. E por iso polo que o uso das tecnoloxias ten
que estar conectado, directamente, coa xestion das persoas, a través do desenvolvemento
sistemas de informacion para a toma de decisions, a xestion da comunicacion interna (intra-
nets) e a xestién do coflecemento.

Porque xestionar o cofiecemento nas unidades administrativas non é s unha maneira de
incrementar as experiencias en boas practicas de xestion dos técnicos, senén tamén un méto-
do de incorporacion efectivo da innovacién as unidades administrativas da Xunta (ONU,
2008: 1-16). Modelos e métodos temos & nosa disposicion a través do denominado
Knowledge Management (OECD, 2003: 1-54), todos eles vinculados & anteriormente men-
cionada estratexia da life long learning.

O derradeiro elemento deste decalogo para a direccion e xestion de equipos de traballo ten que
ver directamente coa sempiterna cuestion da implicacién do persoal na mellora do traballo das
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corresponderia aos empregados publicos. Nesta lifia, os responsables da xestion das persoas na
Xunta de Galicia tefien un reto similar, que poderia xirar arredor de dous elementos:

Mellorar a carreira administrativa horizontal;

e vincular as retribuciéns ao proceso global de desenvolvemento do Estatuto basico en Galicia.
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O enfoque deste traballo parte das conclusiéns dun estudo sobre a xestién dos recursos humanos na
Administracién da Xunta de Galicia elaborado co profesor Ramoén Bouzas e publicado no ano 1999'.
O dito estudo supuxo un considerable esforzo para entender o nivel de desenvolvemento das novas
tendencias dos recursos humanos na Administracién publica galega, nun momento de consolidacién
do programa de modernizacién administrativa iniciado a principios dos anos noventa.

Das conclusiéns deste estudo podiase extraer a idea de que non se avanzara moito respecto 4 inte-
gracion das novas tendencias de recursos humanos, malia o contexto intelectual propicio en que se
instalara a Administracién galega. Estas desalentadoras conclusiéns, sobre as cales nos deteremos en
paxinas posteriores, foron obxecto de seguimento in situ durante estes anos, mediante entrevistas
abertas cos responsables de recursos humanos e persoal en xeral da Administracion autonémica.
Neste senso, estudouse a evoluciéon da xestion de recursos humanos mediante mais de duascentas
entrevistas realizadas no marco do proxecto de avaliacién de rendemento de unidades administrati-
vas da Xunta de Galicia, nas que se inclte informacién dos superiores das unidades, pero tamén do
persoal de base, sen o cal seria imposible un traballo rigoroso e adaptado & realidade administrativa.

Como o noso obxecto de estudo estad en constante evolucion, non deixamos de seguir investigando
a evolucién dos recursos humanos. E neste sentido cabe facer un punto e & parte sobre a incidencia
que os ultimos dous anos tiveron tanto pola posta en marcha do Estatuto basico do empregado publi-
co (Lei 7/2007, do 12 de abril) como polos movementos de adaptacion e desenvolvemento en aten-
cion a el que se estan a dar na Comunidade Autdnoma de Galicia, en concreto: a adaptacion da nor-
mativa galega de funcién publica ao EBEP (Lei 13/2007, do 27 de xullo, de modificacion da Lei
4/1988, da funcién publica de Galicia, e o posterior Decreto lexislativo 1/2008, do 13 de marzo).

A intencion deste traballo é, por tanto, a de descender do plano tedrico ao practico, isto é, & activi-
dade diaria dos empregados publicos da Comunidade Auténoma. Unese a este esforzo a posibilida-
de aberta de contemplar a evoluciéon dos intentos de orientar a “administracion” de recursos huma-
nos cara a unha “xestiéon” de recursos humanos moderna e adaptada aos novos retos que supon a
administracion electrénica e as novas formas de relacion co cidadan?.

' Publicado na revista Investigaciones Socioldgicas, vol. 1, asi como no libro do Ministerio Italiano da Presidencia do ano 2001
titulado La Valutazioni e la retribuzione delle prestazioni.

* Alirrupcién do correo electrénico foi determinante pero a informacion via webs institucionais ou incluso “sms” esta cambiando a rela-
cion do cidadan coa Administracién autonémica a todos os niveis. Estas novas formas de relacién asociadas ao desenvolvemento da
informatizacion estan tamén modificando os procesos e formas de comunicacion dos empregados publicos. De feito, nos Ultimos
tempos a participacion en procesos selectivos, en procesos de provision (concurso) ou solicitudes como as do fondo de accion social
venen sendo informatizadas ao 100%, con todos os problemas propios dun cambio de xestion de procesos tan determinante.



A metodoloxia escollida (entrevista desestruturada) suscitou un grao de coflecemento moi elevado ao
prezo da conseguinte dificultade para a sistematizacion de datos. Estas entrevistas desenvolvéronse
en boa medida no seo doutros labores propios de auditoria publica, o cal contribuiu a que, ao elimi-
nar a focalizacion exclusiva sobre a cuestion da funcion de recursos humanos (como Unico tema abor-
dado), as respostas mostrasen un maior grao de fiabilidade.

Por todo o exposto, o presente traballo intenta deitar luz sobre 0 momento actual que se esta vivin-
do na xestion de recursos humanos na Administracion autonémica galega. Ao mesmo tempo, hanos
servir para entender dunha maneira mais profunda os conceptos que manexan os responsables de
areas de recursos humanos. Saber cal é o nivel de desenvolvemento das técnicas de xestion de per-
soal na Administracion serve, ademais, para cofiecer o grao en que nos estamos aproximando a unha
Administracion de calidade e de proximidade ao cidadan. Como sinala a doutrina, dificilmente se
pode alcanzar unha Administracion publica de calidade sen uns recursos humanos de calidade, isto
é, debidamente preparados, motivados e ben dirixidos.

O estudo estrutdrase en duas partes fundamentais: a primeira dedicase 4 introducion & estrutura da
Administracion, a incidencia da modernizacion administrativa nos recursos humanos e a penetracion
das novas técnicas de xestion de recursos humanos e nova normativa (EBEP); na segunda, esbézase
dunha maneira esquematica (por areas de importancia) cal é a situacién actual da xestion de recur-
sos humanos na Administracion publica galega.

Este desexo sincero de describir o mais fidedigna e comprensiblemente posible a situacién da xestion
de persoal poderfa presentar, no entanto, certas dubidas en canto & sta futura validez: a convulsion
gue esta sufrindo a Administraciéon tradicional, debida & incidencia da tramitacion electrénica, esta
transformando para sempre a relacién entre a Administracion e os cidadans. A repercusion que sobre
0s recursos humanos teran estas novas formas de comunicacion e de relacion esté ainda por estudar,
e poden converter as conclusions deste estudo en potencialmente revisables, mesmo a curto prazo.
Cremos, non obstante, que dispofier dun punto de partida desde o que observar os transcendentais
cambios que estan por chegar coa revolucién telematica merece este esforzo.

Antes de afondarmos na evolucion autonémica en materia de recursos humanos, parece necesario
introducir de forma breve algunha explicacion sobre o modelo de ordenamento dos empregados
publicos da Administracion galega.

A modo de introducién no marco xuridico da funcion publica en Galicia, cabe facer mencién ao feito
de que, a teor do disposto no artigo 149.1 da Constitucion espafola, o Estado ten “competencia
exclusiva sobre as bases do réxime xuridico das administracions publicas [...] e do réxime estatutario
dos seus funcionarios”. Isto quere dicir que o Estado ten a competencia sobre a lexislacion basica dos
funcionarios publicos, como se recolle tamén no artigo 103.3 da Constitucion. Malia que poderia
parecer que quere establecer un modelo cerrado de funcién publica, tanto o desenvolvemento nor-
mativo da Constitucién como a practica existente viferon demostrar que na Administracién galega,
coma no resto de comunidades auténomas, existe un modelo propio mediatizado polas obrigas de
axuste & lexislacion basica do Estado na materia. A mellor mostra desta relacion entre marcos norma-
tivos danola o propio artigo 1 da Lei 4/1988°, da funciéon publica de Galicia, cando establece que

* Actualmente, texto refundido no Decreto 1/2008, no que se recollen algunhas das novidades introducidas polo Estatuto
basico, asi como todos os cambios na normativa impostos polas distintas leis estatais e autonémicas ao respecto da conciliacion
laboral, contra a violencia sexista e fronte & discriminacion por razén de xénero.



“esta lei ten por obxecto ordenar e regular todo o persoal ao servizo da Administracion da
Comunidade Auténoma de Galicia, en desenvolvemento do seu Estatuto de autonomia e no marco
da lexislaciéon basica do Estado”.

Obviando o establecido no Estatuto de autonomia, que non fai senén apuntalar o modelo de rela-
cion entre os dous dmbitos xuridicos, 0 mesmo Estatuto basico do empregado publico establece o
seu caracter de “norma de referencia” en materia de funcién publica pero deixa unha ampla marxe
para a normativa autonémica de desenvolvemento, o cal non fai senén incidir no caracter “aberto”
do modelo de xestién de recursos humanos que cada comunidade auténoma pode desenvolver. A
este respecto, un dos principais erros en que se incorre é o de crer que todo o incluido no EBEP é
materia de “obrigado cumprimento” nos seus estritos termos. A realidade dista moito de ser asi; o
modelo desena cales son as partes do EBEP obrigatorias nos seus termos, cando menos nas suas lifnas
mestras ou directrices, pero deixa unha ampla marxe para as “diferenzas autonémicas”*.

A nivel autonémico produciuse unha modificacion moi importante da Lei 4/1988 no ano 2007,
incorporando algunhas das novidades do Estatuto basico do empregado publico, novidades fusiona-
das nun texto refundido 1/2008 que permite facer un seguimento mais ordenado das variacions
incorporadas na normativa autonémica. Ademais das novidades incorporadas a consecuencia do
EBEP, merece destacarse a incorporacion nas disposicions derradeiras da lei dos preceptos relativos
a un proceso extraordinario de consolidacion de emprego estable que vén intentar remediar un
periodo insoportable de altos indices® de temporalidade no emprego publico.

Desde o plano cronoléxico, a organizaciéon dos recursos humanos da Comunidade Auténoma de
Galicia pasa, ao noso entender, polas seguintes etapas, sen as cales a contextualizacion desta estru-
tura parece inviable:

Esta etapa, da que arrinca a Administracion autondmica en materia de persoal, inicia-
se nos anos oitenta, focalizada na necesidade de atender & transferencia dos efectivos reci-
bidos desde a Administracion central do Estado. Por tanto, non hai maiores obxectivos que
os de soster o inxente transvasamento de recursos humanos e a ordenacion da carga de tra-
ballo administrativo conseguinte.

Esta etapa, necesaria para encaixar convenientemente o modelo de recursos humanos
da Administracién galega, caracterizase polo esforzo de elaboracién dun marco normativo
propio, que desemboca na Lei 4/1988, da funcion publica de Galicia®.

Este periodo estd monopolizado pola incidencia do programa de modernizacién admi-
nistrativa posto en marcha pola Xunta de Galicia a principios dos anos noventa. As suas
implicaciéns no modelo de xestion de recursos humanos son importantes, concretadas resu-
midamente en iniciativas como a avaliacién do rendemento, a creacién do diploma de direc-
tivos, novas lifas de formacion en calidade, xunto con outras achegas innovadoras.

¢ A este respecto, algunhas voces autorizadas tefien criticado incluso a excesiva laxitude do EBEP, que determina un grao de dife-
renzas entre administraciéns moi alto. Sen mediar en se o modelo é excesivamente aberto ou non, o certo é que o sistema retri-
butivo camifia sen demasiada coherencia, pois as diferenzas salariais en igualdade de funciéns crea desigualdades entre admi-
nistracions dificiles de explicar.

* Neste sentido, en lifa co recomendado desde a Unién Europea, na Administracion do Estado existe en torno a un 8% de tem-
poralidade, mentres que a Administracién autonémica galega rolda 0 20% antes de levarse a cabo o proceso extraordinario de
consolidacién de emprego estable (Oferta de emprego publico do ano 2008).

¢ Neste sentido convén recordar que as competencias desta comunidade autonoma son de desenvolvemento lexislativo, sendo
basica, neste mesmo sentido, a lexislacion en funcién publica do Estado.



Tratase dunha etapa de certa inercia (1995-2005) na que se aprecia sobre todo o
cambio de vontades politicas experimentado co relevo do responsable do departamento
gue xestiona a funcién publica e os recursos humanos da Administracion. Este cambio de
direccion nétase no continuismo dos proxectos innovadores dos anos noventa. Non
obstante, a tramitacién de determinados impostos xestionados pola comunidade autbnoma,
as solicitudes de diferentes procedementos e o acceso do cidadan tanto & informacion
publica como & especifica do estado de tramitacion do seu expediente supuxeron un
esforzo considerable nestes Ultimos anos, tanto a nivel técnico como a nivel formativo. Este
"esforzo tecnoldxico" traslada o centro de atencién dos 6rganos directores das politicas de
recursos humanos desde os proxectos propios da sta area cara & incidencia da tramitacion
electronica de procedementos, asi como & solucion de problemas de "colos de botella",
producidos pola demanda dunha cidadania cada vez mais cofiecedora dos recursos que pon
4 sua disposicion a Administracion publica.

Desde o0 ano 2005 apréciase unha mellor disposicién & posta en marcha de novidades
no campo dos recursos humanos no ambito publico. A chegada do EBEP supuxo o incenti-
vo determinante para que este cambio de disposicion se concrete coa cobertura legal do
Estatuto en iniciativas innovadoras, entre as que podemos destacar:

A preocupaciéon pola necesidade de desefiar un auténtico sistema de promocién dos
empregados que conecte co sistema de motivacion.

Mellora do sistema de formacién, investigando sobre o persoal como desefiar un sistema
mas proximo 4&s expectativas e necesidades deste.

Avances’ no desefio dos procesos selectivos dirixindo estes cara a unha verdadeira demos-
tracion tedrica, pero tamén préactica, dos conecementos, habilidades e destrezas que com-
pre demostrar para ingresar na Administracion autonémica.

Parece necesario tamén sinalar as “sombras” ou problemas pendentes, nalguins casos xa recofiecidos
pola Administracion como retos de cara ao futuro préximo da funcién publica autonémica:

A necesidade urxente de contar cun sistema de catalogacién de postos que pofa fin, entre
outras, a deficiencias na ordenacion de recursos humanos, no sistema retributivo ou no dese-
fio das funciéns propias de cada corpo.

Reinventar sistemas de control, dado que o da avaliacion de rendemento se encontra prac-
ticamente desmantelado®.

Mellorar o caracter transversal que debe ter unha verdadeira estratexia integral de xestion de
recursos humanos. Neste sentido, o sentir maioritario da doutrina na materia sinala sempre o
caracter necesariamente “transversal” da xestién de recursos humanos. Razéns de estratexia
comun, de cultura organizativa ou de identificacion correcta de obxectivos da organizacion ava-
lan esta necesidade, que non parece estarse a cumprir na practica. A marxe para a xestion de
recursos humanos que ten cada conselleria, e as veces mesmo cada centro directivo, vai en con-
tra dese caracter transversal e de aplicacion practica de principios de igualdade e equidade,
recomendado pola maior parte da doutrina cientifica para o efecto.

7 Avances fronte ao continuismo dun modelo de seleccion baseado case estritamente na demostracion de cofecementos desde
un prisma memoristico.

8 Recordemos aqui que o EBEP fala de sistemas de avaliacion do desempeno. Este sistema tampouco foi desenvolvido ainda no
Estado, malia que, polo que ten transcendido, se pretende vincular avaliacion e mobilidade ou remocion, en funciéon desa ava-
liacién ainda por desenar.



Non utilizaremos, deliberadamente, a nova denominaciéon de grupos establecida polo EBEP debido a
gue ainda esta por asentarse o novo sistema. De feito, o propio EBEP, nas stas disposicions transitorias,
reflicte que o novo modelo de ordenacién debe quedar en certa medida & espera de ver a incidencia do
novo sistema de ensino superior (universitario)® na definicién do modelo de profesiéns en Espafa e, por
tanto, as suas repercusions no modelo de seleccion de recursos humanos no dmbito publico.

En termos de estrutura organizativa, a Administracién da Xunta de Galicia responde a un modelo
burocratico maquinal (xerarquico-piramidal) que parte das unidades administrativas como organis-
mos elementais. Cada unidade administrativa ten internamente unha estrutura tal que no ultimo
chanzo nos atopamos co persoal subalterno (grupo E); dous niveis de caracter administrativo
(auxiliares e administrativos, grupos C e D)'°; un nivel propio de xestion (grupo B); e, finalmente, un
chanzo “case” directivo constituido polos xefes de seccién e de servizo (grupo A), que supofen o
ultimo nivel administrativo propiamente dito".

Antes de pasarmos ao plano netamente politico, desde unha condicion necesariamente funcionarial,
ainda que con certo nivel de compromiso politico, encontramos niveis de incardinacion constituidos
polas subdirecciéns xerais. Estas tefien funcions claramente executivas das directrices politicamente
marcadas polas direccions xerais: desde aqui contrélanse as xefaturas de servizo, que se reparten as
distintas subareas da unidade administrativa.

O ultimo plano, o politico, estaria conformado por duas figuras: en primeiro lugar, os directores
xerais, que tefien baixo o seu mando unha area do respectivo departamento’ e, por tanto, son diri-
xidos polo responsable da area departamental, no noso caso as consellerias, que se corresponderian
cos ministerios da Administracion xeral do Estado; e, en sequndo lugar, os secretarios xerais, respon-
sables dos servizos comuns de cada conselleria, tanto dos servizos propiamente administrativos como
da dotacién e coordinacion apropiada dos centros que dependen do departamento.

Como vemos, non parece unha estrutura moi diferente dos modelos clasicos weberianos, o cal cons-
tite unha primeira aproximacion ao baixo grao de “horizontalidade”, a nivel organizacional, que
existe nesta Administracion e, en xeral, nos modelos de administracions publicas en Espafa.

Esta organizacién clasica foi revisada desde a Administracién do Estado baixo a asuncién da necesida-
de de simplificar a organizacion publica e adecuala &s necesidades da sociedade. Neste sentido, téfen-
se sinalado desde o Ministerio para as Administracions Publicas as seguintes medidas (MAP, 2000):

Ordenar a funcién publica de acordo coas funciéns da Administracion.

Reducir e simplificar o nimero de corpos e escalas.

¢ Conecido como Plan Bolofa (Real decreto 1393/2007, do 29 de outubro, polo que se establece a ordenacion das ensinanzas
universitarias oficiais).

Nos ultimos tempos son moitas as voces autorizadas que cuestionan a necesidade da existencia destes dous chanzos adminis-
trativos, que frecuentemente se solapan. En boa medida, a razén deste solapamento radica en que o persoal esta tan cualifica-
do e & vez tan subempregado en traballos de menor categoria, que unha persoa dun grupo inferior pode normalmente desen-
volver boa parte das funcions propias de todos os grupos profesionais que estan por riba. Neste sentido, asistimos, coma en
moitos outros paises, a un fenomeno de pirdmide invertida en canto a niveis de formacién da man de obra.

Sobra dicir que cada un destes chanzos se corresponde cun nivel determinado de formacion, desde o graduado escolar ata o
nivel de licenciado que se corresponde co grupo A.

Consellerias son a denominacion das clasicas areas departamentais.



Impulsar unha maior mobilidade dos funcionarios.
Establecer un modelo integral de direccién e desenvolvemento das persoas.

Os instrumentos fundamentais de organizacion dos recursos humanos na Administracién son, no
modelo existente no Estado espafol, as estruturas organicas e as relacions de postos de traballo.

Neste sentido, as estruturas organicas non experimentaron grandes cambios nestes anos en Galicia,
ainda que se detecta unha mellor definicién das funcions propias de cada elemento desa estrutura.

Respecto &s relaciéns de postos de traballo, definidas como ferramenta fundamental para a ordena-
cion de recursos humanos da Administracion publica e para unha adecuada reparticion das cargas de
traballo, cabe dicir que a incidencia do EBEP™, e os seus avances en materia de negociaciéon colectiva,
expuxeron ainda mais, en certa medida, a tramitacion das RPT & colaboracién cos axentes sociais, co
fin de que tales documentos se perfeccionen na maior medida posible™. Non obstante, é esta a maior
novidade ao respecto, polo que entendemos que, en esencia, as relacions de postos de traballo a nivel
autonémico seguen empregando o mesmo esquema desde a creacion da Administracion autonémica.

Aspectos como a vinculacién das RPT a un catalogo de postos, ao sistema formativo ou incluso como
instrumento para a motivacién seguen sen dar ningun sinal de comezar a ser explorados. Ademais,
parece urxente unha mellora da relacién entre as RPT, o traballo efectivamente desenvolvido e a con-
traprestacion a el establecida no sistema retributivo, que xera unha constante fonte de tensiéns e fac-
tores coadxuvantes a desmotivacién dos recursos humanos.

A modernizacién administrativa', posta en marcha pola Xunta de Galicia a principios dos anos 90,
parecia marcar unha nova senda na xestién dos recursos humanos da Administraciéon autonémica. A
influencia sobre a xestion de recursos humanos tivo a sta fonte nun modelo que combinaba a con-
tinuidade mellorada das funciéns propias da administracion de recursos humanos con algunhas téc-
nicas novas en materia de xestion de persoal™.

Como intervencions fundamentais da modernizacién administrativa (Xunta de Galicia: 2001), péden-
se mencionar:

A regularizacion da funcién publica.
A implantacion dun sistema telematico de seguimento de expedientes administrativos.

A aproximacion da informacion ao cidadan.

7 Véxanse a este respecto os artigos 74 do EBEP e 25 da Lei de funcion publica de Galicia (versién consolidada 1/2008).

=

Neste sentido, a Administracion autondmica chegou na negociacién das RPT incluso a levantar acta das sesiéns de traballo coas
organizacions sindicais, entre outras razéns polo maior impulso que o EBEP outorgou & negociacion ou “colaboracion” dos ditos
axentes na materia.

Non achamos conveniente entrar agora en debates terminoléxicos entre o concepto de modernizaciéon e reforma administrati-
va. No entanto, parécenos interesante transmitir a utilizacion que se fai aqui do termo “modernizacion”, para referirnos a
aqueles procesos de cambio organizativo baseados en innovaciéns de caracter técnico ou tecnoldxico, e “reforma”, relativo a
cambios nas organizacions de corte estrutural, de statu quo ou de reparticion de areas de poder.

Unha breve descricién destas iniciativas podese encontrar no artigo de BOUZAS, BRIONES e RODRIGUEZ (1999: 63-66) e en
RODRIGUEZ (1992).



A refundicion da normativa existente en materia de funciéon publica.
A formacién do funcionariado.

O programa de avaliacién do rendemento dos empregados publicos.
A racionalizacion de procedementos administrativos.

Caberia entender destas intervencions fundamentais do programa de modernizacion unha conexion
coa xestion de recursos humanos, pero o certo é que, no que se refire 4 funcién de persoal, as con-
clusiéns dos estudos realizados apenas amosan a influencia do proceso de modernizacion:

A funcion de recursos humanos seguiu sendo, a pesar da modernizacion, reactiva, mais pro-
xima & administracion de persoal que & xestion.

A formacién en recursos humanos dos encargados de levar a cabo a funciéon de xestiéon era
deficitaria (a xestién de persoal foi vista como unha area propia do sector privado).

Percibiase que, das areas de xestion de persoal implementadas (formacién, perfeccionamen-
to de habilidades directivas e avaliaciéon de rendemento, entre outras), s6 o desenvolvemen-
to das relaciéns de postos de traballo contaba cunha visién positiva por parte dos xefes de
servizo de persoal.

As achegas introducidas no modelo de recursos humanos, ao fio da modernizacién administra-
tiva, foron de corte basicamente normativo. Neste sentido, a regularizacion da funcién publica
foi o labor mais importante unha vez terminado maioritariamente o traspaso de competencias
e recursos humanos 4 Administracion autonémica desde a Administracién xeral do Estado™.

Tamén se pode destacar, como efecto colateral dos intentos modernizadores, a activaciéon
dun cambio de cultura organizativa cuxo fin era o de evolucionar cara &s novas técnicas de
xestion publica, movemento de cambio que se apreciou especialmente na aparicion dunha
linguaxe propia do management e da empresa privada; conceptos como xestién, calidade,
cliente ou avaliacién foron incorporados & linguaxe habitual dos empregados publicos na
Administracion autonémica.

A seguir expdéiense as conclusions de anos de investigacion de campo, a partir das entrevistas man-
tidas cos responsables de persoal e co persoal de base da Administracion autonémica desde o inicio
do programa de modernizacién nos anos 90 ata a actualidade.

Ademais do dito ao respecto da organizacién dos recursos humanos no punto 3, anteriormente tra-
tado, cabe incidir, a modo de inicio, no concepto de prevision das necesidades. A previsién de nece-

70 cal, non obstante, debe ser matizado coa cautela propia da consabida resistencia dos funcionarios aos cambios organizati-
vos, tan ben estudada por Les METCALFE e Sue RICHARDS en La modernizacion de la gestion publica INAP, 1989.

'® Esta regularizacion pddese seguir case en perfecta orde cronoléxica mediante o estudo dos distintos decretos relativos & fun-
cion publica que foron publicados nos anos seguintes & implantacion do programa de modernizacién.



sidades de recursos humanos podese definir como o proceso polo cal unha organizacién dispén do
numero suficiente de persoas, coa cualificacion adecuada, nos postos concretos e no momento opor-
tuno, para gue sexa o mais economicamente Util. Esta prevision de necesidades —no que serd unha
ténica habitual ao longo destas conclusions— parte, no caso da Xunta de Galicia, da falta dun mode-
lo sistematico traballo necesitadas de reforzo; ainda que é necesario resaltar que a EGAP, desde o ano
2005, puxo en marcha distintos proxectos para paliar en certa medida este déficit, como o
Diagnostico de necesidades formativas ou o Catalogo de postos de traballo'. Esta tradicional ausen-
cia de método, como diciamos, en fase de estudo a fin de ser resolta, propicia que a demanda de
necesidades de persoal quede habitualmente, nunha primeira fase, & discreciéon das impresiéns do
responsable da unidade administrativa —o cal non quere dicir, por outra parte, que non poida ser
correcta—. Non obstante, o circuito formal final de exposicién destas necesidades pasa polas mesas
de negociacién entre sindicatos e Administracion. E neste contexto onde cada consellerfa defende
ante o departamento competente en materia de funciéon publica a relacién de postos de traballo
correspondente 4 sUa estrutura organica.

Por tanto, o mais destacado, neste caso, é a falta dun modelo de diagnéstico, ou incluso dun orga-
nismo auditor destas necesidades de persoal, para que esta provision non quede en mans da vonta-
de, a habilidade politica ou mesmo a intuicién do respectivo responsable: en funcién das stas habi-
lidades relacionais no plano politico obtéfiense ou non recursos humanos e, en definitiva, faiselles
maior ou menor caso®.

A situacion agravase dado que a reparticion de poder reserva para a Conselleria de Economia e
Facenda a capacidade de decisiéon ultima, que lle permite facer fronte as necesidades detectadas e
solicitadas polo propio departamento de Presidencia (control transversal), que ten a competencia no
referente aos recursos humanos a nivel global. Xorden, asi, conflitos de intereses que non sempre res-
ponden as necesidades de persoal sobre as que se esta discutindo. Estas disfunciéns da estrutura de
poder tefien incluso o seu reflexo legal no artigo 11 da Lei da funciéon publica de Galicia, que esta-
blece que o conselleiro competente en materia de funcion publica é un érgano superior, mentres que
o conselleiro de Economia®' recibe tamén un tratamento expreso ainda que considerado como un
6rgano de xestion.

Respecto dos sistemas de informacién de recursos humanos (bases de datos e rexistros de persoal),
estes foron fortemente impulsados grazas ao desenvolvemento informatico. As bases de datos do
persoal da Administracion autonémica evolucionaron, notandose sobre todo na informatizaciéon dos
expedientes persoais dos funcionarios na lifia de simplificar a complicacién da documentacién acre-
ditativa de méritos para os concursos, axilizando, en teorfa, estes procesos. Non obstante, bétanse en
falta directrices propias de xestién de recursos humanos que guien globalmente a capacidade opera-
tiva que actualmente ofrece a informatica, e as diferenzas entre os datos das consellerias e o depar-
tamento de funcion publica son habituais. Tense detectado, por tanto, certa descoordinacién nun
plano horizontal entre departamentos, asi como & hora de compartir os datos de cada conselleria coa
de Presidencia, que é & que lle compete a ordenaciéon dos recursos humanos desde a Direccién Xeral
da Funcioén Publica.

® Ambos os estudos foron obxecto de publicacion. Estan disponibles en lina desde a web da EGAP:
http://egap.xunta.es/biblioColec.php.

2 Desde un plano legal, a competencia para a elaboracién da proposta de relacion de postos de traballo e a sta valoracion corres-
ponde ao conselleiro competente de funcion publica, tal e como dispon o artigo 13 da Lei 4/1988, de funcién publica de Galicia.

' Segundo esta lei, entre as competencias do conselleiro de Economia establécense as de propofier ao Consello da Xunta as direc-
trices &s que se deberan axustar os gastos de persoal, e, de forma especifica, a valoracion, para efectos retributivos, dos postos
de traballo previamente clasificados, o cal choca coa incardinacion dos efectos retributivos como instrumento de motivacién e
promocion mais propio das areas de xestion de persoal.



Os instrumentos sobre os que se discuten as necesidades de persoal son, como vimos anteriormen-
te, as relacions de postos de traballo (RPT), instrumento cuestionado desde ambitos especializados
polo seu marcado carécter legalista, asi como pola falta de especificacién dos contidos concretos que
terd que desenvolver no posto. Ademais, como se apunta igualmente no traballo de Rodriguez
(1995), no caso de Galicia as relacions elaboranse desde unha perspectiva a curto prazo, sen ter
abondo en conta as variacions do persoal activo.

No proceso de negociacion das relacions de postos de traballo, o primeiro que chama a atencién é como
se estan a negociar actualmente as RPT; os ritmos e estratexias de negociacion que as consellerias pofien
en marcha para a aprobacién dos ditos documentos. Como exemplo extremo desta diversidade, nal-
guns casos a conselleria envia a RPT “enteira”, incluindo todo o seu persoal, mentres que noutros casos
se envian “por partes”, abordandose primeiro as xefaturas de servizo e subdirecciéns, para nun momen-
to posterior acometer o proceso de traballo coa RPT incluindo todo o persoal da conselleria.

A elaboracién das RPT, tal e como dispén a normativa autondmica, sera realizada unitariamente por con-
sellerias, e dentro destas os distintos postos de traballo delimitaranse por centros xestores de destino.

Os centros directivos en servizos centrais estan constituidos polas secretarias xerais, as direcciéns xerais
e os centros directivos asimilados. No caso dos servizos periféricos, estes centros directivos estan con-
formados polas delegacions provinciais das consellerias e as delegaciéns territoriais. Os organismos
auténomos deberan figurar incluidos nas relacions de postos das respectivas consellerfas.

A proposta de nova RPT das consellerfas inclie, normalmente, ademais dunha memoria econémica,
os seguintes blogues explicativos dos cambios:

Creacién de postos de traballo: con xustificacion de cargas de traballo, especial cualificacion,
novas actividades ou necesidades organizativas que sustentan esta necesidade de creacion.

Amortizacions de postos de traballo: este bloque argumental desefa as prazas a amortizar
necesarias, desde a perspectiva econémica, para levar a cabo as creacions anteriores.

Cambio de dependencia de postos de traballo.

Cambio de denominacion de postos de traballo: normalmente asociados a cambios de
dependencia organica.

Cambio de denominaciéon e dependencia dos postos de traballo.

Cambio de requisitos de postos de traballo: utilizase este apartado para axustar as titulacions
requiridas s funciéns do posto ou tamén para cerrar ou ampliar as prazas a un ou mais gru-
pos dos corpos de funcionarios. A Direccion Xeral da Funcion Publica entra nos seus infor-
mes a abordar os criterios sobre se estan xustificados ou non estes cambios nos requisitos.

Este ultimo bloque tamén é o utilizado para determinar se as prazas van ou non estar abertas as
outras administracions.

Tamén as férmulas de provision que deben figurar na RPT, entre a formula “concurso” ou “libre
designacién”, son obxecto de modificacién neste apartado, ainda que a marxe de manobra se redu-
ciu moito, mais tras o acordo entre a parte social e a Conselleria de Presidencia ao respecto a inicios
de 2008%. Queda asi mais reducida a posibilidade de que un posto poida ser cuberto por libre desig-

2 O dito acordo esta exposto virtualmente na paxina institucional da Xunta de Galicia no apartado de funcion publica
http://www.xunta.es/emprego-publico/AcoArt28lfpg.pdf (consultado por ultima vez o 8 de decembro de 2008).



nacién incidindo na despolitizacion da Administracién como medida de modernizaciéon administrati-
va e en lina, por exemplo, co disposto para o efecto pola Administracion do Estado, onde os supos-
tos de forma de provision por libre designacién son excepcionais.

Nun plano mais técnico, a elaboracion das RPT pasa polas seguintes fases, ainda que non necesaria-
mente cumpridas nos mesmos prazos e na sUa totalidade, tal e como se comentou anteriormente:

Informe da Direccién Xeral da Funcion Publica: este tipo de informes establecen recomenda-
cions e incluso propostas de anulacién de determinados cambios aos que esta direccion xeral
non lle encontra encaixe lexislativo. Non se entra en criterios de oportunidade desde a pre-
suncion de que é a propia conselleria respectiva a que ten que ordenar os seus efectivos. Os
informes, logo dos comentarios sobre prazas concretas ou reparos observados, conclien cun
sentido favorable ou desfavorable sobre a proposta de RPT globalmente considerada, e dése-
lle traslado & Direccion Xeral de Orzamentos, que revisara a viabilidade econémica da pro-
posta. Unha das modalidades mais utilizadas é a do informe favorable co recordatorio da
necesidade de reparar os defectos observados na RPT.

Informe de Direccion Xeral de Orzamentos.

Fase previa de tratamento da informacién cos axentes sociais.
Fase de tratamento das alegacions &s RPT.

Fase de posicionamento dos axentes sociais sobre as RPT%.
Publicacion do acordo de aprobacion da RPT e entrada en vigor.

Para terminar este apartado queremos destacar o feito positivo de que foron xurdindo practicas mais
aceptables desde a actual funcién de recursos humanos en canto ao calculo de ratios de cargas de
traballo, normalmente analizando a carga de traballo de funcionarios individualmente considerados,
e xustificando desde elas a redistribucion dos efectivos en funcion desa reparticion de cargas e do
diagnostico das areas mais necesitadas de persoal.

En definitiva, parece necesario que se promova unha sistematizacién das analises de necesidades de
persoal para alcanzar o maior rigor posible na detecciéon de necesidades, excedentes, "colos de bote-
lla" e posibles reorganizaciéns, en funcién dos datos obtidos nesa analise. Estas andlises sistematicas
permitirian tamén perfilar mais as tarefas de cada empregado incidindo na motivacion relacionada
cun sistema retributivo mais xusto sequndo as tarefas de cada un, pero tamén permitirian mellorar a
baixa relacion entre os custos laborais e a efectividade do rendemento dos funcionarios.

A formacion dos responsables de areas de recursos humanos foi un dos dambitos nos que mais se
notou o esforzo por imbuir os funcionarios nas novas correntes de xestion publica. Non obstante, este
esforzo, que se constata nos contidos actualizados de moitos cursos, vese escasamente recompensa-
do ante a imposibilidade de pdr en practica posteriormente os cofiecementos adquiridos. Na mesma
lina, € moi importante destacar que practicamente non existe persoal dedicado ao estudo das novas
técnicas de xestion de recursos humanos, co que moitas veces a informacion sobre as novidades exis-
tentes chega & Administracion cando algunhas das practicas xa caeron na obsolescencia.

» Votandose de forma non vinculante polos axentes sociais na Comisién de Persoal.



A formacién en xestién de recursos humanos depende case exclusivamente da Escola Galega de
Administracion Publica®, que é o organismo auténomo encargado da formacion do persoal ao servi-
zo das administraciéns publicas de Galicia e do estudo e divulgacién de temas relacionados coa
Administracion e coa funcion publica; por tanto, o auténtico motor de observacion das novas ten-
dencias ao respecto. Atendendo s memorias de actividades desta Escola, era ata hai ben pouco difi-
cil encontrar médulos ou cursos especificos sobre temas de persoal. Esta limitada formacion en recur-
sos humanos presentouse sempre como complemento dunha formacién mais xenérica, non existin-
do nidiamente na Administracién autondémica verdadeiros especialistas en recursos humanos, senén
tan s6 a figura de xuristas dedicados a encaixar a casuistica na normativa de funcién publica respec-
tiva. A pesar deste ermo panorama, a formacién en xestién de recursos humanos evolucionou bas-
tante nos Ultimos anos e, de feito, no itinerario formativo da Escola Galega de Administracion Publica
vai aumentando o numero de cursos especificos para a xestion de recursos humanos.

Por outra parte, ademais da xestién en recursos humanos, esta a xestion dos recursos humanos, con-
siderados o principal activo das administraciéns publicas por moitas razéns. A este respecto, compre
non esquecer gque a literatura especializada inclte sempre a formacién como un dos factores necesa-
rios para obter bos niveis de motivacion do persoal.

Son de destacar as novas lifias en materia de formacién establecidas desde o ano 2005 pola Escola
Galega de Administracion Publica, entre as que sinalamos:

Maior transparencia e obxectividade na seleccién de candidatos para realizar os cursos (coa
inclusiéon dun mecanismo de transparencia como é o Rexistro de Formadores).

Melloras técnicas do sistema de formacion, tanto no sistema de solicitude dos cursos como
no perfeccionamento e extension da modalidade de teleformacion. Neste sentido, ponse
couto a unha das maiores deficiencias, sinaladas polo persoal en sucesivos estudos sobre
necesidades formativas (2007 e 2008), como é o elevado grao de “centralizacion” da for-
macion, pois case toda a oferta formativa se realizaba ata hai ben pouco en Santiago, sede
dos servizos centrais da Administracion autonémica.

Desenvolvemento de instrumentos de diagnostico de deficiencias en materia formativa. En
lina coa asuncién de que non se pode mellorar se non se detectan convenientemente as defi-
ciencias, esta Escola veu realizando estudos de investigacion de necesidades formativas,
cuxas conclusiéons fornecen, entre outros, o subsistema formativo e, en concreto, a oferta
formativa anual.

Como demandas ainda subsistentes destacamos que segue habendo gran diferenza cuantita-
tiva entre as solicitudes de formacién e a oferta a disposicién, que debe seguir descentralizan-
dose a formacién presencial, sobre todo &s delegacions provinciais, e, por Ultimo, que debe
ser dinamica a obtencion de informacion ao respecto das necesidades formativas de persoal,
asi como intensivo o seguimento e, de ser o caso, a mellora da calidade da oferta formativa.

A seleccion de persoal, unha das areas basicas 4s que se enfronta toda organizacion, debe ser o sufi-
cientemente flexible como para adaptarse rapidamente as necesidades actuais da sociedade, cuestion

% Compartida nas dreas sanitarias e educativas polos érganos de formacion da Conselleria de Educacion e Ordenacion
Universitaria e da de Sanidade.



que parece cumprirse con bastante solvencia na Administracién galega. Neste sentido, resulta moi
interesante ver como as axendas politicas e os asuntos de maxima importancia van xerando novas
necesidades na Administracion, traducidas en estruturas organicas e creacién de corpos e escalas®.

Respecto ao sistema de seleccion, convén desagregar as diferentes partes que podemos sinalar como
compofientes del: os sistemas de acceso e os sistemas de provision.

Sistema de acceso: a Administracion autonémica segue apostando, respecto dos corpos xerais, pola
modalidade de oposicion libre, tal como ten manifestado en numerosas intervenciéns publicas o pro-
pio conselleiro de Presidencia, Administracions Publicas e Xustiza. Non obstante e xustificado nunhas
cifras de temporalidade totalmente insoportables, con caracter excepcional utilizouse na oferta publi-
ca do ano 2007 a modalidade de concurso-oposicion, exclusivamente en corpos con niveis exaxera-
dos de temporalidade (préxima ao 35%). Asi mesmo, nun proceso que recorda a regularizacion da
funcién publica na Administracion autonémica de Galicia de principios dos 90, utilizouse excepcio-
nalmente para a oferta de 2008 a férmula da “consolidacion de emprego estable”, a cal, sen deter-
nos en detalle, pois exixiria un capitulo propio, se pode encaixar na modalidade de concurso-oposi-
cion; ben que se mantén tamén na oferta de emprego publico de 2008 a modalidade de acceso por
oposicion libre sen concurso de méritos.

Respecto dos procesos selectivos, pddese destacar que parecen estar explordndose novas sendas en
lina coa avaliacion de habilidades, capacidades e destrezas en detrimento dunha avaliacion exclusiva-
mente de contidos tedricos e, sobre todo, memoristicos, excesivamente explotada. Obsérvase tamén
unha mellor ordenacién de datos, maior transparencia e facilidade no acceso aos datos dos procesos
selectivos, asi como aos expedientes ou situacions individualmente consideradas.

Provisidon: non hai grandes novidades neste sentido, ainda que se avanzou na profesionalizacion da
provision en funcion de datos obxectivos (concurso) en detrimento da férmula da libre designacion,
que se reduciu de forma importante de cara ao futuro sobre a base dun acordo asinado ao respecto
entre o conselleiro de Presidencia e os axentes sociais. Parece necesario, non obstante, repensar a
normativa ao respecto da férmula provisional de provision, isto é, as comisiéns de servizo, dada a sta
implantacién e extensiéon por toda a Administracién, e sobre todo dado que suscitan unha forte con-
troversia entre o persoal, moi contraindicada para unha xestion de recursos humanos motivadora.

Noutra orde de cousas, ao respecto tamén do subsistema de seleccion cabe facer mencién ao siste-
ma de contratacion de emprego temporal. Este sistema recibiu un impulso co Decreto 37/2006, que
ao noso xuizo mellora o nivel de transparencia na contratacion pero xera demasiadas “inseguridades
xuridicas” verbo dos chamamentos, polo que semella necesaria, a todas luces, como minimo, unha
revision da normativa ao respecto.

Cabe sinalar tamén que o sistema de seleccidon da Xunta de Galicia carece dun plan de acollida e
orientacion dos empregados publicos, defecto que induce & falta de integracion do persoal, en oca-
sions & falta de motivacion e, desde logo, demostra a falta dunha estratexia cara 4 xestion integral
de recursos humanos, xa que esta fase de chegada dos novos efectivos estd moi desatendida a todos
os niveis. Esta fase de orientacién e acollida practicamente non existe na realidade, e os novos recur-
sos humanos adoitan quedar ao arbitrio da boa vontade dos compafieiros da unidade administrativa
que os recibe. Isto non quere dicir que non se cumpra correctamente con esta fase, senén que, malia

% Neste sentido pddese destacar, por pofer un exemplo, a creacion dunha axencia para a legalidade urbanistica ou un observa-
torio para o seguimento da evolucién dos accidentes laborais, ambas as creaciéns impulsadas por seren temas que neste
momento figuran na axenda politica e nas expectativas dos cidadans.



ser unha practica prescrita legalmente, queda féra de todo sistema organizado, formal, e, por tanto,
condicionado 4 vontade de superiores e compafieiros.

Respecto da mobilidade vinculada 4 seleccion, séguese a desenvolver mediante a formula do concur-
so como instrumento de provision definitivo, ainda que proliferan outras formulas provisionais de
mobilidade como a adscricién provisional ou a comisién de servizos. Neste sentido, o cambio mais
importante en materia de concurso é a informatizacién dos expedientes, asi como a chegada de novos
criterios a baremar relativos & conciliaciéon laboral e familiar, ou & situacion de dependencia de familia-
res, que entran a formar parte dos criterios que validan un empregado para poderse mover. Seguen
sen cumprirse os prazos de frecuencia dos concursos, ou mesmo a posibilidade do concurso “aberto
permanente”, ainda que as Ultimas disposiciéns legais inciden na importancia de mellorar e axilizar as
convocatorias. Na tension entre a permanencia no posto necesaria para un mellor servizo ao cidadan
e o fomento da mobilidade como factor de promocién e, por tanto, de motivacién dos empregados
publicos, entendemos que o tema esta ben resolto a nivel tedrico na normativa de funcién publica,
tanto estatal como autondémica. Efectivamente, tal normativa sinala o prazo dun ano ou incluso de 6
meses como o intervalo de tempo necesario e desexable entre un concurso e o seguinte.

Por dltimo, non queremos deixar de destacar a necesidade de afondar na vinculacion necesaria entre
o sistema de seleccion e a catalogacion de postos, a fin de conectar mellor, por asi dicilo, oferta e
demanda. Tampouco se debe esquecer que seguimos nunha situacion de certo “baleiro legal” res-
pecto das definicidns das funcidns propias dos corpos, escalas ou categorias de empregados publi-
cos, o cal segue xerando moitas friccions e potenciais elementos de desmotivacion.

A modo de resumo, a Administracién autonémica parece estarse dotando duns recursos humanos
excesivamente formados en cofecementos tedricos e pouco na practica do traballo a desenvolver,
aspecto que dificulta a posterior adaptacién ao posto®. Por tanto, parece necesario incidir na revalo-
rizacion do papel dos periodos de practicas que axuden & deteccion de habilidades sociais, de rela-
cion e de aptitudes laborais, favorecendo asi o mellor desenvolvemento das funcions que tefien que
realizar os empregados publicos.

E lugar comun na literatura sobre recursos humanos destacar a importancia da fase de “socializa-
cion” previa ao acceso de calquera persoa a unha organizacion. Neste sentido, nada se fai na actua-
lidade ao respecto e parece recomendable nesta lifa algun tipo de investigacién sobre os valores,
crenzas compartidas e motivacions que retinen os aspirantes a un posto de traballo no &mbito publi-
co. Unha segunda tarefa no &mbito da socializacién previa poderia ser a de traballar no nivel discur-
sivo da organizacion, a fin de transmitir correctamente os valores, dindmicas de traballo e, sobre todo,
0s obxectivos da organizacion.

En definitiva, incluindonos na lifia dos autores que outorgan gran importancia 4 cultura da organiza-
ciéon e a socializacion dos individuos nos valores da organizacién, parécenos fundamental, en resumo:

Pola stia importancia como elemento clave dunha “boa” cultura organizativa.
Como elemento de deteccién de focos potenciais de desmotivacion.

% Non nos deteremos aqui noutras formas de acceso ao emprego publico mais afastadas do control do dereito administrativo.
Diremos tan s6 que a remision ao que se deu en chamar a “administracion paralela” esta minando na practica os principios de
transparencia, mérito e capacidade no acceso ao emprego publico. Ainda que estas figuras son importantes como complemen-
to da Administracion clasica, na practica o conflito xorde ao intentar a través delas evadir as rixideces do dereito administrati-
vo. Fraco favor se fai, ademais, aos principios de transparencia no acceso ao publico, eterna cuestién clave que cémpre mello-
rar para lexitimar as nosas administracions publicas e factor determinante para a calidade da gobernanza dun pais.



Un nivel adecuado de horizontalidade nas unidades de traballo parecia ser unha das sendas polas que
a xestion de recursos humanos estaba discorrendo nos dltimos tempos. Asi, no Libro Blanco para la
Reforma de los Servicios Publicos (MAP, 2000) establécese que para lograr a implicacion das persoas
nunha organizacion de calidade é preciso confiar no persoal, conferirlle un grao de autonomia amplo
nas actividades que realiza, recofiecelo publicamente e promover o seu desenvolvemento profesional
e persoal. Neste grao de horizontalidade desexable?” pddese subsumir o fomento do traballo en equi-
po como desideratum para propiciar a calidade e a mellora dos servizos publicos logrando o compro-
miso dos empregados da Administracion. No caso que aqui nos ocupa, a horizontalidade parece ser
a excepcion e non a regra.

E certo que se aprecia un intento de cambio de cultura organizativa. No entanto, esta deriva mais da
propia formacién xenérica en recursos humanos dos novos funcionarios que da formacion que pui-
desen recibir na propia Administraciéon. O criterio xerarquico segue a ser o imperante tamén a nivel
comunicativo e moitos dos especialistas en ciencia da administracién enténdeno como imprescindi-
ble. Vivese, quizais, certa tension interdisciplinaria entre o nivel de horizontalidade proclamado desde
a disciplina da xestién de recursos humanos e a ciencia da administracion, onde o criterio xerarqui-
co, malia as sUas deficiencias, seque a ser defendido como principio béasico.

Non obstante, pédese comprobar a tendencia ao aumento da participacion dos funcionarios de base e
mandos intermedios no plano decisional, ou, como minimo, & hora de achegar informacion para esco-
ller a mellor decision posible®. Este fenémeno vén propiciado tamén pola evidencia do “subemprego”,
gue se manifesta dunha maneira especialmente clara na Administracién publica de Galicia; sirva de
exemplo o feito de que non é raro encontrar un xefe delegando o tratamento dun recurso administra-
tivo nun auxiliar “subempregado” que, como licenciado en Dereito, pode ter un dominio da materia
superior ao do seu propio xefe, en moitos casos cun perfil profesional lonxe do dmbito xuridico.

Finalmente, en canto aos instrumentos utilizados para a comunicacion, a entrevista persoal e as reuniéns
informativas seguen sendo os mais utilizados nas relaciéns entre superiores e subordinados. Como medio
mais esporadico séguense a utilizar as notas internas e o taboleiro de anuncios, ainda que o correo elec-
trénico esta transformando e sacando terreo ao resto das formas de comunicacidon mencionadas.

Un ultimo apuntamento ao respecto da comunicacién parte de pofer en alza o concepto de “cultu-
ra organizativa”, que tanto éxito tivo na disciplina da Ciencia da Administracion asi como na Xestion
Publica. Neste sentido, parece necesario que se mellore a comunicaciéon da organizaciéon cos empre-
gados publicos nun sentido estratéxico global. Chama a atencién, en contraposicién coas organiza-
cions privadas, ben que non se poden analizar exactamente desde as mesmas dpticas, o pouco gque
se traballa a cultura e, en concreto, a “comunicacién corporativa”. Apenas hai pronunciamentos
sobre intereses comuns da organizacion ou sobre obxectivos comuns a conseguir, e este feito &,
desde logo, un elemento contraindicado para unha boa xestion dos recursos humanos, segundo esta-
blece a maior parte da doutrina. Nas enquisas realizadas nestes anos sobre o persoal chama a aten-
cion a falta de claridade nas respostas sobre se hai un obxectivo comun ou unha estratexia global da
organizaciéon. As formas en que se poderia traballar a cultura organizativa non necesitan nunha pri-

# Non hai que esquecer, porén, que a normativa ao respecto, empezando pola Lei organica de funcionamento da Administracion
xeral do Estado, segue incluindo o de xerarquia como un dos principios da organizacién da administracion.

% Cabe facer mencién & interesante disciplina da Analise de Politicas Publicas, que, no aqui exposto, nos vale para recordar un
autor, SIMON, e traer a colacion o feito de que nos atopamos nun dmbito de “racionalidade limitada”, no que nunca imos ter
0 100% da informacion para tomar a decision 6ptima; polo tanto, estaremos impelidos a escoller nun ambito de certa incerte-
za sobre o resultado final das nosas politicas publicas.



meira fase demasiada elaboracién, xa que quizais o nivel discursivo dos cadros dirixentes e xestos de
vontade politica cara a politicas comuns en materia de xestion de recursos humanos poderian ser sufi-
cientes para iniciar un cambio na comunicacién de obxectivos da organizacion.

Non debemos esquecer, tanto mais canto que o propio EBEP fortalece a idea da necesidade da
figura do directivo publico profesional, a importancia, ao respecto deste subsistema, do que se deu
en chamar a funcién directiva de recursos humanos®; no que é unha das propostas mais reiteradas
en todos os foros sobre recursos humanos nas administracions publicas: a necesidade de contar
cunha funcién directiva moderna e capaz de integrar os recursos humanos nos obxectivos das
organizaciéns, entendendo que son o seu principal capital. Entre as actuaciéns propias para levar
a cabo esta implantacién da estrutura directiva® ténense sinalado as de buscar e desenvolver
capacidades directivas, crear instrumentos de evolucion da practica directiva, transferir poder de
decision de arriba abaixo e aumentar o grao de formacioén. Tratase, en definitiva, de deixar a un lado
o que HALACHMI (1999) chamou “sindrome do faraén”: modo en que os lideres poden destruir a
produtividade forzando os empregados a facer mais cousas con menos recursos e cargando sobre as
sUas costas todos os erros que os directivos non son capaces de asumir.

Esta recomendacién de crear unha auténtica funcion directiva de recursos humanos aparece en certo
desenvolvemento nos cursos de directivos desenvolvidos pola EGAP, nos cursos de acceso posteriores
ao proceso selectivo e antes de comezar a traballar (curso selectivo), aos que tefien que asistir os fun-
cionarios do grupo A. Cada vez esta mais presente como idea (liderado, traballo en equipo, aprovei-
tamento das potencialidades do persoal...) na oferta formativa da propia EGAP, ainda que a especia-
lizacion dos cadros directivos recibiu caracter de urxencia de acordo cos principios inspiradores do
Estatuto basico do empregado publico, que a impulsan definitivamente.

A estrutura necesaria para que se constria esta funcion directiva tamén carece a dia de hoxe de cir-
cuitos de comunicacion que faciliten o intercambio de experiencias entre responsables de persoal, co
gue cada un traballa como pode, ainda que co empobrecemento intelectual de ignorar cdmo o estan
facendo no servizo de persoal mais préximo.

Na préctica, por tanto, estan nunha fase “incipiente” ao noso xuizo os elementos apropiados para a
implantacién desta funcién directiva profesional; ata o momento, no canto dunha verdadeira funcion
directiva-xerencial de recursos humanos, hai unha amalgama de responsabilidades sobre o persoal,
gue a organizaciéon non conecta entre si, e que seguen a orientacion da clasica administracion de per-
soal (contratacion, dilixencias de persoal, continxencias, absentismo, control horario, dereitos e per-
misos, etc.). Non se lles pode actualmente exixir, dado que os directivos non foron, na stia maioria,
instruidos para o efecto, que pofian en marcha técnicas ou cofiecementos en materia de motivacion,
clima, férmulas de comunicacion, traballo en equipo, etc.

Como exemplo ilustrativo, podemos observar (véxase a tdboa 1) os outputs dunha unidade de recur-
sos humanos cos que se entende que queda representada a parte principal da sta actividade ao
longo do ano. Estes outputs son os establecidos de forma consensuada co responsable da unidade

2 O gue mais experimentou este campo na Administracién publica galega foi o profesor Enrique VARELA, quen consolida, como
director do curso de directivos da EGAP, a idea de profesionalizar a figura dos lideres no ambito publico. En todo caso, non pare-
ce de sentido comun que nunha Administracion na que cada vez se exixe profesionalizacién e cualificacion para case calquera
posto, os de caracter directivo queden & marxe destes criterios, e calquera grupo A poida desempefar un posto directivo sen
formacion especifica ao respecto e, o que é peor, sen unha minima analise de se retine ou non habilidades directivas.

* 0O nivel organizativo a que nos referimos ao falar de directivos publicos estaria situado nas xefaturas de servizo e subdireccions
xerais, por tanto, postos desempenados por funcionarios profesionais situados no apice da estrutura burocréatica, en contacto
coa elite politica.



de recursos humanos a fin de avaliar convenientemente os niveis de rendemento. En concreto, a
denominacién da unidade "Servizo de Recursos Humanos" non deixa lugar a dubidas de que esta-
mos ante unha unidade especializada, pero, dito isto, hai que recofecer que os outputs que reflicten
a actividade deste servizo son mais propios da administraciéon de persoal que da xestion deste,

demostrando, ademais, un sobredimensionado caracter xuridico.

Taboa 1: Indicadores para a medicién do rendemento

INDICADOR

Situacions administrativas tramitadas.

Tempo medio de tramitacion de
situacions administrativas.

Expedientes de accion social tramitados.

Tempo medio de tramitacion dos
expedientes de accién social.

Control de cadros de persoal.
Contrataciéns temporais tramitadas.
Baremacién de aspirantes as contratacions.

Grao de cumprimento dos prazos establecidos

ORIENTACION

Indicador de corte xuridico-legal amparado no
Regulamento de situaciéns administrativas e
no disposto na lei de funcion publica.

Indicador de calidade complementario
do anterior.

Indicador de corte xuridico-legal que responde
ao bloque de dereitos dos funcionarios.

Indicador de calidade complementario
do anterior.

Indicador de corte organizativo.
Indicador de corte xuridico-legal.
Indicador de cantidade de corte técnico.
Indicador de calidade de corte técnico

para a baremacion.

Porcentaxe de modificacion das puntuacions Indicador de calidade de corte técnico.

das listas de contratacions provisionais.

Recursos informados das listas Indicador de cantidade de corte técnico.

de contratacion definitivas.

Porcentaxe de modificacion das puntuacions Indicador de calidade de corte técnico
das listas de contratacion definitivas realizadas
de oficio ou pola interposicién de recursos.

Fonte: elaboracion propia.

Elevar o grao de motivacion do persoal da Administraciéon autonémica galega é un dos retos mais
importantes neste momento e cuestion comun en xeral que ten que afrontar cada Administracion
publica, dados os perniciosos efectos do caracter estatutario do emprego publico (fixeza no posto,
desincentivacion 4 innovacion...). Por tanto, partindo da existencia de certo déficit de motivacién dos
recursos humanos no ambito publico, podemos sinalar as “clasicas” dificultades que desde sempre
tivo o modelo xuridico de funcién publica en Espafia para utilizar mecanismos de incentivacion.

A estimulacion dos recursos humanos promévese orientando, comunicando, escoitando e dando res-
ponsabilidade aos empregados publicos. Podese complementar vinculando a promocion ao rende-
mento ou reconecendo e incentivando os méritos no traballo. Desde a Administracion autonémica
galega son poucos os pasos dados neste sentido, ainda que compre dicir que as condiciéns sociola-



borais, o ambito de traballo e o clima laboral parecen estar incidindo positivamente no nivel de moti-
vacion no traballo segundo os estudos elaborados para o efecto pola EGAP. O sistema de promocién
interna segue dando preponderancia & antiglidade sobre outros factores, ainda que hai que
destacar a innovadora formula de promocion por consolidacion de grao, na que se promociona den-
tro do grupo funcionarial en funcién da acreditacion do dominio de determinadas habilidades, cofe-
cementos ou destrezas. No caso actualmente en vigor promociénase acreditando a solvencia en
conecementos informaticos.

A nivel tedrico debe recordarse que & motivaciéon se intenta contribuir desde factores recorrentes
como o retributivo, o formativo ou o da carreira administrativa. Pola sta parte, no caso de Galicia o
maior e case Unico intento planificado por incidir na motivacion foi nos anos 90 o complemento de
produtividade, previsto legalmente administrar en funcion dos datos obtidos na avaliacion de rende-
mento®'. A propia Xunta de Galicia, na presentacién do programa de avaliacion, sinalaba como un
dos principais obxectivos da avaliaciéon do rendemento o de “incrementar a motivaciéon do persoal
para mellorar o desempeno do seu traballo”. Ademais disto, como utilidades da avaliacién do rende-
mento apuntdbase que fomentaria o traballo en equipo e o espirito de cooperacién no traballo,
potenciais “virtudes” que non foron nunca verificadas empiricamente®, non chegando o comple-

mento a ser verdadeiramente aplicado na practica®.

Nesta orde de cousas, o modelo retributivo da funcién publica galega non fornece novidades respec-
to dos modelos clasicos*, e tampouco se presta atencién & sta utilizacion como instrumento de moti-
vacion. Na practica isto vénse traducindo en que os responsables das unidades carecen de instrumen-
tos de motivacion do seu persoal, polo menos a nivel retributivo, co que a Unica forma de motivalos
vefien sendo acordos non formais en que se incentive o traballo e a permanencia na unidade admi-
nistrativa do empregado®.

A carreira administrativa, seguindo tamén os modelos clasicos, tampouco parece ter contribuido a
paliar a deterioracién dos niveis de motivacién do persoal. As veces incluso se suscitan efectos per-
versos nesta carreira, por exemplo cando, co fin de progresar, un funcionario se ve obrigado a con-
cursar a postos afastados dunha unidade administrativa na que se encontra a gusto. A férmula da
“promocion por consolidacion de grao persoal”, comentada anteriormente, ¢, como minimo, un
sopro de aire fresco ou unha via que cémpre explorar ante un panorama de motivacién ermo en novi-
dades desde hai anos. A I6xica apunta a que un funcionario deberfa poder progresar desde a sta uni-

En concreto, no artigo 63bis da Lei de funcion publica de Galicia disponse o nivel en que se deben realizar as avaliacions de ren-
demento, qué comision o ha de avaliar finalmente e, como sinalabamos, a posibilidade de que “os resultados obtidos no pro-
ceso de avaliacién de distintas unidades administrativas poderan terse en conta para a valoracion dos postos de traballo e para
a aplicacion do complemento de produtividade”. Esta avaliacion, por outra parte, non é criticada polos funcionarios en termos
da sUa existencia —que xulgan maioritariamente como necesaria—, senén polo sistema empregado.

¥

Sobre a utilizacion da avaliacion de rendemento como factor de motivacion, é moi ilustrativa a lectura de VILLORIA (1994).

I+

O Unico caso en que se aplicou foi o da chamada “Crise das Vacas Tolas”, co fin de retribuir a enorme carga de traballo que
sufriu o colectivo de veterinarios durante aquel episodio. Non obstante, o persoal sanitario, en virtude de acordos establecidos
no seu dia polo Estado, segue accedendo en determinadas circunstancias ao dito complemento. Asi mesmo, é habitual estudar
o complemento de produtividade cando se fai necesario retribuir especiais condicions de traballo como son as do persoal que
traballa en gardas de 24 horas ou féra do que seria o horario ordinario da Administracion.

®

O modelo retributivo galego é practicamente idéntico ao establecido polo Estado na Lei 30/1984, de medidas para a reforma
da funcién publica. Actualmente, xunto 4s retribuciéns basicas (soldo, trienios e pagas extraordinarias) existen unha serie de
retribucions complementarias, como son o complemento de destino, que se concede de forma equitativa para todos os postos
de igual nivel; o complemento especifico, destinado a retribuir as condicions particulares dalguns postos de traballo en razén,
por exemplo, da sUa perigosidade, responsabilidade, etc.; o complemento de produtividade, para retribuir o especial rendemen-
to ou interese; e as gratificacions extraordinarias por servizos extraordinarios féra da xornada laboral, cofiecidas tamén como
"horas extras”.

* Por exemplo, pddese chegar a acordos en materia de dias extra de permiso, modalidade de desfrute de vacacions, horarios, etc.



dade, pero a rixidez da funcién publica impidello en moitos casos, xa que o seu superior se ve
imposibilitado para conseguir niveis de promocion desexables e o funcionario vese obrigado a
marchar para poder progresar. O resultado é que a unidade perde un capital humano moi valioso e
a motivacion do funcionario adoita resentirse®.

O modelo de promocién profesional responde ao enfoque clasico de promocién interna vertical e pro-
mocioén interna horizontal, que se da cando os funcionarios acceden a corpos ou escalas encadrados
no mesmo grupo, sempre que tefa asignadas funcions substancialmente coincidentes no seu contido
profesional e no seu nivel técnico. A promocién profesional debe asociar o coflecemento e o desem-
pefo nos plans de carreira. A combinacion do exercicio profesional, as competencias adquiridas e a
formacion continua deberian ser, pois, factores suficientes para identificar potencialidades e desefar
carreiras administrativas o mais personalizadas posible, combinacién que actualmente non se esta pro-
ducindo dada a falta de flexibilidade desexada para poder perfilar mais especificamente as carreiras.

Tampouco parece estar axudando moito a elevar os niveis de motivacién o fenémeno sinalado antes
do “subemprego”, xa que se converte moitas veces nun factor de frustracion e, por conseguinte, de
desmotivacién, que deberia ser estudado convenientemente.

Un factor que queremos destacar como elemento coadxuvante do baixo grao de motivacion vén
dado polos problemas que carrexan os altos niveis de absentismo. Neste sentido, a substitucién das
baixas debe estudarse convenientemente, xa que as cargas de traballo extras constitien moitas veces
un forte motivo de conflitividade e desmotivacion®. E dicir, a vocacién profesional ou o espirito dili-
xente pddense torcer ante unha carga de traballo excesiva e continuada no tempo, co efecto enga-
dido de que o empregado publico entende que, se non crea unha situacion de tension, a inercia
administrativa levara o seu cadro directivo a non dispor de mais efectivos®.

Tamén como factor de motivacion con incidencia no clima laboral e na propia cultura organizativa da
Administracion debe abordarse cémo se estd levando a cabo a administracion das relacions laborais.
Esta componente do sistema de xestion de recursos humanos estd en mans da dialéctica
Administracion-sindicatos, ben que se detectan cada vez mais grupos de interese moi especificos que
intentan participar con voz propia & hora do conflito.

A principal novidade nesta materia introdiicea o EBEP, que vén incorporar ao ambito publico a idea
de negociacion colectiva, tal como se entende no &mbito laboral. O EBEP impulsa a idea de contar
mais coas organizacions sindicais, dando lugar, incluso, a importantes cambios a nivel organizativo-
institucional, que conduciron a unha revisién dos foros de negociaciéon e a un resultado diferente na
incidencia real destas negociacions entre a Administracién e os sindicatos.

Quizais sexa posible realizar unha critica en canto a que unha &rea tan técnica coma esta fose deixa-
da en mans, moitas veces, dunha clase politica de perfis moi arredados do cofiecemento profundo

* Ainda que s6 é un exemplo da rixidez do modelo de cara & motivacion, é unha mostra sintomatica como a que se poderia extra-
er doutros moitos exemplos.

¥ Supofendo que todas as baixas estean convenientemente xustificadas, non deben expoferse os servizos publicos ao “efecto
da dobre enfermidade”: a sanitaria, que ten quen esta de baixa, e a de estrés e perda de motivaciéon, que se crea nos compa-
fieiros que suplen o aumento de carga de traballo das ditas baixas sen o reforzo de mais efectivos.

*® Ao fio do sinalado, a existencia de indices de absentismo globalmente considerados moi altos esta presente na cultura organi-
zativa. Neste sentido, moitos directivos publicos tefien apuntado a necesidade dun complemento retributivo “de asistencia”,
que retribuiria a asistencia ou penalizaria a ausencia mesmo dos que tefan perfectamente xustificadas as stias incomparecen-
cias. Este tipo de complemento xa existe en sectores como o da banca, ainda que tamén se aplica en administraciéns, como a
Seguridade Social. O problema viria dado pola imaxe publica que proxecta un complemento “por ir traballar”, e como explicar-
llo & cidadania.



da funcion publica; &rea que exixe, mais que ningunha outra, un dominio da materia, co fin de, cando
menos, non aumentar a desmotivacion dos recursos humanos da Administracién. Non menos se
pode dicir da parte sindical, na que seguramente se fai necesaria unha maior profesionalizacion dos
negociadores. Recordemos para o efecto que a idea da mediacion (copada fundamentalmente por
xuristas e avogados) esta dando lugar a unha revoluciéon no &mbito xuridico e empresarial, e estes bos
resultados da mediacion (e figuras afins como a arbitraxe ou a conciliaciéon) estan exixindo unha pro-
fesionalizacién dos negociadores que debe chegar tamén ao dmbito publico.

Respecto & area de seguridade e saude laboral obsérvase un importante progreso, mesmo a nivel
organizativo, onde se crearon unidades administrativas ao respecto. As fontes normativas da funcién
publica recofecen a importancia desta area, e promulgan a necesidade de acollerse no funcionamen-
to da Administracién ao establecido na Lei 31/1995, do 8 de novembro, de prevencion de riscos labo-
rais, no Estatuto dos traballadores e no resto da lexislacion vixente. Pola sta banda, o EBEP acelerou
tamén este proceso, perfeccionando a férmula da adscricidon a un posto por motivos de satde, asi
como incidindo na materia colateralmente en varios dos seus artigos. A nivel autonémico estanse a
normalizar as visitas de inspeccion de riscos, e a nivel formativo comézase a facer realidade a idea de
formar o traballador de novo ingreso respecto dos seus dereitos e deberes na materia. En definitiva,
como principais avances neste tema pédense sinalar os seguintes:

A regularizacion das avaliacions de riscos laborais
A formacién dos funcionarios de novo ingreso nesta materia
A elaboracién e activacion dos plans de evacuacion de edificios (ainda que non esté xeneralizada)

Como principal reto por conseguir esta a legalizacion e publicitacion do Plan de prevencién da Xunta
de Galicia, que, a modo de norma ou marco de referencia, estd s pendente de que se determine cal
¢ a sta forma xuridica e que érgano debe aprobar a dita normativa.

O subsistema de avaliacion encéntrase, como minimo, na Xunta de Galicia nun proceso de profunda
revision. O anterior sistema existente, no seu dia moi novidoso, “Programa de avaliacién de rende-
mento da Xunta de Galicia”, esta case desactivado nesta lexislatura, tanto mais canto que era un pro-
xecto dos anteriores gobernos.

O EBEP, co seu apoio & avaliacion do desempeno, parece dar un novo impulso ao que segue sendo
unha demanda social como é a de control, seqguimento e mellora dos resultados da xestion publica.
O control e a responsabilizacion polos resultados no &mbito publico segue sendo unha das lifas de
mellora nas que unanimemente se sitlan tanto os postulados da nova xestién publica como os prin-
cipais foros de asesoramento e informe (OCDE, UE...).

Non obstante, a pesar de estarmos nun momento que xulgamos de transicion do subsistema de ava-
liacion, pddese ser optimista, xa que, ainda que non existe un sistema como tal, son moitas as uni-
dades que puxeron en marcha iniciativas de control de resultados da xestion. Con denominacions
diversas como as de “contratos programa”; “cronograma de cumprimento de obxectivos” ou “grao
de execucion do Plan anual de actuacion”, a Administracion autondmica parece ter interiorizado asis-
tematicamente alguins dos principios dunha xestion publica moderna.



O gran reto & hora de escribirmos estas lifas séguenos parecendo o de crear e consolidar un sistema
global e estratéxico de avaliacion de xestion®. Da mesma forma que hai un sistema de control de xes-
tién financeira e contable transversal a todas as consellerias, deberd camifiarse cara a un sistema trans-
versal de avaliacion e control dos resultados de xestion. Asi se conclte en todos os foros especializados
en xestion publica, en conexién co que se considera unha aspiracion social que poderia mellorar a lexi-
timacion das nosas institucions e administraciéns, contribuindo & idea de gobernanza xeral do Estado.

Como resumo asistematico das observacions expostas, pédense salientar os seguintes aspectos:

Un dos principais problemas detectados desde a perspectiva da administracion de persoal é
o do absentismo laboral. Este absentismo supera os inconvenientes advertidos no dimensio-
namento das unidades. Por tanto, pddese dicir que, en xeral, ainda que as unidades estan
ben desefadas segundo a sua carga de traballo, as taxas elevadas de absentismo desvirtdan
o deseno. Ademais, o absentismo incide no descenso dos niveis de motivacién e aumenta os
de conflitividade, empeorando o clima laboral. A solucién a este problema implica diversos
actores, tanto politicos como altos directivos, pero tamén, e non en menor medida, organi-
zacions sindicais, ademais dos 6rganos de inspeccién médica.

O dimensionamiento das unidades é manifestamente mellorable, non sendo o suficiente-
mente flexible para adaptarse ao ritmo marcado pola carga de traballo. Isto significa que se
deben mellorar os sistemas de reorganizacion de efectivos, tanto no seu caracter sistemati-
co como na sUa axilidade.

A previsién de necesidades tamén necesita dun sistema que a desenvolva, e evite, na medi-
da do posible, erros de dimensionamento ou de imprecision.

A formacién, que recibiu un impulso importante nos ultimos anos, debe desenvolver en para-
lelo un labor de investigacion dindmica e permanentemente actualizada das demandas dos
empregados publicos, das carencias formativas detectadas, asi como de asuncién e integra-
ciéon da formacion nas novas areas de actividade que vaia experimentando a Administracion.

Convén abordar tamén a necesidade de elevar os niveis de motivacion, decidindo se o plano
desde o que atallar este problema debe ser o sistema retributivo. Ao fio do problema de
motivacion, deberfa revisarse o sistema de promocion, cofecidos os efectos non desexados
do sistema actual e desde a asuncién de que non hai un sistema perfecto.

Mais especifico que xeneralista é o problema detectado na seleccién do persoal que atende
directamente os cidadans. A importancia dunha seleccion de perfis adecuados deste perso-
al parécenos clave para mellorar a imaxe dunha Administracion tan deostada como a actual.
Desde o paradigma da calidade sinélase, unha e outra vez, a importancia dos Ultimos elos da
cadea de calidade; isto é, de nada vale unha xestién administrativa interna de calidade 6pti-
ma se desatendemos a formacion e capacidade do persoal de contacto que se relacionara co
administrado. Recordemos que a calidade non é a técnica, nin a real, sendén a percibida.

* Alguns destes elementos foron postos en marcha tan so recentemente a través de, entre outros, a aprobacion do Decreto
235/2008, do 18 de setembro, polo que se regula o Sistema de Calidade de Xestion da Xunta de Galicia.



A continuidade da rixidez. Neste punto non cuestionaremos tanto a rixidez do modelo de
funcion publica, derivada dos constrinximentos propios do dereito administrativo, como a
existencia de efectos indesexables ou as recomendacions de flexibilidade feitas desde os
foros mais cualificados no estudo dos novos retos dos recursos humanos nas administra-
cions. O réxime disciplinario, a diminucién das taxas de absentismo laboral ou a avaliacion
do rendemento son exemplos onde mdis se pode observar a rixidez do modelo.

Por ultimo, deséxase resaltar a necesidade de abordar, vistos os problemas expostos,
a creacion dun sistema integral e transversal de xestion de recursos humanos que
complemente o sistema de administracién de persoal existente na actualidade.
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Se analizamos a realidade organizativa actual vemos que os “equipos” estan & orde do dfa: equipos
de direccion, equipos de proxecto, circulos de calidade, equipos de traballo autoxestionados, etc.

Asi, a importancia dos equipos de traballo (en diante, EdT) no contexto actual é cada vez mais
decisiva, xa que o resultado dun equipo nunca é igual & suma das partes, sendn que é maior ou
menor en funcién do ben ou mal que traballen en equipo os seus integrantes. Neste senso, 0s
equipos poden suponfer un extraordinario beneficio econdémico para a organizacion ao incrementa-
ren considerablemente o valor achegado. Ademais, o equipo facilita a cooperacién, a participacion,
a autonomia e a motivacién dos membros da organizacién e, polo tanto, tamén a interiorizaciéon dos
obxectivos organizativos cos persoais.

Non obstante, a primeira pregunta que debemos formular é: ;que define un equipo de traballo?

Equipo non é o mesmo que grupo. Ambos coinciden en moitos aspectos, xa que un equipo é un tipo
concreto de grupo, polo que contén as caracteristicas propias deste; porén, os equipos contefien a
maiores as sUas propias particularidades que os diferencian do grupo; a saber:

Caracteristicas comuns do grupo e do equipo:
Son duas ou mais persoas.
Tefien obxectivos comuns.
Para acadar os seus obxectivos as diferentes persoas deben relacionarse.

A relacion xera unha determinada dindmica emocional que, pola sta vez, afecta a relacion,
asi coma a consecucion dos seus obxectivos.

Caracteristicas diferenciais dos EdT:

Os roles dos membros dun equipo son diferentes, complementarios e interdependentes. O
resultado final é imposible se cada membro non executa adecuadamente o seu rol.



Os roles interacttan. O resultado da accion de cada un ten influencia nos demais de varias

maneiras:

A responsabilidade dun equipo é asemade individual e mutua por parte dos seus membros.

A sinerxia. O resultado dun equipo de traballo nunca é igual & suma das achegas indi-
viduais, senon que pode ser superior (sinerxia positiva) ou inferior (sinerxia negativa). As
diferenzas son a materia prima da sinerxia e a clave para alcanzar un equipo eficaz.

Diferenzas entre grupos e equipos

Grupos

Liderado centralizado

Prevalece a responsabilidade

individual

O propésito € o mesmo que

a misioén integral da organizacion

O produto do traballo enfécase cara

ao individuo

A sUa efectividade midese individualmente
A xente traballa PARA o lider

Equipos

Liderado participativo

A responsabilidade é mutua

O proposito é a misién da area

O produto é o traballo de todos e todas

A sta efectividade midese colectivamente
A xente traballa CO lider

Propésitos dos grupos e equipos

Grupos

Traballa para conservar a remuneracion
econémica

Atopa satisfaccion féra do traballo.
Dificilmente a atopa nel

Describe o seu traballo en termos de
actividades e movementos

Equipos
Non s6 traballa por cartos, senén tamén
para obter diferentes satisfacciéns

Satisfaino o traballo e est4 orgulloso

Considera valioso o seu tempo e trata
de aproveitalo ao maximo, aprender e
contribuir

Describe o traballo en termos de resultados

Un grupo transférmase nun EdT cando se dan duas constantes:

Cooperacion: dise que os individuos cooperan cando os seus esforzos se integran sistemati-
camente para acadar un obxectivo colectivo. Canto maior é a integracion, tanto maior é o

grao de cooperacion.

Confianza: é a fe reciproca nas intenciéns e na conduta doutras persoas. Significa que cando
vemos a outros actuando dun xeito que deixa translucir a sa confianza en nés nos sentimos
mais predispostos a corresponder tamén con confianza e viceversa.



Diferenzas entre grupos e equipos

Grupos Equipos

Liderado centralizado Liderado participativo

Prevalece a responsabilidade A responsabilidade é mutua

individual

O proposito é 0 mesmo que O proposito é a misién da area

a mision integral da organizacion

O produto do traballo enfécase cara O produto é o traballo de todos e todas
ao individuo

A sUa efectividade midese individualmente A sta efectividade midese colectivamente
A xente traballa PARA o lider A xente traballa CO lider

Propésitos dos grupos e equipos

Grupos Equipos

Traballa para conservar a remuneracion Non sé traballa por cartos, senén tamén

econémica para obter diferentes satisfacciéons

Atopa satisfaccion féra do traballo. Satisfaino o traballo e est4 orgulloso

Dificilmente a atopa nel

Describe o seu traballo en termos de Considera valioso o seu tempo e trata

actividades e movementos de aproveitalo a0 maximo, aprender e
contribuir

Describe o traballo en termos de resultados

Un grupo transféormase nun EdT cando se dan duas constantes:

Cooperacion: dise que os individuos cooperan cando os seus esforzos se integran sistemati-
camente para acadar un obxectivo colectivo. Canto maior é a integracion, tanto maior é o
grao de cooperacion.

Confianza: é a fe reciproca nas intencions e na conduta doutras persoas. Significa que cando
vemos a outros actuando dun xeito que deixa translucir a sta confianza en nés nos sentimos
mais predispostos a corresponder tamén con confianza e viceversa.

¢Por que son necesarios os equipos de traballo?

Para satisfacer as necesidades:

Da organizacion Dos individuos

Lograr os resultados esperados Compartir e demostrar as suas capacidades
Unir os esforzos de diferentes Pertencer a un grupo

especialidades

Mellorar procesos e innovar Contar con estrutura e control

Transmitir a cultura Recofiecemento

Integrar novos elementos Desenvolvemento persoal

Repartir o traballo Canalizar emociéns

Acadar sinerxias: 2 + 2 =5



Inicialmente, pddense establecer dous tipos de EdT nas organizacion privadas e publicas, sempre en
funcion dos obxectivos ou do rendemento obtido:

Tipos de EdT sobre a base dos obxectivos establecidos:

Equipos solucionadores de problemas: equipos de 5 a 12 colaboradores/as dun mesmo
departamento que se retnen durante unhas horas & semana para analizar as formas de
mellorar a calidade, a eficiencia, analizar unha situacion e/ou tomar decisions respecto dos
aspectos problematicos que poidan existir no centro de traballo. Nestes equipos os seus inte-
grantes comparten ideas e ofrecen suxestions sobre a forma en que se poden mellorar os
procesos e métodos de traballo. Non obstante, é pouco habitual que se lles outorgue auto-
ridade para implantar de maneira unilateral as acciéns que suxiren. Unha das aplicacions
mais practicas destes equipos durante a década dos 80 foi a dos circulos de calidade

Equipos de traballo autoxestionados: equipos de traballo con capacidade e recursos para
implantar soluciéns de forma auténoma sen a necesidade de que exista unha supervision
directa e constante sobre o proceso de traballo e con capacidade de asumir a responsabili-
dade dos resultados. Unha caracteristica comun destes equipos, particularmente dos que
estan por riba do nivel burocratico, constitiea o “transfuncionalismo”, é dicir, tratase dun
equipo integrado por técnicos/as especialistas procedentes de diversas areas.

Equipos transfuncionais: xeralmente compostos por colaboradores/as de diferentes areas de
traballo cun nivel xerarquico similar que se agrupan para realizar unha tarefa. Estes equipos
son unha forma eficaz que permite a persoas dunha mesma organizacién (ou incluso entre
varias organizaciéns) intercambiar informacién, desenvolver novas ideas, resolver problemas
e coordinar proxectos complexos. As primeiras etapas destes equipos adoitan consumir
moito tempo ao teren que aprender a traballar con diversidade e complexidade. Ademais,
precisase tempo para establecer a confianza e o traballo en equipo, especialmente ao com-
porse de persoas con diferentes antecedentes, experiencias e perspectivas. Existen varios
tipos de equipos transfuncionais:

Task force: equipo transfuncional temporal. Organizase para o desefo e implementacion
de proxectos.

Comités (estruturas horizontais): equipo transfuncional, cun maior grao de permanencia no
tempo e cuxo obxectivo é definir e coordinar o desenvolvemento de procesos de traballo.

Tipos de EdT sobre a base do rendemento obtido:

Equipos de rendemento negativo: o resultado apreciado polo equipo é inferior ao que se
terfa obtido agregando as condiciéns dos seus membros. Neste caso, 0s procesos socio-emo-
cionais inflien negativamente no proceso de traballo xerando sinerxias negativas.

Equipos de rendemento neutro: o resultado apreciado polo equipo corresponde & suma das
contribuciéns individuais dos seus membros. Neste caso, non podemos falar de EdT, senén
dun grupo que traballou nun obxectivo comun sen xerar ningun tipo de sinerxia.

Equipos de alto rendemento: o resultado apreciado polo equipo é significativamente supe-
rior & suma das contribucions individuais dos seus membros. Neste caso, 0s procesos socio-
emocionais influiron positivamente no proceso de traballo xerando sinerxias positivas. Neste
caso o traballo en equipo achega valor ao resultado organizativo.



O doutor Bruce TUCKMAN publicou en 1965 un modelo sobre o desenvolvemento de equipos. O
modelo de Tuckman explica que, mentres que o equipo desenvolve madurez, habilidades e estable-
ce relacions entre os seus membros, o lider vai cambiando o seu estilo, comezando cun estilo case
directivo e finalizando coa delegacién case independente.

Deste xeito, os EdT desenvoélvense a través dunha serie de fases que parten do grupo de individualida-
des ata o equipo coordinado e altamente eficaz. Ainda que cada grupo é Unico, todos presentan unhas
fases comuns con caracteristicas semellantes que permiten o cofiecemento da evolucién do EdT.

As duas variables dominantes que se utilizan para identificar a fase de desenvolvemento de grupo son:

indice de produtividade (relacionado co nivel de competencia do grupo): os seus cofiecemen-
tos, capacidades e resultados obtidos.

indice de moral: relacionado coa dedicaciéon do grupo como medida da sta motivacién, opti-
mismo e satisfaccion.

Como variable engadida tratarase o liderado en cada fase, con especial atencién ao roles de lidera-
do. Deste xeito, podense definir 4 fases no desenvolvemento dos equipos de traballo:

Preparacion ou orientacion: durante esta primeira fase as metas non estan claras e as res-
ponsabilidades non estan totalmente definidas. Malia que as habilidades e cofiecementos do
equipo se atopan identificadas, ainda non estan desenvoltas. Deste xeito, o indice de produ-
tividade é baixo, a moral é relativamente alta, posto que os membros cren na viabilidade do
equipo e son optimistas respecto s expectativas xeradas. A responsabilidade do bo funcio-
namento do equipo depende do lider e os membros manifestan certa ansiedade sobre as
stias funciéns individuais e a coordinacion do grupo. Predomina a conciencia de manterse e
caracterizase porque a xente trata de destacarse. Hai unha alta dependencia cara ao lider en
canto a gufa e direccién, o cal se debe preparar para responder a unha gran cantidade de
preguntas sobre o propdésito do equipo, obxectivos e relacions externas. Os procesos son
case sempre ignorados.

Insatisfaccion ou axuste: nesta segunda fase as responsabilidades estan definidas e fun-
damentadas nos obxectivos que se queren alcanzar. A medida que as habilidades e cofiece-
mentos do grupo comezan a desenvolverse, a produtividade aumenta lentamente, pero a
moral descende en alto grao ao non acadar con facilidade as expectativas iniciais. Este efec-
to additase describir como “despois da Ita de mel” porque os sentimentos de frustracion se
fan evidentes e potencian a diminuciéon da motivacion, o que xera un sentimento de insatis-
faccién. E un perfodo de proba ao lider. Aparecen e xéranse desacordos e os roles son habi-
tualmente repartidos. Os lideres que sairon na primeira fase probablemente non continuaran
nesta, é como “a adolescencia do grupo”. Os membros do grupo rivalizan entre si para
adquirir posicidons mentres tratan de establecer por si mesmos relaciéns con outros membros
do equipo e co seu lider, que pode recibir retos dos membros do equipo. A claridade do pro-
pésito aumenta, pero as incertezas persisten. Férmanse bandos e agrupacions que poden dar
lugar a loitas de poder. O equipo debe manterse enfocado nas metas para evitar distraccions
motivadas polo ambiente emocional. O compromiso é esencial para poder progresar.



Resolucion ou integracion: a produtividade segue aumentando a medida que as habili-
dades e cofiecementos do grupo contintian o seu desenvolvemento. As metas maniféstanse
como alcanzables, sendo nalguns casos redefinidas. A moral comeza a mellorar a medida
que se vai avanzando cara & consecuciéon dos resultados. Os sentimentos de insatisfaccion
evolucionan aos de satisfaccion polas tarefas realizadas e os logros alcanzados. Aumenta a
cohesién e os sentimentos positivos e comeza a xerarse confianza de grupo. Os membros
exploran tras o proceso de loita de poder e comezan a formular algunha idea sobre a iden-
tidade do grupo, ainda que non é habitual que estas ideas se fagan de xeito explicito, polo
gue se corre o risco de retroceder & fase anterior. Formase acordo e consenso dentro do equi-
po e a unién e o compromiso son fortes.

Producion: esta é a fase onde todas as caracteristicas dos equipos eficaces resultan evi-
dentes. O equipo desenvolveu as habilidades e cofiecementos necesarios para traballar ben
xuntos e producir os resultados desexados, polo que o indice de produtividade é elevado. Os
membros do equipo tefien sentimentos positivos cara ao funcionamento do equipo e sobre
os logros planificados, polo que presentan un alto indice de moral. Xa non depende sé do
lider en temas de direccién e apoio, é mais, cada membro asume o papel de lider se fose
necesario. Hai un enfoque de alcance de resultados e o equipo goza dun alto grao de auto-
nomia. Hai desacordos, pero son resoltos positivamente dentro do equipo, que realiza tamén
0s cambios necesarios no proceso e a estrutura. O equipo estd capacitado para alcanzar
metas e atender asuntos relacionais ao mesmo tempo. Require que o lider delegue tarefas e
proxectos. Unha visién global da evolucién dun equipo eficaz mostra o crecemento que o
grupo experimenta ao longo do seu ciclo vital. A cantidade de traballo acadada, a produti-
vidade, aumenta de xeito constante durante o transcurso das catro fases. Por outra banda,
a moral comeza cun indice moi elevado na primeira fase para sufrir unha considerable dimi-
nucién na segunda, debido a que as metas, ou expectativas previas, non se acadan facilmen-
te. Se durante a fase de insatisfaccion se tratan os conflitos, se resolven as cuestions inter-
persoais e se practican métodos de motivacion e recofiecemento, a moral volve aumentar
durante a terceira fase. Por ultimo, tanto a produtividade como a moral son elevadas na ulti-
ma fase, onde a aplicacion de todas as caracteristicas dos equipos eficaces facilita o logro da
vision definida.

En 1975, TUCKMAN revisou o modelo e agregou unha 52 fase:

Terminacion: tamén denominada “desintegracién, deformacion e duelo”. E aquela na
que o grupo contempla a sua disolucion e morte. Afortunadamente, a desintegracion vén
cando o grupo completa a tarefa exitosamente e o seu propésito se ve alcanzado. Dende
unha perspectiva organizacional, o recofiecemento e a sensibilidade cara a vulnerabilidade
das persoas é de utilidade, particularmente se houbo moita unién entre os membros.
Sentimentos de inseguridade poden ser naturais en persoas con gran sentido de pertenza e
con fortes estilos de rutina e empatia. Esta etapa é relevante para os e as integrantes do
grupo e o seu benestar, pero non cara & principal tarefa de administrar e desenvolver un
equipo. Asi mesmo, é cada vez mais frecuente co nacemento das organizacions virtuais, que
terminan cando se acada o proxecto ou fin buscado.

Coémpre destacar que, ainda que se fala do ciclo vital do grupo, non se trata dunha secuencia linear.
O grupo pode avanzar e retroceder en funcién das circunstancias dadas. Asi, en grupos abertos, onde
os membros entran e saen, pode retrocederse & fase de formacion, especialmente se o grupo é
pequeno e con alta taxa de rotacién.



Coa boa xestion do EdT os beneficios que se poden obter del son:
Aumento da produtividade, alcanzando resultados organizativos.
Aumento da calidade e do resultado final.

Reducion de custos.

Aumento das habilidades e do cofiecemento.
Incremento da innovacién e da creatividade.
Aumento da moral, recofecemento e satisfaccion.

Mellora da calidade do ambiente de traballo.

Como xa se definiu no apartado anterior, un equipo de alto rendemento (en diante, EAR) é aquel no
gue o resultado acadado é moi superior & suma das contribuciéns individuais, xerando sinerxias posi-
tivas que achegan valor 4 organizacién onde se sitian. Os seus integrantes, representativos dos dife-
rentes estratos e funcions da empresa, intercambian informacién, criterios, actitudes de apoio total
para a toma de decisiéns. Estan orientados ao alcance de obxectivos e intereses da organizacion, con
elevado nivel de compromiso e cohesion, xeralmente baixo un ou unha dirixente condutor/a.

As variables determinantes dun EAR, con base no estudo realizado por HayGroup a nivel internacional
sobre equipos de traballo no ano 1998 e dirixido polo experto da Universidade de Harvard Richard HACK-
MAN, tomando como referencia unha mostra de 230 compaiias punteiras en todos os sectores, son:

Tamano.

Compromiso cun proposito comun.

Establecemento de obxectivos especificos.

Procesos socio-emocionais.

Clima organizativo.

Estilos de direccion.

Definicién, asignacion e coordinacion de roles.

Competencias dos membros dos EAR.

Responsabilidade e compromiso.

Sistemas adecuados de avaliacién e recompensa do desempefio.

Estas variables son determinantes & hora de caracterizar estes equipos. Deste xeito, as sUas caracte-
risticas, tomando en conta estas variables, son:

Tamano: os mellores equipos de traballo tenden a ser pequenos (entre 5 persoas como minimo
e 9 como méximo). Se a unidade de traballo é maior e se desexa un esforzo de equipo, convén
desenar subequipos en funcion do proceso de traballo e/ou as necesidades da organizacion.



Compromiso cun proposito comun: é imprescindible o labor do lider para que a mision sexa
cofnecida, compartida e aceptada por todos os seus membros. A razén de ser do equipo debe
estar conectada coa misién da unidade de traballo ou da organizacion. Se existe este
compromiso, o equipo tera direccion e gufa ante calquera situacion & que deba afrontarse.
Con todo, para que exista compromiso cos obxectivos é necesaria a participacion de todos
0s membros do equipo e que a definicion daqueles fose consensuada.

Establecemento de obxectivos especificos: para acadar a maxima eficacia cada obxectivo ten
que ter as seguintes caracteristicas:

Medible: é necesario definir un criterio de medida para cada obxectivo.

Alcanzable: expectativa de que o equipo poida lograr o obxectivo a partir do seu correcto
desempeno.

Retador: grao de dificultade que estimule o equipo.
Acoutado no tempo: ten que poder acadarse nun periodo de tempo factible.
Especifico: ten que quedar claro qué facer para acadalo.

Procesos socio-emocionais: unha das funcions basicas do lider é a de conducir equipos para
acadar resultados, e para iso é imprescindible poder intervir na dindmica de procesos
socio-emocionais. Deste xeito, para desenvolver equipos de alto rendemento o lider debe
diagnosticar e intervir neste tipo de procesos. Daniel GOLEMAN sinala que o factor esencial
dos equipos de alto rendemento é a sua intelixencia emocional: membros do equipo que se
saben relacionar adecuadamente, nun tipo de interaccion que fomenta o debate aberto e
rigoroso, supeditado ao interese comun.

Clima organizativo: este é un factor chave, posto que ¢ un dos aspectos con maior influen-
cia no resultado final do equipo. Segundo o estudo de HayGroup, obsérvase que o clima
xerado nos EAR é mais favorable que na media do resto dos equipos. Asi, no clima caracte-
ristico deste tipo de equipos danse os seguintes factores, entre os que predominan a clarida-
de, 0 espirito de equipo e a responsabilidade:

Flexibilidade: nos EAR percibese un alto grao de flexibilidade para achegar novas ideas por
parte dos seus membros, e para obviar regras, procedementos e/ou practicas innecesarias
ou que interfiren na execucion do traballo.

Responsabilidade: os membros do EAR perciben que se lles delega autoridade e poden
desempenar o seu traballo sen ter que consultar constantemente co lider. Senten que a res-
ponsabilidade do resultado esta neles.

Estandares: nos EAR percibese que hai estandares ambiciosos e alcanzables que impulsan
0 equipo a superarse. Ademais, os membros perciben que o lider pon énfase no bo desem-
peno do traballo e dos resultados.

Recompensa: séntense recofiecidos e recompensados en funcién da achega realizada por
cada un deles.

Claridade:o lider clarifica a meta e obxectivos que debe acadar o EAR, os procedementos
de traballo e de toma de decisiéns, asi como o que se espera de cada un dos membros e
o rol que cada un deles vai desempenar. Tamén clarifica a relacién que isto garda cos
obxectivos xerais da organizacion.



Espirito de equipo: os membros do EAR séntense orgullosos de pertencer ao equipo e sen-
ten que todos estan a traballar cara a unha meta e obxectivos comun.

Estilos de direccion: utilizan un maior repertorio de estilos de direccién, o que lles permite
unha maior flexibilidade & hora de tratar diferentes situaciéns. Apdianse no estilo orientati-
vo, afiliativo, participativo e capacitador. Non se adoita usar o estilo coercitivo salvo que a
ocasion asi o requira.

Definicién, asignacion e coordinacion de roles: nesta variable é fundamental o rol de lider
para efectos de acadar:

Definir e clarificar os roles necesarios para a tarefa.
Asignar distintos roles a aqueles membros do equipo que poidan achegar mais valor.
Coordinar os distintos roles en funcion do propésito comuin e das metas especificas definidas.

Competencias dos membros do EAR: para desenvolverse efectivamente, un equipo require
que os seus membros postan as competencias necesarias, que se poden resumir en tres:

Conecementos e experiencias técnicas relacionadas coa tarefa.
Habilidades para resolver problemas e tomar decisiéns.
Competencias interpersoais (valores, motivos, rol social, etc.).

Responsabilidade e compromiso: a responsabilidade é individual e de equipo. Unha vez
tomada unha decision, hai compromiso por parte de todo o equipo. A funcién do lider é xes-
tionar este compromiso para acadar os obxectivos establecidos e o propésito comun.

Sistemas adecuados de avaliacion, recofiecemento e recompensa do desempefio: deben
desenarse e implementarse sistemas de xestion que recompensen e reforcen os procesos e
resultados do traballo en equipo sobre as condiciéns individuais, sen esquecer a avaliacion e
recompensa en funcién do grao de alcance de obxectivos, a forma de traballo do equipo e
o desenvolvemento das competencias do equipo cara a un desempefio excelente.

CARACTERISTICAS DOS EAR
1. Alto sentido de propdsito ou vision de futuro compartida

Elevado nivel de confianza e disposicién interpersoal. Comparten a conviccion de que son
reciprocamente responsables

Avanzado respecto cara as diferenzas individuais

Gran desenvolvemento da comunicaciéon multipolar aberta

Xenuina necesidade de aprendizaxe sostido e optimizado

Desenvolvemento sistemético da flexibilidade, adaptabilidade e disposicion ao cambio
Practica sistematica de métodos efectivos de traballo

Estratexia operativa de liderado compartido
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Os membros traballan en harmonia e axtdanse uns a outros, reconecendo
e complementando os puntos fortes e febles

10. SINERXISMO



CARACTERISTICAS PREDOMINANTES DAS ORGANIZACIONS QUE TRABALLAN CON EAR

1. O equipo é un recurso permanente e necesario da estrutura administrativa
e funcional da empresa

2. O equipo é un eixe de informacién chave na estrutura funcional da empresa
O equipo conformouse coa misién de tomar decisions

4. O equipo esta concibido como un elemento de poder transformador e de cambios
dentro da estratexia global dos negocios de empresa

5. O equipo é un elemento operacional no que conflten todos os sistemas
sectoriais ou totais da empresa

6. Hai unha estrutura comunicacional multidireccional efectiva, caracterizada pola fluidez
e a confiabilidade no fluxo de informacién

7. Desenvolve a concienciacion dos e das integrantes nas ideas de misién, obxectivos
e vision de futuro compartida

8. As practicas regularizadas propician a cohesion, a participacion, o compromiso
e a implicacion coa producion colectiva

9. Organizacions de tipo aplanado, horizontalizadas e de gran flexibilidade nas stas estruturas
10. Propiciase o liderado compartido, de apoio mutuo

11. Foméntase o uso de consenso como método de representatividade na toma de decisions
do traballo en equipos

12. Foméntase o respecto & producion persoal de ideas, como fonte de motivacion
e como método de fomento de iniciativas.

13. Promovese o consenso como forma de conduta colectiva para a toma de decisiéons

14. Fortalécese o dereito a errar e a propiciar cambios correctivos, sen que se xeren
sentimentos de culpabilidade nin o uso de férmulas evasivas

Un sistema de xestion de equipos e liderado parte da premisa de que nun equipo o resultado obtido
é superior & suma dos esforzos individuais, é dicir, é froito da sinerxia xerada entre os membros que
0 componen.

Para unha boa xestion de equipos, 0os comportamentos requiridos ao lider son os seguintes:

Impulsar o cambio: o lider debe traballar xunto co seu equipo propofiendo iniciativas de cam-
bio cunha visién mais ampla que a da sua propia area, en lifia co proxecto global da organi-
zacion.

Autoexixencia: o lider debe xerar nos colaboradores e colaboradoras o sentido de
autoexixencia no seu propio desenvolvemento profesional, ligdndoo ao éxito do equipo.

Impulso de valores culturais: o lider debe avaliar e apoiar individualmente a cada colabora-
dor na préactica destes valores.

Alifamento do equipo arredor do proposito: o lider debe instruir os seus colaboradores na
facultade de captar novas oportunidades na sta area de xestién.



Establecer obxectivos: o lider debe establecer conxuntamente cos seus colaboradores obxecti-
vos de forma que todos os seus membros sexan capaces de valoralos mediante indicadores.

Despregamento de obxectivos: o lider debe elaborar e propor plans de actuacion acadando
o compromiso de todo o equipo.

Delegacion de tarefas: o lider debe delegar sen abdicar das suas responsabilidades.
Tamén debe compartir problemas, ofrecer suxestiéns e alternativas adecuadas para comple-
tar o traballo.

Traballo en equipo: o lider debe integrar en compromisos e obxectivos a practica dos
conecementos e habilidades adquiridas e promove a promociéon dos colaboradores e
colaboradoras mais polivalentes.

Do mesmo xeito que o lider, calquera organizaciéon tamén ten que ter en conta os comportamentos
dos seus colaboradores e colaboradoras, os cales deberian de propiciar os seguintes comportamentos:

Participar activamente no proxecto organizativo e institucional: o colaborador ou colabora-
dora debe ser activo na achega de ideas, iniciativas e outras cuestions tendentes ao enrique-
cemento do proxecto da organizacién e da institucion da que forme parte.

Participacién no cambio: o colaborador ou colaboradora é pioneiro na practica do novo e
debe asumir riscos.

Organizacion do propio traballo: o colaborador ou colaboradora debe simplificar e optimizar
de forma continua os propios métodos de traballo, informando e ensinando a sua utilizacion.

Actuar con maior autonomia: o colaborador ou colaboradora cumpre cos compromisos do
equipo e cobre as carencias doutros membros en caso de ausencia.

Formacion continua: o colaborador ou colaboradora debe practicar e consolidar os cofece-
mentos e habilidades adquiridas.

Afrontar conflitos: o colaborador ou colaboradora debe afrontar os conflitos de xeito positi-
vo, achegando obxectividade aos problemas.

0S 6 FACTORES QUE DEFINEN UN BO LiDER

1. Autoconsciencia: habilidade para conecer e entender os propios cambios de humor,
emocioéns, impulsos, etc., e os seus efectos nos demais. Os signos distintivos son a
autoconfianza, autoavaliacion realista e sentido de humor autocritico.

2. Autocontrol: tendencia a pensar antes de actuar e reservar para si 0s xuizos. Os signos
distintivos son a confianza na propia valia e integridade, a comodidade na ambiglidade
e a disposicion ao cambio.

3. Motivacion: paixén polo traballo. Propensién & busca de metas con enerxia e persistencia.
Gran impulso para lograr obxectivos, optimismo ante o fracaso e compromiso coa organizacion.

4. Empatia: habilidade para entender as emociéns doutros.

5. Habilidades sociais: habilidade para tratar relacions e crear redes. Eficacia ante os cambios,
persuasion, experiencia en crear e dirixir equipos.

6. Educacion: amabilidade e cortesia.



PRINCIPAIS CAUSAS DO FRACASO NO LIDERADO DE XESTION DE EQUIPOS

1. Aincapacidade para organizar detalles: un liderado eficiente require da capacidade
para organizar e controlar os detalles.

2. Mala disposicién para prestar servizos modestos: os lideres deben de estar sempre dispostos,
cando a ocasién asi o exixe, a levar a cabo calquera labor que se lles solicite.

Expectativas de gratificacion polo que saben e non polo que fan.

4. Temor ante a competencia da slia xente: o gran erro é crer que se pode controlar
a situaciéon sen axuda.

Falta de imaxinacién: a capacidade de xerar ideas é fundamental para o éxito.

6. Egoismo: o lider que reclama todo o honor polo traballo dos seus seguidores esta
condenado a xerar resentimentos.

Intemperanza: abusos de poder.

8. Deslealdade: o lider que non sexa leal coa sua organizacién e co seu equipo xera un
ambiente de desconfianza e engano.

9. Acentuar a autoridade do liderado: a forma mais rapida de crear unha organizacion
problematica é mediante o establecemento de normas rixidas, inmutables e desefar
medios de comunicacion vagos e pouco transparentes.

10. Insistencia no titulo: o bo lider non necesita “titulos” para obter o respecto dos seus seguidores.

Non obstante, hai tamén factores que poden levar ao fracaso na xestién de equipos porque son apli-
cables a todos os membros, lider e colaboradores, entre outras:

PRINCIPAIS CAUSAS DO FRACASO NA XESTION DE EQUIPOS

1. Critica mordaz: falta de empatia e acuse por erros e non achega de soluciéns.

2. Individualismo, egoismo

3. Intolerancia: non escoitar nin respectar as opiniéons doutros.

4. Orgullo.

5. Desexo de dominio.

6. Silencio: 0 medo ao “;que diran?” é unha das principais causas de incomunicacién nos
equipos e, polo tanto, do fracaso na sta xestion.

7. Obstinacion.
Prexuizo.

Asi, a medicion é fundamental para que poidamos cofiecer a situacion real do equipo, e poder actuar
en consecuencia, planificando obxectivos e tarefas de cara 4 mellora da situacién desviada.

E moi frecuente o establecemento de indicadores para o seguimento dos obxectivos e esperar 0s seus
resultados antes de tomar decisions. Os indicadores son necesarios para poder mellorar. O que non
se mide non se pode controlar, e 0 que non se controla non se pode xestionar.

Polo tanto, o cumprimento dos obxectivos estratéxicos da organizacion é unha consecuencia de xes-
tionar adecuadamente aqueles elementos que intervefen na xestion das persoas.



O rol de liderado nun EAR é fundamentalmente diferente ao rol clasico de lider (planificacién, orga-
nizacion, direccion e control). O liderado estda mais enfocado ao desenvolvemento continuo das capa-
cidades do seu equipo, tanto que moitas responsabilidades asociadas coa administracion e supervi-
sién do grupo son xerenciadas polo mesmo grupo. Como grupo, asimila mais destas responsabilida-
des de “supervision” e o lider estd nunha posicion para traballar na expansion do seu propio rol.

Segundo o estudo de HayGroup, mdstranse os principais estilos de direccién na xestion dos EAR:

Utilizaciéon dun maior repertorio de estilos de direccién que os equipos de rendemento
medio, o que lles permite unha maior flexibilidade & hora de tratar situaciéns.

Apdianse fundamentalmente nos seguintes estilos:
Orientativo: orienta o equipo cunha visiéon a longo prazo.
Afiliativo: crea harmonia cos membros do equipo e entre eles.
Participativo: crea un compromiso entre os membros do equipo e xera novas ideas e iniciativas.
Capacitador: desenvolve persoas a longo prazo.
Non se adoita utilizar o estilo coercitivo salvo que asi o requira a ocasion. Tales ocasiéns son:

situacions de crise, cando os membros do equipo necesitan directrices claras e o lider ten
mais informacion que o resto dos membros;

cando unha desviacion minima por parte dalgin membro ocasione problemas.

Os lideres dos EAR actuan para clarificar propdsitos e metas, construir o compromiso e a autocon-
fianza, reforzar as capacidades colectivas e eliminar os obstaculos externos impostos. Polo tanto, o
rol do lider basearase na “coordinaciéon de funciéns”, na “conducién de equipos” e na “facilitacion
de acciéns que axuden a achegar valor”.

O experto en liderado Warren BENNIS conclte que os puntos chave que debe reunir o lider dos EAR son:

PUNTOS CHAVE NO LIDERADO E XESTION DOS EAR
1. Visién inspiradora: ter as ideas claras de cara a onde se quere chegar
Paixon: ilusion e entusiasmo. Co-sentir co equipo

Confianza: é outorgada polos colaboradores e colaboradoras cando hai integridade
e honestidade

Mentalidade aberta: interese por aprender, experimentar, innovar e empatizar cos demais

5. Audacia: aprender ata a diversidade. Non deixarse afundir polos fracasos,
senén aprender deles

A comunicacién é un proceso tan habitual que normalmente non se identifica como unha variable
critica & hora de dirixir a outras persoas. En todo caso, as consideracions adoitan aludir & sta presen-
za ou ao seu déficit. Pero outras moitas caracteristicas poden influir na sta eficacia independente-
mente da emision (sempre presunta) dunha determinada mensaxe.



Unha boa comunicaciéon é importante para o directivo e a directiva, fundamentalmente por ddas razéns:

E 0 medio mediante o cal se cumpren as funciéns xerenciais de planificacion, organizacion,
direccién e control.

E o proceso ao que os directivos e as directivas dedican a maior parte do seu tempo, emitin-
doa ou recibindoa en diferentes soportes e medios.

O modelo mais simple do proceso de comunicacion, emisor-mensaxe—receptor non revela a comple-
xidade do proceso de comunicacién. Outros elementos contriblen a facer da comunicaciéon un pro-
ceso mais complexo:

Codificacion: o emisor sempre traduce nunha serie de simbolos a informacion que debe
transmitirse. A codificacion non é outra cousa que a representacion simbolica (linguaxe, xes-
tos, entoacion) da mensaxe.

Canle: medio a través do cal se transmite a mensaxe. Outro elemento critico do proceso de
comunicacion. Os directivos e as directivas adoitan utilizar canles inadecuadas para a trans-
misién de determinadas mensaxes. Damos por feito que a emision dunha mensaxe falada é
suficiente para que o receptor interiorice as nosas instrucions.

Decodificacion: a transformacién que o receptor fai da representacion simbdlica na mensa-
xe. Os habitos, cultura e personalidade do receptor poden facer que o proceso de decodifi-
cacion devena nunha mensaxe diferente & emitida.

Ruido: calquera factor que perturba ou confunde a comunicacién, ou interfire dalgunha
outra maneira con ela. Pode ser interno (hostilidade do receptor que distrae a sta atencion)
ou externo (producido por condiciéns ambientais).

Para o receptor, o verdadeiro é o que comprende, que non necesariamente é o que quixo dicir o emi-
sor. Ante a emision dunha mensaxe poden ocorrer varias cousas:

Non é recibida polo receptor.

Recibese pero non se entende.

Recibese e enténdese pero non se reflicte na conduta do receptor.
Recibida, entendida e reflectida na conduta do receptor.

Recibida, entendida e reflectida na conduta do receptor, que é captada polo emisor. Este é
0 proceso de comunicaciéon completa, que incorpora a retroalimentacion.

As barreiras conterian, en todo caso, elementos tales como:

Actitudes: as actitudes poden alterar a recepcién da mensaxe polo receptor. Unha actitude per-
cibida como hostil e impertinente pode desprazar a resposta cara & negaciéon, non tanto polo
contido da mensaxe en si, sendn por unha actitude percibida como hostil, ameazante, etc.

Percepcions diferentes: a nosa experiencia lévanos a interpretar unha mensaxe en sentido
diferente. Un eloxio publico pode ser percibido como un incentivo derivado dun bo desem-



peno ou como a contraprestaciéon dunha adulacién ou favor previo. A cultura da organiza-
cion é, neste caso, fundamental. As discrepancias nunha organizacion con cultura de parti-
cipacién poden ser un elemento considerado como positivo. Noutra mais autoritaria, como
un desafio & outra parte.

Diferenzas da linguaxe: derivadas de expresions inequivocas (“en pouco tempo”), de termi-
noloxia especializada. Tamén derivadas do abuso de expresions que se baleiraran de contido
(cando calquera cousa é urxente).

Emotividade: que alteran o significado da mensaxe estrita. Pode ser tamén un recurso de
comunicacion e non s6 unha barreira.

Comunicacion verbal e non verbal incongruentes: un caso tipico é o do directivo que da paso
& intervencion do emisor sen deixar de mirar & pantalla do ordenador ou aos papeis que esta
consultando.

Desconfianza: a relacién persoal, corporativa ou organizacional previa provoca distorsions na
recepcion da mensaxe, que se decodificara & luz dos nosos propios prexuizos.

A xestién da comunicacién, o proceso polo cal se fai efectiva esta —comunicacion efectiva—, leva a
considerar o seguinte:

Actitudes: empatia e neutralidade no proceso de comunicacion. Evitar comportamentos que
afasten o interlocutor da esencia da nosa mensaxe.

Percepcidns diferentes: realizar preguntas sobre o senso da nosa mensaxe e aclarar o marco
ou a situacion que o explica e no que se produce.

Diferenzas de linguaxe: empatia e evitar termos ambiguos ou técnicos.
Emotividade: distanciarse dos condicionantes que provocan ese estado.

Comunicacion verbal e non verbal incongruentes: a maioria non somos conscientes dos xes-
tos cos que alteramos a mensaxe emitida ou a retroalimentacion que lle chega ao emisor ini-
cial. Non obstante, si que adoitamos aprecialos nos nosos interlocutores, polo que podemos
identificalos e tratar de evitalos.

Desconfianza: infranqueable nun Unico proceso de comunicaciéon. Require un cambio na
dindmica relacional a partir do cumprimento previo de pactos ou de mensaxes previas favo-
rables ao receptor.

CHAVES DA COMUNICACION NUN EQUIPO
1. Todos os membros do equipo deben entender cal é o obxectivo
2. E fundamental a empatia: saber pofierse no lugar do outro para entender a situacion

Comunicacion aberta e, por tanto, eficaz entre todos os membros do equipo:
esencial para acadar os obxectivos

Evitar as autolimitacions. Se non nos consideramos capaces de facer algo, non o acadaremos

“Cegos” somos todos cando descofiecemos unha tarefa, técnica ou area: ofrezamos
e solicitemos retroalimentacion



CONSECUENCIAS DA AUSENCIA DE RETROALIMENTACION
1. Os membros do equipo non son conscientes de como o estan a facer
2. Se o fan ben, non saben que van polo bo camifio
3. Se o fan mal, non saben a causa e non tefien posibilidade de mellorar

Un equipo estd formado por varias persoas que “traen consigo” unha bagaxe de cofecementos,
experiencias e competencias. Ao mesmo tempo, o equipo ten a responsabilidade de “producir”
resultados (solucién de problemas, mellora, decisions...); polo tanto, unha comunicacién é precisa
para alcanzalos.

Para acadar esta interaccion aberta e participativa débense combinar adecuadamente métodos e
comportamentos en equipo.

Entre os métodos para a posta en marcha das técnicas eficaces da comunicacion en equipo estan:
Expresion clara e aberta de ideas, mensaxes ou instruciéns de tarefa. Feedback.
Escoita activa.
Preguntas para obter informacién, confirmar acordos, comprension...
Reformulacion.

Asignacion equilibrada de roles dentro do equipo de traballo.

Entre os comportamentos en equipo que facilitan a comunicacién aparece:
Empatia.
Respecto.
Xenerosidade/Cooperacién intragrupo.
Confianza e interese polos demais: desenvolvemento de companeiros/as e colaboradores/as.

Liberdade de expresion/accion: autonomia e liderado compartido.

As condutas tefien efecto social, resultan socialmente habilidosas, cando son comportamentos efica-
ces en situacion de interaccion social. Cando unha persoa carece de estratexias que lle posibiliten rela-
cionarse con éxito, ten un déficit nas stas habilidades sociais. Non nos referimos & educacion (sen
restarlle a importancia como concepto inherente 4 habilidade social), senén & forma en que nos rela-
cionamos cos demais para acadar os obxectivos de tipo:

Material.
Relacional.

Autoestima.



Entre os elementos destacados das habilidades sociais, podemos salientar:

Asertividade: permite a unha persoa actuar sobre a base dos seus intereses, defenderse sen
ansiedade, expresar comodamente sentimentos, exercer dereitos, sen que supofa un ataque
ao interlocutor.

Empatia.

Escoita activa: intentar comprender a mensaxe do noso interlocutor deixando constancia da
nosa atenciéon para que sexa percibida por el ou ela.

Andlise de problemas: ser capaz de analizar situaciéns problematicas e de identificar a
orixe delas.

Capacidade negociadora: comprender a I6xica da negociacion e asumir un papel proactivo
na resolucién de diferenzas sen renunciar &s nosas metas.

Recofiecer os erros.
Non asoballar en situacions de superioridade.

Non temer o conflito; saber xestionalo.

As habilidades deben ser postas & disposicion da direccion das organizacions co fin de integrar as per-
soas nas metas da organizacion. E para iso para o que os directivos e directivas planifican, organizan,
lideran e controlan a organizacién:

Traballan con e por medio doutras persoas.

Canalizan a comunicacion.

Responsables dos resultados globais.

Equilibran metas que compiten e establecen prioridades.

Pensan en forma analitica e sintética.

Son mediadores.

Son politicos. Negocian, relacidnanse, persuaden e crean compromisos.
Son diplomaticos. Representan.

Son simbolos.

Toman decisions dificiles.

O panorama descrito nos capitulos | e Il do Manual deixa ver a dificultade da organizacion dunha ver-
dadeira funcion directiva en moitas organizacions publicas.

O papel directivo no sector publico adoita verse limitado & parte operativa da xestion en detrimento
da estratexia. A primeira refirese & execucion do traballo diario, previsto e repetitivo. A segunda alude
a capacidade de orientar a nosa organizacién no medio e longo prazo, aproveitando as capacidades
internas e as oportunidades externas para acadar a misiéon da organizacién.

Os mesmos factores que dificultan a motivacién para a xeneralidade dos traballadores e traballado-
ras tamén afectan os postos directivos. Polo tanto, hai poucos incentivos que motiven os directivos e
directivas a asumir o papel que se lles presupdn non marco doutro tipo de organizaciéns.



A direccion de persoas non é un traballo exento de problemas. Entre eles podemos destacar a xera-
cion de conflito ou simplemente un maior esforzo profesional na medida en que asumamos como
parte da nosa responsabilidade o bo facer dos traballadores e traballadoras que de nés dependen.

Por outra banda, ¢de que incentivos dispdn a organizacién para que asumamos un papel que poida-
mos obviar? E frecuente que os e as responsables de unidades administrativas se desentendan des-
tas tarefas, ben porque entenden que non forma parte dos cometidos dos seus postos ou porque 0s
incentivos para absterse son maiores que 0s que suporia a stia asuncion.

Deste xeito, os directivos publicos cando fan xestién céntranse na pura administracion de persoal
baseada en mecanismos de control formal mediante regras, procedementos e supervision. A defini-
cion dunha estratexia de recursos humanos (planificacion de competencias, direccién por obxectivos,
avaliacion de calidade, de rendemento, de desempefio, programas de formacién, plans de carreira,
clarificacion de funciéns e responsabilidades, xestion do cofiecemento, plans de motivacion...) queda
nun concepto tedrico.

A delegacion poderia definirse como a asignacion de autoridade formal e de responsabilidades a
outra persoa para que leve a cabo determinadas actividades; xa que logo, ninglin mando pode rea-
lizar persoalmente ou supervisar completamente todas as actividades dunha organizacién.

Para que os membros dunha organizacién realicen eficazmente as tarefas designadas, débeselles
delegar suficiente autoridade para que o fagan. Mediante a delegacion de autoridade aos membros
da organizacion confireselles o poder que necesitan para levar a cabo as responsabilidades que lles
foron asignadas.

A delegacion permite que o/a xerente se ocupe cada vez mais de funciéns propias da direccion. Por
outra parte, ao delegar as decisiéons achéganse mais as actividades concretas cuxo cofiecemento
exhaustivo escapa das posibilidades dos mandos. Eliminanse “colos de botella” e a capacidade de
resposta é mais rapida.

BARREIRAS A DELEGACION
POR PARTE DO LIDER

1. Rexeitamento a delegar autoridade. Unha das principais causas é a inseguridade na medida
en gue cremos que 0Os riscos aumentan como consecuencia da perda de control directo.
Tamén se adoita temer a perda de autoridade debida ao “bo facer” do/a subordinado/a.

2. Falta de organizacion e planificacion.

3. Falta de confianza nos/as subordinados/as. A curto prazo pode ser unha razén lexitima,
pero a longo prazo non se xustifica o feito de non capacitalos/as.

POR PARTE DOS COLABORADORES E COLABORADORAS
1. Rexeitamento a aceptar a delegacion.

2. A asuncién de novas responsabilidades pode ser un factor motivador ou desmotivador.
As veces podemos temer novos riscos.

3. En ocasiéns a delegaciéon non vai acompafiada dos debidos incentivos.
Supoén unha carga de traballo e presion maior contraprestacion.



Poder é a capacidade de influir nos comportamentos dos demais.

O poder non provén simplemente do nivel que a persoa ocupa dentro da xerarquia da organizacion.
John FRENCH e Bertram Raven distinguen cinco fontes ou bases de poder:

Poder para recompensar.
Poder coercitivo.

Poder lexitimo ou autoridade: cando o/a subordinado/a ou influenciado/a recofnece o derei-
to de exercer poder doutro. O persoal de seguridade ten autoridade para solicitar identifica-
cién incluso do/a director/a xeral.

Poder de experto: pode estar limitado a unha 4rea.

Poder de referencia: derivado do desexo do influenciado/a de identificarse co que exerce a
influencia ou ben de imitalo. Asociado ao carisma.

Os e as directivos/as publicos tefien un menor poder de recompensa e coercitivo, que son precisa-
mente os mais ligados aos incentivos.

O liderado efectivo esta vinculado aos tres Gltimos tipos de poder e mais en particular aos dous Ultimos.

Tradicionalmente entendiase que os lideres non se fan, senén que nacen. Este principio suporia
importantes limitacions para a adquisicién de capacidades xerenciais efectivas.

Os patréns culturais explicaron en boa medida a persistencia destas crenzas. Ata hai uns anos (e inclu-
so hoxe en dia, especialmente en determinados sectores) a unha muller terialle resultado moi dificil
ser recofiecida como lider malia cumprir todos os requisitos no imaxinario popular que se asocian a
un lider.

O que é indubidable é que o liderado pode aprenderse a través do estudo e o adestramento nas suas
pautas de comportamento basicas, e estas poden ser observables e analizables.

O liderado non ten que ser absoluto. Podemos ter actitudes que nos confirmen como lideres nunha
actividade e non noutra.

Analizando delegacion, poder e liderado, somos quen de saber que existen unha serie de elementos
que caracterizan, reforzan e limitan a xestién do persoal nas organizacions publicas.

Como trazos xerais destacanse os seguintes:

Uniformidade: son basicamente leis elaboradas polo Goberno central as que rexen a xestion
de recursos humanos nos aspectos de seleccion, provision, promocion e compensacion.

Lexitimidade publica: a necesidade de buscar funcionarios/as independentes dos intereses
particulares require unha funcién publica que garanta a seguridade no emprego, retribucions
fortemente ligadas ao rango persoal, probas selectivas baseadas no mérito para o acceso e
publicidade das actuaciéns de xestién dos recursos humanos.



Asi, das principais funciéns da xestién de persoal pédense destacar os seguintes aspectos positivos e
negativos:

Planificacién, recrutamento e seleccién:

Carécese de medios precisos para identificar as necesidades de persoal cualitativa e cuanti-
tativamente, especialmente a longo prazo.

Os mecanismos de planificacion, racionalizacion e reasignacion do persoal son inoperantes.

A excesiva regulacion afecta o funcionamento eficiente dos procesos de contratacioén, clasi-
ficacion de postos e asignacion de persoal.

Inexistencia dunha politica activa de recrutamento.

A seleccion é externa e realizase orientada ao corpo e non tanto ao posto. Isto inflte na
ocupacion de determinados postos en funcién do corpo de orixe. A seleccion interna sé
se realiza dun modo pechado para postos especificos, o que impide a existencia dunha com-
petencia aberta.

Os procesos de seleccion son custosos e lentos.
Non existe a seleccion externa para directivos e directivas.

O sistema de concursos tende a especializar os postos (niveis medios e superiores) ainda
cando non existan corpos que non se axusten &s caracteristicas do posto.

A prevision urxente de postos situados en contextos complexos ou moi dindmicos resulta
ineficiente debido 4 ralentizacion do acceso de persoal a través dos sistemas de oposicion
convencional.

Numerosas unidades administrativas resultan inoperantes debido & resistencia ou
incapacidade dos e das responsables para resolver problemas de sobredotacion ou
infradotacién de persoal.

Desenvolvemento:
O sistema de promocién non garante a existencia de carreiras profesionais.

Na carreira directiva, as probas baseadas na oposiciéon, ou no concurso- oposicién, permiten
acceder a un contrato permanente e integrarse con isto a unha carreira que atopa mais difi-
cultades conforme ascende na escala xerarquica.

Respecto aos plans de carreira en xeral, un dos problemas que os afecta é o elitismo, é dicir,
o feito de pertencer a un corpo de elite garante a entrada a niveis superiores da xerarquia
de postos e promocién veloz.

O acceso & formacion é pouco obxectivo e desvinculado das necesidades dos servizos.

Os sistemas de avaliacién prestan maior atencion aos factores cuantitativos, ali onde
se aplican.

A avaliacion do rendemento, en fase inicial en moitos casos, opera erroneamente na medida
en que deixa de lado o problema do cambio cultural necesario para a sta posta en marcha.



Retribucién-compensacion:
A compensacién baséase en tres elementos:
O tipo de posto que se ocupa.
As caracteristicas persoais do titular do posto.
A gratificacion pola produtividade acadada.
Seguridade e hixiene:
Inexistencia de plans claros, tan sé algunhas excepcioéns.
Relaciéns cos empregados e coas empregadas:
O modelo de xestion fai prevalecer os dereitos individuais sobre os obxectivos colectivos.
Os empregados e as empregadas autopercibense como un dos problemas da xestion publica.

A xestion de equipos e as relacions co persoal mostra un panorama moi fragmentado en
colectivos diferentes con réximes xuridicos distintos.

Existe unha enorme rixidez nos sistemas de incentivos e recompensas e nos sistemas de sancion.

Non existen analises de clima e non se adoitan realizar intervenciéns en materia de motivacion.
Investigacion e control:

Ainda que se dispdn de bases de datos, non estan xestionadas de maneira adecuada.

Non se aplican sistemas de auditorfa da funcion de persoal.
Outras consideracions:

A estrutura baséase nunha xerarquia moi rixida, o que impide o traballo en equipo.

O condicionamento politico limita a adopcién de politicas globais de recursos humanos.

Os directivos e as directivas tefien unha escasa marxe de manobra para xestionar o persoal.
Non hai politica de direccidn coma nunha entidade privada.

Tradicionalmente o conflito era entendido como un mal que habia que extirpar no interior da orga-
nizacion, como unha disfuncion do sistema organizativo que entorpecia o traballo. Dende esta pers-
pectiva, o conflito:

E evitable.
Débese a erros na administracion.
Impide un desempefo 6ptimo.

Polo tanto, o desempefo éptimo implica evitar o conflito.



As modernas teorfas da organizacién recofiecen o caracter conflitivo intrinseco 4 organizacién e rela-
tivizan o seu componente negativo. Dende esta perspectiva o conflito:

E inevitable.

Ten multiples causas, entre as que se atopan variables incontroladas.

Pode deteriorar ou favorecer o desempefio.

O desempefio éptimo supén xestionar o conflito e minorar os seus efectos negativos.

O conflito é consubstancial & interaccion e ao traballo en grupo. Polo tanto, mais importante que
aprender a evitalo é saber xestionalo.

Para iso hai que considerar dous elementos fundamentais inherentes ao conflito: o poder e os méto-
dos de xestion deste.

Poder e conflito

O conflito require dunha certa igualdade de poder entre as partes. Durante o conflito cada parte
espera poder vencer as posicions da outra que considera prexudiciais para si. Sen a esperanza dunha
posible vitoria, o conflito non chegard a producirse.

As diferenzas de poder tenden, pois, a atenuar o xurdimento de conflitos (ainda que tamén pode pro-
vocalas). ¢Significa isto que unha desigualdade notable implicard un ambiente pacifico? A resposta é
NON. Unha diferenza de poder entre as partes tenderad a transformar as discrepancias, diferenzas,
antipatias en tensions latentes. Unha situacion de maior igualdade contribuira a transformar esas ten-
sions en conflitos explicitos, e o primeiro paso para solucionar un problema é a sua identificacion.

En calquera caso, se o poder ten un efecto importante no xurdimento ou afloramento do conflito, a
xerarqufa desprovista da capacidade de premio e sancion apenas o ten.

Nas organizaciéns publicas, polo tanto, unha posicion directiva non exime da necesidade que todo
directivo ou directiva deberfa asumir: xestionar o conflito.

Métodos para xestionar o conflito
Dous son 0s métodos mais empregados para a xestion do conflito:
Estimular o conflito construtivo de baixa intensidade.
Resolver o conflito de alta intensidade e contraproducente.
Estimular o conflito construtivo de baixa intensidade:
A tendencia a atenuar as disputas non sempre é produtiva.

Nun experimento, Elisa BOULDING formou unha serie de grupos cuxa misién era resolver un
problema. Alguins grupos continan un axudante infiltrado que estaba preparado para opor-
se a idea da maioria; outros grupos non o tifan. As analises dos grupos onde habia un esti-
mulador do conflito analizaron o problema de forma mais completa e encontraron unha
mellor solucién que o resto. No entanto, cando se dixo aos grupos que eliminasen un mem-
bro, todos os que contifian un axudante optaron por expulsalo a el.



Tal resistencia ao conflito, en nés mesmos e nos demais, ¢ un dos obstaculos que os e as
xerentes tefilen que superar ao estimular o conflito construtivo. Ante potenciais conflitos, a
actitude mais cémoda para o directivo ou a directiva, e para as partes implicadas, pode ser
a cesion e/ou pasividade, tolerando o desempeno insatisfactorio co fin de evitar enfronta-
mentos. Esta conduta reforzase naquelas situacions en que o principal directivo ou directiva
carece da autoridade ou poder que o fagan sentirse a salvo (ou inmune) ante posibles repre-
salias, como pode ser un enrarecemento do clima laboral, unha deterioracion da sta imaxe
ante os traballadores e traballadoras que del ou dela dependen ou un acoso laboral ascen-
dente. En definitiva, non parece haber incentivos para estimular o conflito e si para contelo.

No directivo publico esta situacién parte maioritariamente de duas premisas falsas:
O conflito é malo para min e para a organizacion.
A ausencia de conflito implica un clima laboral mais positivo.

BOULDING demostrou que o conflito pode ser produtivo e xa comentamos que a ausencia
de conflito non necesariamente implica ausencia de tension, menos visible, identificable e,
polo tanto, xestionable.

Entre os principais métodos para estimular o conflito atépanse os seguintes:

Acudir a persoas alleas & organizacion: avaliadores externos, axentes sociais afectados,
administrados.

Afastamento das politicas habituais: case todos os cambios xeran, polo menos, unha parte
de rexeitamento, que pode ser utilizado para explicitar demandas propostas e erros.

Apertura de procesos de participacion.
Alentar a competencia.
Resolver o conflito de alta intensidade e contraproducente:

En ocasiéns o conflito perde o seu potencial caracter construtivo e devén nun enfrontamento
constante que s6 achega tension a organizacion. Ante isto podemos optar por varias estratexias:

Cambios na estrutura organizativa. Alterar e mesturar a composicién de grupos antagoni-
cos. Na Administracion é dificilmente realizable, pola escasa marxe de capacidade directi-
va para a variacion de postos e responsabilidades.

Dominio e supresién. Non é unha verdadeira resolucion, senén unha represion do conflito,
que impedirad que saia & luz pero provocard unha tension latente e constante. A cesion
obrigada da outra parte provocara a sta desmotivacion e hostilidade.

Compromiso. Convencer as partes de que sacrifiquen alguns dos seus obxectivos. E un
método feble na medida en que a solucién adoptada probablemente non é a éptima,
senon calquera na que as partes en conflito consideren que a sta perda é menor ou igual
gue a da outra parte.

Suborno. Ofrecer unha contraprestacion a unha das partes para que ceda.

Identificacion de metas grupais ou conxuntas relacionadas co obxecto do conflito.



QUE NON DEBE FACER O DIRECTIVO OU DIRECTIVA PUBLICA ANTE O CONFLITO

Desentenderse: a solucidon mais comoda a curto prazo. Implica unha perda inmediata de lexitimi-
dade e autoridade. O directivo ou directiva renuncia & parte esencial do contido do seu posto.

Decantarse pola opcién poderosa: é frecuente que o directivo ou directiva publica poida estar ten-
tado/a de dar a razon & parte que mais poder (formal ou informal) ostenta dentro da organiza-
cion, posto que o custo do seu rexeitamento pode ser maior.

Decantarse pola opcién maioritaria: o directivo ou directiva publica é un profesional da xestion,
cuxo posto e responsabilidades son as propias dun decisor. Basear as sUas decisiéns na opcion
maioritaria pode provocar un sentimento de autocompracencia e identificacion coa cultura demo-
cratica e participativa. En realidade, estaria delegando a esencia da sUa natureza profesional e
baleirando o seu posto de contido.

Pero, ique é negociar? Podese definir a negociacion como o proceso mediante o cal varias partes tra-
tan de chegar a un pacto ou acordo que lles resulte o mais vantaxoso posible.

Negociar é o proceso mediante o cal podemos chegar a satisfacer, nalgunha medida, as nosas nece-
sidades e intereses a través da preparacion e o didlogo, cedendo e recibindo. Tratase da relacion que,
con base nun asunto determinado, establecen ddas ou mais persoas con vistas a acercar posicions e
poder chegar a un acordo que resulte beneficioso para todas elas.

REQUISITOS DUNHA BOA NEGOCIACION
Conducir a un acordo aceptable, equitativo e duradeiro
Non danar a relacion entre as partes (coidado co curto prazo)
Non formular a competicion como Unica estratexia

TACTICAS DO NEGOCIADOR OU NEGOCIADORA

Falsa pista: defensa de posturas que non nos interesan, prexudican a outra parte
e sobre as cales podemos ceder

O falso aliado: o bo e 0 malo

Judo: empuxar o interlocutor ata as consecuencias mais extremas da sua postura
Can de presa: agarrarse a un argumento refutable da outra parte e non soltalo
Vitimismo

COMPRE EVITAR

Non dar sen recibir

Non recibir sen dar

Non adoptar posturas demasiado extremas que fomenten o mesmo na outra parte
Non presumir de cada éxito

Non arrecunchar

"e sobre todo, entender, practicar e facer ver a negociacion como un proceso de resoluciéon de dife-
renzas que perseguen a satisfaccion das partes e non a imposicién sobre a outra”



Negociar é unha parte destacada da xestién dos equipos de traballo e dos seus lideres. A tal fin poden
servir as orientacions da planificacion estratéxica como método de organizacién do proceso negociador.

En consecuencia, antes de comezar o proceso de negociacién o primeiro que hai que facer é a pla-
nificala e preparar unha estratexia que nos permita acadar os obxectivos establecidos.

Unha boa preparacion é a via mais segura para chegar a unha negociacién exitosa. Un negociador
mal preparado terd que limitarse a reaccionar ante os acontecementos e nunca poderd dirixilos,
co que, antes ou despois, demostrara que non sabe do que esta a falar. A outra parte decatarase e
gafnara confianza coa conseguinte elevacién do seu nivel de esixencia.

FASES DA PLANIFICACION ESTRATEXICA DA NEGOCIACION

Definicion dos nosos intereses

N

Estimacion dos intereses da outra parte
Cofiecemento do poder de cada parte
Recompilacion e anélise de informacion
Establecemento das bandas de negociacion'
Andlise e valoraciéon das nosas alternativas
Elaboracion dos nosos argumentos

Planificacién de concesions e alternativas

O [0 N o U1 AW

Asignacion de tarefas de cada membro

10. Técnicas de preparacion persoal

Tras a planificacion, chega o proceso en si mesmo, no que se poden propofer unha serie de fases:

Axenda de negociacion e ambiente fisico.

Establecemento do procedemento e definicion de asuntos.
Busca de acordos.

Persuasion.

Escoita activa.

Qué facer ante desacordos.

Axenda de negociacion e ambiente fisico
E importante establecer con anterioridade a axenda da reunién, cos seguintes elementos:
Temas que se van tratar.
Persoas que van intervir.

Pausas, almorzo, hora de finalizacion.

' Normalmente, ao iniciar o proceso negociador ambas as partes estan dispostas a rebaixar as suas exixencias. A definicién do
punto de ruptura axudard a evitar o denominado “efecto poxa”. Deberase deixar suficiente marxe para negociar e facer
concesions; convén ser ambicioso pero realista. E importante analizar e ter presente as nosas alternativas no caso de non
chegar a un acordo.



A axenda permite que as partes centren a sUa preparacién nos temas que se van tratar.
Acudir cos especialistas oportunos.

Centrar a negociacion sobre os ditos puntos, evitando que se introduzan outros que non
temos preparados.

Que non quede ningun tema “no tinteiro”.
No que se refire ao ambiente fisico deberase ter en conta:

O tamafo da sala: se o espazo é estreito, induce a cambiar rapido. O contrario impide a
comunicacion xeral e provoca a creacion de grupos informais. Pédese determinar o tamano
a razén de 2x2 por asistente.

A mesa: unha mesa redonda parece ser o ideal, xa que permite esquecer o status e facilita a
cooperacion entre os membros do grupo.

A disposicién dos negociadores: nas negociacions conflitivas é natural que as partes se xun-
ten, probablemente en lados opostos da mesa. Isto non facilita o acordo. Mantefia unha dis-
tancia adecuada co seu interlocutor (+/- 1 metro). Moi arredada dificultard a comunicacion
e moi proxima invadird o espazo persoal, creard tension, presion e incomodidade.

Crear un clima adecuado:
Concentrar a nosa atencién en temas neutrais.
Non mostrarse dubitativo nin ansioso por comezar a negociacion.
Crear un clima que facilite a colaboracion e evite a hostilidade e a postura defensiva.
Nas decisiéns influird, ademais dos argumentos obxectivos, un compofente emocional.
Establecemento do procedemento e definicion de asuntos

Previamente ao proceso chega o momento de definir os asuntos que se van tratar na reunién. E reco-
mendable comezar polo mais facil; concretar as propostas que se van debater e iniciar a negociacion
cos asuntos menos conflitivos para xerar un clima favorable.

Habera que nomear un moderador ou moderadora, definir un procedemento de intervencions e crear
un sentimento de acordo, alimentandoo con regularidade. Nesta fase tratarase de:

Compartir o didlogo.

Ser breve nas intervenciéns.

Dar a outra parte a oportunidade de tomar a iniciativa.

Sempre que sexa razoable responderase afirmativamente 4s suxestiéns do outro.
Busca de acordos

Tratase de explorar as posibilidades de negociacion. A discusion das propostas debe ser un proceso
cooperativo, non unha loita. A discusién non é un obstaculo, senén unha oportunidade porque nos
proporciona informacién sobre os obxectivos do noso opositor a través dunha fonte inapreciable.



Cando se fala hai que procurar utilizar eficazmente o tempo do que dispofiemos. Débense explicar
as razéns gue nos levan a opofernos &s peticidons da outra parte, non é simplemente unha cuestion
de negalas. Ademais, non se debe interromper a exposicién das propostas nin pasar a un rexeitamen-
to inmediato das propostas, € moito mellor tratalas con respecto, asi como ao seu autor/a.

Non se “debe dar nada gratis” sendn que se deberd intentar que sexa o outro o que primeiro reali-
ce as suas propostas, xa que deste xeito saberemos se a suUa pretensién mellora o noso obxectivo,
para asi axustalo.

O desenvolvemento ten que ser gradual. Hai que deixar que as conversacions vaian madurando sen
precipitacions.

Negociarase de forma franca, evitando malentendidos e xerando unha atmosfera de confianza. Non
é conveniente prolongar en exceso as reunions, xa que se pode acabar perdendo a perspectiva. Asi,
convén facer pausas regularmente para que cada parte poida analizar con calma a situacién.

Tratarase de expofier a nosas opiniéns con firmeza pero sen arrogancia. Tampouco se debera rexei-
tar as opinions da outra parte con desprezo. Unha disputa profesional recordarase no futuro como
algo lexitimo, mentres que un ataque persoal crearad un resentimento dificil de esquecer.

Persuasion

Facendo preguntas habiles e correctamente secuenciadas, poderemos acadar persuadir 0 noso inter-
locutor. Isto é con frecuencia mais eficaz que intentar convencer de xeito persistente coas nosas expli-
cacions. Entre as fases do proceso de persuasion teriamos:

Comezar presentando os argumentos para crear interese.
Facer a proposta e observar a reaccion do interlocutor.

Escoitar sen interromper as propostas da outra parte. Canto mais tempo se dedique a escoi-
tar mais tempo se tera para pensar.

Facer contrapropostas.
Non fachendear do triunfo nin manifestar demasiada alegria polos éxitos.
Asegurar os resultados mediante resumos parciais.
Peche do acordo con resistencia.
Escoita activa
Para poder xestionar unha reunién é preciso escoitar aquilo que se di e o que se quereria dicir; para iso:

Reformule: se non se entende algo, hai que expresalo con palabras propias. Se o seu inter-
locutor comproba que vostede non entendeu, mostrarase satisfeito e, se non ¢ asi, corrixira
os erros de interpretacion.

Pregunte: compre facer preguntas de precisién sobre termos técnicos que desexe concretar,
asf como sobre termos vagos (fidelidade, axuda, etc.). Hai que preguntar todo aquilo que
non queda claro.



Sincronice: compre adoptar o ritmo do seu interlocutor e, no caso de que non sexa o0 mais
conveniente para a finalidade da negociacion, tratarase de cambialo de forma sutil (freando,
acelerando, non presionando, etc.).

Resuma: elaborar un resumo final do acordado.
Qué facer fronte a desacordos

Se non é posible superar as diferenzas malia a busca de todas as alternativas posibles, deberase acu-
dir a un mediador ou a un arbitro.

En todo caso, os acordos deberan pecharse, para o que é conveniente que durante o desenvolvemen-
to da negociacion se constitla unha comision paritaria que avance paralelamente na redaccion do
acordo. Esta comisién, ademais, advertira das contradicions entre as distintas cldusulas e supén unha
fixacion das condiciéns por escrito e a imposibilidade de dar marcha atrés.

Ao dispor dun documento escrito permitird interpretar fielmente os termos do acordo, se durante a
slla execucion xorden diferenzas. O documento onde se recolle o acordo exixe unha lectura repousa-
da e compre asegurarse de que recolle fielmente todos os puntos acordados.

No caso de que o acordo estea mal redactado, poédense producir diferenzas de interpretacion na sta
execucion coa conseguinte xeracion de conflitos.

No tocante & valoracion do acordo, este deberd ter as seguintes caracteristicas: a) ha de ser amplo;
b) eficiente; ¢) realizable e d) duradeiro.

TACTICAS DE NEGOCIACION

1. Control da orde do dfa: a parte que controle a orde do dia xogara con vantaxe. Hai expertos
controladores do tempo que tratan de empregar o tempo en temas de pouca relevancia
para que quede pouco para analizar, discutir e decidir sobre os asuntos realmente
importantes para nés. A fatiga neste momento pode ter un papel moi importante no
beneficio da outra parte.

2. Enfoque exaxerado do punto de arranque: alguns negociadores sempre exaxeran as suas
pretensions iniciais co obxectivo de que rebaixemos as nosas exixencias. Tratarase de
contraatacar con argumentos obxectivos. Demostrando a incongruencia da sta pretension,
debilitaremos o seu poder. Asumira que perdeu credibilidade e, a partir dese momento,
valorara con maior obxectividade as stas peticions.

3. Aprazamento: unha das partes pode tratar de aprazar o inicio das negociaciéns para
prolongar durante o maximo tempo as condiciéns actuais.

4. Control de pausas: as pausas permitennos reflexionar e dannos a oportunidade de redefinir
as propias posicions. Se se producen nun momento inadecuado, poden facer que perdamos
a nosa inercia ou o fio dos nosos argumentos.

5. As promesas: poden ser empregadas para cambiar rapidamente dun asunto en beneficio da
outra parte. Tratarase de reflectir o prometido sempre por escrito antes de cambiar de tema.
Pola nosa parte, s6 faremos promesas cando as poidamos cumprir.

6. Falsos termos medios: unha proposta dun termo medio pode chegar a un momento no que
a outra parte xa posta unha porcion mais grande do disputado. Aceptar este termo medio
serfa aceptar unha concesion mais.



7. Adulaciéns e encanto: deberemos estar atentos aos intentos do noso interlocutor de
“engaiolarnos”.

8. Erros deliberados: en ocasiéns os negociadores comenten erros conscientemente co obxecto
de constatar canto sabemos e saber ata onde poden chegar. Tamén poden ser empregados
para dar impresion de que a sUa preparacion é débil e que nos confiemos.

9. Torrente de informaciéns: o noso interlocutor pode darnos un torrente de informacions e
datos co obxectivo de confundirnos e distraernos dos asuntos esenciais. Teremos que saber
separar o gran da palla e iso produce un desgaste na negociacion.

10. Falsas estatisticas: téndese a considerar como veridicas as estatisticas, especialmente
cando estan ben presentadas. En moitas ocasions son un soporte bastante cuestionable
de informacions.

11. Compromiso encuberto: as primeiras unidades dunha coleccién adoitan ser moito mais
baratas que as seguintes. Na organizacion, se cedemos algo, pode considerarse un dereito
adquirido no futuro.

12. Os "farois”: se son descubertos, perderase credibilidade e debilitarase a capacidade de
negociacion e influencia.

Os negociadores adoitan actuar como representantes do seu grupo e isto define o seu dificil papel,
pois non falan a titulo persoal. Por este motivo, en moitas ocasiéns a marxe de liberdade é escasa:

Se se é flexible, cabe a probabilidade de acusacions por debilidade.

Se se é intransixente, cabe a probabilidade de non saber negociar.

CALIDADES DO NEGOCIADOR OU NEGOCIADORA

1. Gusto pola negociacion: contempla a negociacién como un desafio, séntese comodo/a.
E unha boa forma de aprender e progresar.

2. Entusiasta: aborda a negociacion con ganas e ilusion. Aplica todo o seu entusiasmo en
tratar de acadar un bo acordo.

3. Bo/a comunicador/a: presenta con claridade os seus argumentos. Logra captar o interese
da outra parte. Exprésase con conviccion.

4. Persuasivo/a: utiliza os argumentos mais apropiados en cada momento e con cada
interlocutor/a.

Observador/a: percibe as necesidades reais da outra parte. Sabe “ler” a linguaxe non verbal.

6. Sociable: posue facilidade para emprender relaciéns persoais, romper o xeo, crear unha
atmosfera de confianza.

7. Respectuoso/a: mostra en todo momento respecto cara ao seu interlocutor, trata de
comprendelo.

Honesto/a: negocia de boa fe, non trata de enganar e cumpre o acordado.

Profesional: preparase con esmero, define con precision a sla estratexia e obxectivos.
Non deixa nada ao azar e aprende en cada negociacion.



10. Axil: capta os puntos de acordo e desacordo, reacciona con rapidez, atopa soluciéns,
toma decisions sobre a marcha, non deixa escapar unha oportunidade.

11. Paciente: sabe esperar, non trata de cerrar un acordo rapidamente por medo a perdelo.

12. Consistente: reforza a sta declaracién de intencidons con propostas e argumentos claros
e na mesma direccién. Quen é consistente provoca confianza no outro e crea credibilidade.

13. Coherente: cumpre o pactado sen tratar de dar dobres lecturas, o que di é o que fai.
Mantén unha lifia de conduta ao longo do tempo que permite percibir os seus valores.
Cando unha persoa é coherente, a outra parte sabe a que aterse.

14. Asertivo/a: é capaz de dicir “non” de xeito natural.

Existen cinco estilos de negociacion diferentes:

Competitivo.
Acomodativo.
Evitativo.

De compromiso.
Colaborativo.

Utilizarase un estilo ou outro en funcién do que se desexe lograr. Un bo negociador ¢ capaz de adop-
tar o estilo de negociacion mais adecuado en cada momento do proceso negociador.

Estilo competitivo

Cada parte toma unha posicion e intenta convencer a outra para que acepte a sla proposta sen ofre-
cer opciéns de acordo.

Eliminase voluntariamente a posibilidade de chegar a unha soluciéon mellor para ambas as partes.

Xorde normalmente cando hai s6 unha cousa que negociar e a relacion futura entre ambas as partes
non importa.

Baséase Unica e exclusivamente no regateo, o que un negociador gafa é xustamente o que o outro
perde.

O resultado final é un punto intermedio entre as posicions iniciais. Con frecuencia os resultados son
pobres.

Estilo acomodativo
Prima a relacién sobre o resultado.
E un investimento a longo prazo.
Ceder hoxe pode significar un éxito futuro.
Estilo evitativo
Tratase de evitar entrar na negociacion en situaciéns de conflito latente.
Cando non negociar implica mais beneficios.

Adoita ser tamén o estilo de persoas submisas.



Estilo do compromiso

Cando o tempo preme, en ocasiéns debemos sacrificar o resultado dalgunha medida, pois
non chegar a un acordo rapido suporia unha perda moito maior.

Estilo colaborativo
Tratase de centrarse nos intereses e non nas posicions.

Consiste en ir mais ala das posicions propias e da outra parte para descubrir cales son os ver-
dadeiros intereses que estan en xogo.

E posible atopar as posiciéns opostas, intereses compatibles.

Colaborar significa tratar de identificar os nosos propios intereses e os da outra parte e bus-
car opciéns de beneficio mutuo.

Colaborar non é tanto unha cuestion ética, sendn de eficacia. Coa actitude de ganar/ganar,
estase a propiciar acordos de alta intensidade.

Poderiase comparar as situacions de negociacion cun iceberg no que sé unha pequena parte
emerxe & vista de todos, mentres que a base permanece oculta:

PARTE EMERXENTE: “Nivel obxectivo de conflito/negociacién: mostrase a través de propos-
tas explicitas e nela establécense as posicions de cada parte”.

PARTE SOMERXIDA: “Nivel subxectivo do conflito/negociacion: moéstrase a través de signos
e de informacions parciais. Neste estadio o que hai que buscar son as necesidades e inte-
reses reais de cada parte”.

A analise de problemas e a toma de decisions é un proceso mental que parte dunha realidade que se
quere transformar e que regresa a unha realidade que se modifica.

Seguindo co enfoque que acabamos de desenvolver neste capitulo, a toma de decisiéns implicaria
non sé o lider, senon tamén o resto dos empregados publicos das unidades administrativas.

Vemos asi unha nova dimensién na toma de decisidon que implica o grupo e, nalglns outros casos,
0 equipo de traballo.

O proceso de analise e toma de decision en grupo fundaméntase en dous comportamentos:

INDAGACION: descubrir os razoamentos, propios e alleos, e buscar unha comprensiéon mais
profunda.

EXPOSICION: manifestacion dos razoamentos propios.

Entre as técnicas mais destacadas para a analise de problemas temos:

Técnicas xerais.
Técnicas de redefinicion.



Técnicas de andlise.
Técnicas de xeracion de ideas en grupo.
Técnicas de avaliacion e seleccion de ideas.

Técnicas xerais

Entre as que contemplamos:

Técnicas do grupo nominal (TGN). Tratase de sesions de traballo nas que, por grupos, se ana-
liza o tema seleccionado chamando a atencién sobre os aspectos mais importantes para:

Dirixir a andlise de maneira estruturada para acadar a méxima eficacia e homoxeneidade.
Analizar os aspectos chave do tema.

Involucrar os participantes mediante o cofiecemento do tema e a posta en comun de dife-
rentes experiencias vividas polos participantes.

Obter un consenso e implicacion do grupo.

Técnicas de redefinicion

Destacando:

Técnica do exame dos limites. Unha vez obtida a informacion inicial do problema, limitanse
as palabras chave deste, de forma que a discusion sobre estes limites permite enfocar o pro-
blema de xeito innovador. A definicién é tan s6 un punto de partida, para que, modificando
0s seus limites, se chegue a unha resolucion.

Técnicas de analise

Especialmente salientables:

Técnicas de diagrama de fluxo. A técnica consiste nunha representacion esquematica dos dis-
tintos pasos de que consta o proceso. Para a representacion grafica empréganse simbolos
normalizados (normas ANSI).

Técnicas de Pareto. A técnica de Pareto descansa sobre o principio enunciado por este autor,
segundo o cal 0 80% dos fendmenos tefien a sta orixe s6 nun 20% das causas. Serve para
identificar as causas con maior peso dun fenomeno.

Diagrama de causa e efecto (diagrama de Espifa de Peixe ou técnica Ishikawa).
Técnica de analise dimensional.

Técnica de esquema causa-consecuencia. Todo problema, para poder ser solucionado, debe ter
unha boa andlise das causas que o producen e as consecuencias que provoca. Desta forma, sis-
tematizase o proceso, de xeito que, graficamente, poidamos ver a orixe do problema.

Técnicas de xeracion de ideas en grupo

Importantes:

Brainstorming. Formulacién dun problema e seleccion dun grupo, preferiblemente homoxé-
neo, de entre 6 e 12 persoas. Explicase o problema e cada participante expresa libremente



as ideas que tefia para solucionalo sen ningun tipo de trabas. A fase de xeracion de ideas
separase da de avaliacion. Por iso, na primeira fase non se deben criticar nin cuestionar as
ideas. A cantidade favorece a calidade. A maior nimero de ideas, maior probabilidade de
atopar unha boa.

Técnica do 6-3-5: 6 persoas xeran un maximo de 3 ideas durante 5 minutos. E unha técnica
que utiliza por escrito un procedemento estruturado, escribindo ideas e intercambiandoas
entre os participantes.

Técnicas de avaliacion e seleccion de ideas
Por exemplo:

Técnicas de sistemas de ponderaciéon. Permite sistematizar a avaliacion das ideas mediante
criterios de avaliacién que son ponderados de acordo co seu peso relativo na solucion.

As actuais teorias sobre recursos humanos confirenlle unha importancia fundamental ao concepto de
competencia, relacionada cos requisitos do posto de traballo. Ainda que a aplicacion concreta deste
concepto transcende o tema da descricion de postos, non ten un papel relevante, particularmente na
dos perfis asociados.

Este enfoque supera a clasica descricion de postos como un conxunto de tarefas concretas que daba
lugar & construcién de perfis profesionais bastantes simples, baseados, case absolutamente, na acre-
ditacion dos cofiecementos técnicos considerados como necesarios.

Compre conceptualizar a xestion humana dende unha perspectiva estratéxica, xa que é esta concep-
cion a que lle da sentido e a que permite que a teoria das competencias agregue valor aos procesos
de xestidon humana na organizacién. En contra da filosofia da teorfa funcionalista, na vision estraté-
xica a xestion humana constitie o medio por excelencia de axudar a organizaciéon a acadar os seus
propdsitos. Asi pois, a xestion humana convértese nun medio e deixa de ser un fin, e é aqui onde a
xestion por competencias cobra a sta importancia, xa que a forza e a competitividade dunha orga-
nizaciéon estan hoxe en dia depositadas nas suas persoas.

Poderfa definirse o concepto de competencia, seguindo a BOYATZIS, como as caracteristicas subxa-
centes a persoa, que estan relacionadas causalmente cunha correcta actuacién no seu posto de tra-
ballo, e que poden basearse na motivacion, nos trazos de caracter, no concepto de si mesmo, en valo-
res, condutas ou cofiecementos.

Desta definicién extraese que as competencias presentes nunha persoa son as que permiten un desem-
pefo diferenciador ou exitoso, é dicir, non todas as persoas poderan ser exitosas no seu desempefio,
Xa que é necesario ter esas calidades persoais que non son copiables, imitables, ainda que si medibles.

Hai dous tipos de competencias:

Limiar ou esencial: son as que se necesitan para lograr unha actuacion media ou minimamen-
te adecuada. Normalmente asociadas a cofiecementos técnicos ou habilidades mecanicas.



Diferenciadoras: son as que distinguen un traballador con actuaciéon superior dun traballa-
dor con actuaciéon media. Mais relacionadas con condutas, valores, motivacions, etc.

Entre os contidos das competencias, figurarian tres elementos basicos:
Cofecementos.
Aptitudes. Habilidades e destrezas.
Actitudes. Aspectos condutuais e relacionais.

Nas competencias limiar dase un predominio dos dous primeiros compofientes. Nas competencias
diferenciadoras cobra especial importancia o terceiro.

As competencias, entendidas como un conxunto de cofiecementos, habilidades e actitudes que se
pofien en xogo para resolver situacions concretas de traballo, constitien o centro arredor do cal se
vinculan necesidades organizativas con necesidades persoais. Particularmente no sector servizos e no
sector publico, as persoas trataran de desenvolver as stas competencias para incrementar a sla
empregabilidade, posto que as organizaciéns publicas necesitan de maiores competencias en busca
dunha mellor atencién ao publico cidadan.

Existen diversas clasificacions sobre os tipos de competencias necesarias para o posto de traballo. Non
obstante, a clasificacidon mais habitual é a que fai relacion a tres aspectos basicos do desempeno:

Competencias relacionadas co SABER: coflecementos técnicos e de xestion.

Competencias relacionadas co saber FACER: habilidades innatas ou froito da experiencia e
da aprendizaxe.

Competencias relacionadas co SER: aptitudes persoais, actitudes, comportamentos, persona-
lidade e valores.

En xeral, se se domina este “conxunto de saberes” calquera persoa estara capacitada para actuar con
eficacia en calquera situacion profesional.

CARACTERISTICAS DAS COMPETENCIAS PROFESIONAIS DOS INDIVIDUOS
Son permanentes
PéRense de manifesto cando se executa unha tarefa ou un traballo
Estan relacionadas coa execucién exitosa dunha actividade

Tefien unha relacion causal co rendemento laboral, é dicir, son a causa fundamental
do éxito laboral

Poder ser xeneralizadas a mais dunha actividade

Combinan o cofecemento coas capacidades, os valores e o comportamento

Dentro das competencias profesionais dos individuos atépanse:

As competencias transversais ou xenéricas: son aquelas que abarcan case todas as profesiéons
e oficios. Estan relacionadas coa preparacion basica do individuo, como por exemplo: uso do



ordenador, comunicacién oral e escrita, interpretacion de textos, etc. Dentro destas compe-
tencias atépanse varios tipos:

Instrumentais: miden as capacidades e o nivel de formacion.

Interpersoais: miden as habilidades de relacién social e de integracion nos distintos colectivos,
asi como a capacidade de desenvolver traballo en equipos especificos e multidisciplinarios.

Sistémicas: miden as calidades e habilidades individuais que fan relacién aos sistemas como
totalidade. Requiren a adquisicién previa de competencias instrumentais e interpersoais.

As competencias especificas ou particulares: son as que determinan a profesion, é dicir, as
capacidades, valores e cofecementos especificos adquiridos en relacion coa cualificacion
obtida polo estudo ou a experiencia nun determinado sector profesional, por exemplo: ela-
boracién dun medicamento, programacion dun software, etc.:

Académicas: constitien a bagaxe de coflecementos tedricos aprendidos ao longo dos anos
de estudo académico.

Disciplinarias (facer): vefien determinadas polo conxunto de cofiecementos practicos requi-
ridos para involucrarse en cada sector profesional.

Profesionais (saber facer): aluden ao conxunto de técnicas, habilidades e destrezas especi-
ficas aplicadas ao exercicio dunha profesiéon concreta.

Con todo, as competencias, de acordo co visto ata o de agora, son as que permiten agregar valor
aos procesos organizacionais. Non obstante, compre deixar claro que non todas as competencias
poden desenvolverse:

NON se poden desenvolver aguelas que normalmente se identifican como fundamentais nos
procesos de seleccion (personalidade, valores, autoconcepto, etc.). Isto choca coa crenza tra-
dicional que cria que si que se podian desenvolver mediante programas de capacitacion.

Sl se poden desenvolver os cofiecementos, a experiencia, as destrezas.

Polo tanto, poden desenvolverse as competencias do SABER e do SABER FACER, pero non se desen-
volven as competencias do SER.

As competencias profesionais do sistema espafiol relativas & Administracion publica fundaméntanse
no seguinte marco lexislativo:

Lei orgdnica 5/2002, das cualificacions e da formacion profesional: crea o Catalogo Nacional
das Cualificaciéns Profesionais (CNCP).

Decreto 1128/2003, do 5 de setembro, que regula o CNCP.

Real decreto 295/2004, do 20 de febreiro: establece determinadas cualificacions profesionais
que se inclien no CNCP.

Real decreto 1087/2005, do 16 de setembro, no que se establecen novas cualificaciéns pro-
fesionais no CNCP e os seus correspondentes moddulos formativos.



O Catélogo Nacional das Cualificacions Profesionais contén 26 familias profesionais. A do noso inte-
rese é a familia 21: Administracién e Xestion. Cualificacion profesional: Xestién Administrativa
Publica. Nivel 3. Codigo ADG083_3:

“Competencia xeral: realizar as operacions administrativas vinculadas a xestion econémica-
orzamentaria e de recursos humanos nas administraciéns publicas segundo os obxectivos
previstos, seguindo as normas internas establecidas e na normativa vixente. Atender e infor-
mar os cidadans nas relaciéns coas administracions publicas”.

Entre as unidades de competencia (UC) aparecerian:

UC0234_3: realizar a xestién administrativa das operacions econémico-orzamentarias nas
AA.PP.

UC0235_3: realizar a xestion administrativa de recursos humanos nas AA.PP.
UC0236_3: tramitar nas AA.PP.

UC0233_2: xestionar a informacion e documentacién por medios informéticos.

Mentres que a analise tradicional do posto de traballo se centra nos elementos do traballo ou tare-
fa, a avaliacion das competencias estuda as persoas que mantefien un desempefo exitoso e define
o posto de traballo en funcion das caracteristicas e conduta desas persoas. O posto pode ser asi defi-
nido en clave de competencias necesarias para o seu adecuado desempeno.

Os primeiros estudos xorden en Estados Unidos referidos & excelencia na xestion e relacions diplomaticas.

A avaliacion de competencias é un proceso complexo que require, como pasos previos, a definicion
de perfis ocupacionais, estruturados arredor de cofecementos, habilidades e condutas individuais e
sociais. Ademais, é necesario establecer os instrumentos de medicién que dean conta das demostra-
cions ou evidencias de cada unha destas competencias.

A avaliacién de competencias serve para conecer o nivel de desempefio dos traballadores e traballa-
doras. Deste xeito, pddense detectar carencias nas persoas que ocupan determinados postos de tra-
ballo, que poden ser corrixidas mediante procesos de capacitacion posterior.

De todos os xeitos, 0 moderno concepto de avaliacién de competencias implica a necesidade de apli-
car instrumentos de medicion de competencias:

no proceso selectivo,
durante o proceso laboral (avaliacion de desempefio ou rendemento),

tras a aplicacion dos programas de capacitacion co fin de ver en qué grao se veu favorecido
o desenvolvemento da organizacion.

A avaliacién que se pretende aplicar é relativa 4s competencias profesionais das persoas titulares de
postos de traballo na Administracién publica. Polo tanto, os obxectivos especificos da avaliacion de
competencias neste contexto son:

Anélise de postos.



Anélise das competencias deses postos.
Avaliacion das competencias.
Xestién das competencias.
Formacion das competencias.
Ante estes obxectivos hai diferentes tipos de avaliacién:

De desefo.

De necesidades.
De proceso.

De resultados.

Avaliacion de deseno

Céntrase na coherencia e aplicabilidade dos plans, proxectos, programas e accions de forma-
cion continua por competencias. Esta avaliacion serve para tratar de estruturar un plan e terd
relacién coas técnicas organizativas que inspiran a estrutura profesional que se analiza en
funcién das bases lexislativas de organizacion da funcién publica, da lei de funcién publica
mais préxima (Galicia) e da relacion de postos de traballo e o persoal da organizacion de que
se trate.

Avaliacién de necesidades
Compre realizar un estudo piloto de necesidades formativas, e para iso examinarase:

O estado das persoas nos seus postos de traballo na organizacion (conecementos, habilida-
des e actitudes),

a sua responsabilidade e as doutros postos laterais ou superiores,

as diferenzas de responsabilidade, dun posto de traballo a outro, incidindo nas diferentes
competencias “referenciais” que extraeremos da nosa observacién e entrevistas, de propos-
tas internas ou externas e/ou lexislativas,

avaliacion do contexto e realidade para establecer unha diagnose de necesidades de forma-
cion na funcién de resultado da avaliacion e dos obxectivos especificos.

Avaliacion de proceso
Se se leva a cabo o plan de formacion de competencias, realizarase esta avaliacion.

Para avaliar cbmpre ter en conta unha serie de criterios? partindo, neste caso, do Catalogo Nacional
de Cualificacions Profesionais (CNCP, do RD 295/2004, do 20 de febreiro), na familia profesional de
Administracién e Xestion:

a competencia xeral: “realizar a xestion administrativa das actividades vinculadas & adminis-
tracion de recursos humanos e da informacién derivada no marco da organizacion, de acor-
do cos obxectivos marcados, as normas internas establecidas e a lexislacion vixente”.

2 Un criterio de avaliacion en competencias é unha pregunta que debe ser respondida durante a avaliacion. As preguntas estan
relacionadas co obxecto que se quere avaliar, co xuizo que pretendemos valorar sobre as competencias profesionais no
caso concreto.



A unidade de competencia UC 0238-3 que o CNCP describe como “realizar o apoio admi-
nistrativo &s tarefas de seleccién, formacion e desenvolvemento de recursos humanos”.

Asi, con base no grupo ou categoria habera que establecer uns criterios avaliativos. Exemplo:

UNIDADE DE COMPETENCIA: UC 0238-3

Descricion da competencia: realizaciéon do apoio administrativo &s tarefas de seleccion,
formacion, desenvolvemento dos recursos humanos

Grao superior Grao medio Grao elemental
Indicador 1: Indicador 1: Indicador 1:
Elabora modelos e ten vision ~ Comprende a relacién entre Utiliza criterios basicos e
de conxunto tarefas propias e o marco o sentido comun e
de referencia global a experiencia

Deste xeito elaboraranse listaxes de criterios avaliativos potencialmente aplicables ao caso concreto:
a inclusién das competencias profesionais nun plan de formacién para a promocién (vertical) ou
ampliacion de tarefas (horizontal).

Os instrumentos especificos de avaliacién son técnicas cualitativas de andlise e investigacion [fontes
primarias (entrevistas, enquisas, etc.) e fontes secundarias (anélise de documentacion)] que permite
descifrar o valor e o mérito do que se fai en realidade, ao introducir o concepto de competencias no
posto de traballo.

Asi, o recoflecemento de competencias adquiridas en situacions de traballo esta en estreita asocia-
cion coa persoa, e constitle un acto administrativo de certificacion das competencias recofiecido por
unha autoridade ou organismo competente para tal.

METODOS DE AVALIACION DE COMPETENCIAS NAS ORGANIZACIONS

1. Método Avaliacion 360°: a través dun cuestionario exprésanse criterios relativos a
comportamentos observables ou desexables. Aplicase aos propios avaliados, aos seus
superiores, aos seus colaboradores e incluso a clientes. Con base nos resultados faise
a diagnose sobre o desempefo da persoa.

2. Assesment Center: é un modelo de avaliacion actitudinal e aptitudinal do comportamento.
Trata de pofier a persoa avaliada nun simulacro semellante a realidade laboral que
desempena. A persoa é avaliada por observadores, consultores e técnicos adestrados que
observan e rexistran os comportamentos. Os resultados da avaliacién detectan necesidades
de desenvolvemento.

3. Test de Monster: xorde como alternativa metodoldxica para avaliar e predicir a conduta
laboral. Para iso midense as seguintes competencias: liderado, desenvolvemento de
negocios, de relacions interpersoais, de comunicacion, de estilos de traballo e de
personalidade. O test dividese en duas partes:

e Test de condutas laborais: valora as competencias de personalidade emocional,
de enfrontamento a unha tarefa e de relacién coas persoas.

e Test de condutas directivas: inclte, ademais das anteriores, a capacidade de mando
e de negocios.



A teorfa das competencias permite que a area da xestion humana contribla efectivamente ao logro
dos obxectivos organizacionais.

As administracions publicas en Espana tefien un reto de modernizacién e mellora continua para ofrecer
servizos de maior calidade ao cidadan. O enfoque das competencias axuda & mellora destes servizos.

Enténdese que o concepto de competencia é o eixe central do desenvolvemento humano, tamén nas
administraciéns publicas. A xestion das persoas ten que estar baseada nas suas competencias. A sta
avaliaciéon e recofiecemento deben estar na base da carreira profesional, posto que o recofecemen-
to das competencias profesionais facilita e motiva a aprendizaxe individual e organizacional.

A formacién na Administracion é un factor de modernizacion. Dende 1992, ano en que se aprobou
a Lei de réxime xuridico das administracions publicas e do procedemento administrativo comun, intro-
ducironse factores de modernizacion como os dereitos do cidadan fronte & Administracién ou a sim-
plificacion de procedementos e uso de tecnoloxias de informacién e comunicacion.

En 1997 promulgouse a Lei de organizacion e funcionamento da Administracién xeral do Estado, que
instaura o principio de servizo ao cidadan, ademais dos de eficacia, eficiencia, responsabilidade pola
xestion e descentralizacion da funcion.

A formacién é un vehiculo de desenvolvemento do sistema de carreira profesional. A existencia dun
plan de carreira é un factor imprescindible para que as persoas poidan identificar, dende o momen-
to do seu ingreso, cal é o itinerario e as suas posibilidades de desenvolvemento profesional, o que
contriblie a incrementar a stia motivacion e satisfaccion profesional.

Un plan de carreira constitie unha ferramenta para as organizacions, ao permitirlles aumentar o nivel
de eficacia e calidade co que prestan as tarefas por parte do seu persoal, en canto que facilita situar
as persoas mais cualificadas nos postos de maior nivel de dificultade e responsabilidade e promover
a formacion continuada. Un plan de carreira debe estar orientado a satisfacer tanto os dereitos do
persoal como as necesidades de organizacién contratante.

Con base no que interese, estudarase o ambito organizativo e a descricién de postos de traballo, asi
como unha proposta de desenvolvemento por competencias. Deberase describir o marco de clasifi-
cacion de postos de traballo existente na organizacion administrativa da organizacién publica, que,
en termos xerais, € como segue:

Grupo profesional: en funcion do valor de perfil profesional baseado en actitudes, titulacion
e contido do posto.

Banda de postos de traballo: subdivision do grupo profesional en funcion do perfil.

Nivel profesional do posto de traballo: en funcion dos cofiecementos, capacidades e habili-
dades (competencias) que poslen as persoas e pofien & disposicién da organizacion. Aquf
enlaza o concepto de posto de traballo co de competencia profesional.

As reunioéns son a principal ferramenta para a xestion de grupos e para articular os procesos de deci-
sién grupais. Asemade, son un dos mecanismos que poden contribuir a garantir o éxito da coordina-
ciéon e, polo tanto, da eficacia do funcionamento da organizacion.



Non obstante, a importancia das reunions debe ser matizada:
Non é o Unico nin necesariamente o mais importante dos mecanismos de comunicacién.

Existen outras posibilidades que, en ocasions, poden ser mais eficaces dependendo de cada
circunstancia.

Comunicar directamente, deixando constancia de que a informacion foi efectivamente
transmitida.

Establecer canles de comunicacion directa. Incentivar as queixas, demandas, suxestions e
darlles sempre resposta, xa sexa esta positiva ou negativa. A falta de resposta xera desmoti-
vacion, retraccion e falta de comunicacion, e a perda, polo tanto, dunha informacién que
pode ser moi valiosa para a organizacion.

Estas canles poden (e deben) basearse nunha serie de actitudes concretas intrinsecas ao concepto de
liderado efectivo (accesibilidade, capacidade de escoitar activamente, etc.) pero tamén é convenien-
te establecer mecanismos regulados (caixas de correo ou plans de suxestions), que se traduzan en
documentos que poden ser comentados nas reunions.

O éxito da reunién depende de que se cumpran unha serie de condiciéns:

A reunién debe ter uns obxectivos e ser necesaria: non é un acto de rutina ou un foro de dis-
cusiéon sen mais.

Definir os contidos das reuniéns: establecer un guién e procurar non sair del. Se xorden
outros temas, deixalos para outra futura reunion ou para o final dela.

Comunicar con anterioridade o guién da reunién e incentivar os participantes convocados a
levar preparada (en forma de guion) o que serd, se é o caso, a sUa intervencion.

Seleccionar a quen debe participar nas reunioéns: implicar s6 xente que poida achegar algo
de interese (sen que isto supofa deixar sen comunicar os resultados da reunion, en forma de
acta, a todo o equipo). Se se trata de intercambiar informacién entre diferentes areas de
traballo, bastard con que acuda un Unico portavoz. Un nimero excesivo pode xerar subgru-
pos e desvirtuar a reunion.

Controlar os tempos das reuniéns: fixar unha hora maxima.

Levantar acta de cada reunién coas conclusions obtidas: arquivalas e pofielas & disposicion
de quen as queira consultar.

Definir os roles basicos: coordinador/a e secretario/a: o primeiro encargarase de fixar as
regras da reunion e de facelas cumprir. O segundo, de anotar aspectos fundamentais e de
levantar acta dela.

No tocante as regras, débense establecer quendas de intervencién, dar a palabra de xeito ordenado
e evitar intervenciéns paralelas.

Isto é especialmente relevante, xa que unha reunién non esta exenta de custos de tempo, de opor-
tunidades e de posibles “externalidades negativas” (conflito, sentimento de infrautilizacion, etc.).



Xestionar eficazmente unha reunion pasa por implicar todos os participantes para que a sda presen-
za achegue valor & reunion. Isto implica saber afrontar determinadas actitudes e comportamentos
presentes nos grupos:

Agresor: minimiza o status dos outros.
Blogueador: posicién negativa sen alternativas.

Egolatra: emprega o grupo como publico e escenario de autoconfirmacién. A sta participa-
cion dirixese a reforzar a imaxe que quere transmitir de si mesmo e non a achegar soluciéns.

Dominador “que todo o sabe”: non acepta opiniéns diverxentes e trata de monopolizar o
discurso.

Pedichdn conspirador: busca axuda sé nunha parte do grupo e fomenta a division interna.
Timido ou inexistente: O medo escénico e ao fracaso impidenlle ofrecer a sta opinion.

Mediador: busca acordos e soluciéns.
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CALIDADE E MELLORA CONTINUA
NOS EQUIPOS DE TRABALLO

Autores

Equipo Proxectos, Ensino, S.L.

MANUAL DE XESTION DE PERSOAS E EQUIPOS DE TRABALLO NAS ORGANIZACIGNS PUBLICAS. UNHA VISION PARA A XUNTA DE GALICIA

.
C=1







Intentar dar resposta & pregunta: “;cal é a esencia da calidade?” parece dificil e complexo. As seguin-
tes definicidons amosan, por unha banda, a disparidade de opiniéns dos principais autores sobre o sig-
nificado do termo e, doutra, a posibilidade de chegar a un concepto que poida recoller a opinidon mais
aceptada ou que poida ofrecer algunha clase de sintese. Asi, a calidade é (MUNOZ, 1999):

Cumprir as especificacions, sequndo Ph. Crosby.
Adecuacién para o uso, satisfacendo as necesidades do cliente, seqgundo J. Juran.

Un grao predicible de uniformidade e fiabilidade a baixo custo, axeitado as necesidades do
mercado, segundo W. E. Deming.

O resultado total das caracteristicas do produto e/ou servizo de marketing, enxefaria, fabri-
cacion e mantemento a través dos cales o produto ou servizo en uso satisfara as esperanzas
do cliente, sequndo A. V. Feigenbaum.

Custo que un produto impén & sociedade desde o momento da sua concepcion,
segundo Taguchi.

Conxunto de propiedades e caracteristicas dun produto ou servizo que lle confiren a sta apti-
tude para satisfacer unhas necesidades expresadas ou implicitas, segundo a norma ISO.

Estas definiciéns recollen o enfoque co que cada autor contempla o termo calidade e o concepto en
que se basea, para expor as suas teses sobre a consecucion daquela.

De entre todas elas, poderiamos extraer a seguinte: “calidade é o conxunto de caracteristicas que
posue un produto ou servizo obtido nun sistema produtivo, asi como a stia capacidade de satisfac-
cion dos requirimentos do usuario”, que recolle alusions aos elementos clave que debe reunir calque-
ra definicion de calidade que se prece.



Algunhas definicions de calidade na Administracion publica son as seguintes:
“Calidade quere dicir prestar servizos como os demanda o cidadan” (MARAGALL, 1992).

“Extension na cal un produto ou servizo cumpre as especificacions do cliente e é apropiado

"

para O seu uso .

Hoxe en dia, a palabra calidade emprégase na descricion de moitas actividades, produtos ou servizos.
Porén, a calidade e os esforzos por conseguila, a través da inspecciéon e a estandarizacién, non son
un invento do século XX, sendn que se remontan ata o modelo de producion artesanal.

A evoluciéon do termo calidade nas empresas foi rapido e significativo: dende a forma de traballar do
artesan, pasando pola organizacion cientifica do traballo de F. TAYLOR durante a Revolucion Industrial
ata a presién da produtividade e a separacion de funcions.

Afondemos brevemente en cada un destes periodos.

Ata finais do século XIX, era o propio artesan quen seleccionaba o material, levaba a cabo o traballo
e controlaba, cos seus propios cofiecementos profesionais, as caracteristicas de cada unha das pezas
que realizaba. Asi mesmo, o produtor cofiecia inmediatamente e de primeira man se o seu traballo
deixara satisfeito o cliente (CLIMENT, 2003).

A partir da primeira metade do século XX, Frederick TAYLOR introduce o concepto de organizacién
cientifica do traballo. A idea de que o traballo se pode analizar e descomporfier en actividades ele-
mentais e de que se lles pode encargar a persoas con certa formacién a realizacion dalgunhas destas
actividades conduce a unha auténtica revolucion da produtividade.

No entanto, a presion da produtividade e a separaciéon de funcions comportou unha falta de aten-
cion & calidade cuxa reaccion foi aumentar a inspeccion e a avaliacion coa creacion de departamen-
tos de inspeccién, independentes do departamento de producion. Nunha primeira etapa, a inspec-
cion consistia no “control da calidade”, rexeitando os produtos fabricados que non se axustaban &s
especificacions establecidas, mediante a comprobacion do cen por cento tanto da materia prima
como do produto rematado. O problema era que mentres esas desviacions non se detectaban se
segufan producindo unidades defectuosas, coas conseguintes perdas econdmicas que isto supuna.
Isto constitufa un indicador da ineficiencia na organizacién, evidenciando carencias no dominio do
proceso produtivo de forma que soamente o persoal do departamento de control de calidade se con-
sideraba responsable da calidade e o termo calidade significaba unicamente correccion.

Da inspeccién foise evolucionando cara a autoinspeccién, o cal supufa que o control de calidade era
levado a cabo polo operario durante o proceso produtivo, confiandolle asf a responsabilidade de ava-
liar a conformidade do seu propio traballo. Isto supuxo un avance, xa que o erro se detectaba tan
pronto como este se producia e a correcciéon era inmediata.

Nesta época, a producién en masa aumentou tanto que fixo imposible a inspeccién total, de modo
gue se pasou de comprobar todos os produtos a extraer mostras das que se tomaban datos, cuxos
resultados se aplicaban & totalidade.

Durante a Il Guerra Mundial incorpdéranse técnicas estatisticas como o control estatistico de procesos
(CSP) e a xestion da calidade total (XCT), na procura dos motivos que introducian variabilidade no

' Oficina de Xestiéon e Orzamentos dos Estados Unidos, 1988.



proceso de producion e eran causas potenciais de defectos. A este respecto, algiins autores sostefien
qgue a XCT comezou na Administracion publica como resposta 4s necesidades imperantes
(RODRIGUEZ, 2005).

Tras a Il Guerra Mundial dase un fito clave na xestién da calidade. Xapén, coa sta industria practica-
mente afundida e consciente da sUa necesidade rexenerativa, ve a oportunidade nas teorias sobre o
control de calidade para reducir as variaciéns nos procesos industriais dun enxefieiro norteamerica-
no, W.E. DEMING. Grazas & aplicacion das stas ideas, conseguiron un rotundo éxito no mercado
mundial, fabricando os mesmos produtos pero sendo moito mais competitivos en prezos, xa que
diminuiron o nimero de produtos incorrectos, conseguindo unha xestion mais eficaz, o cal influiu
directamente na reducién de custos.

Con estas achegas Xapén adopta o concepto de “sistema de xestiéon total da calidade” coas teorias
sobre a eficacia do traballo en grupo e a motivacién do ser humano. Incorpora todo o persoal &
mellora da calidade, perseguindo con isto o aproveitamento das stas capacidades en beneficio da
persoa e da empresa. A idea predominante é que toda persoa que tefa algo que achegar respecto a
un problema, ben porque se vexa directamente afectada por el ou porque é a que mellor o cofece,
debe participar na busca da solucién mais eficaz.

As teses de DEMING plasmanse na creacién do recofiecido internacionalmente Premio Deming ao
melloramento da calidade e posteriormente da a cofiecer os seus famosos “catorce puntos”, detalla-
dos a continuacién, os cales se institen como referente para a mellora da calidade e a produtivida-
de das empresas.

14 PUNTOS DE DEMING

1. Crear a constancia de proposito cara & mellora dos produtos/servizos, para continuar na
actividade empresarial e crear postos de traballo.

Adaptar a organizaciéon 4 nova situacion creada pola aparicion da filosoffa actual.
3. Eliminar a necesidade da inspecciéon masiva de produtos/servizos.

4. Rexistrar mais por criterios de calidade que de prezo, eliminar o malgasto (o que non
engade valor ao produto/servizo) e establecer lazos de colaboracion cos provedores.

5. Mellorar constantemente os procesos de producion e de servizos para mellorar a calidade
e a produtividade, reducindo os custos.

6. Formar e adestrar as persoas da organizacion para que, mellorando a sua capacidade,
poidan desempefar mellor a sua tarefa.

7. Instaurar o liderado da xerencia e dos responsables de tarefas ou procesos.

8. Acabar co medo, para que as persoas se sintan seguras e acheguen toda a sta capacidade.
9. Romper as barreiras entre os departamentos e fomentar o traballo en equipo.

10. Eliminar os slogans e consignas para os empregados, substituindoos por acciéons de mellora.

11. Eliminar os estandares de traballo, incentivos e traballo arreo, dado que son incompatibles
coa mellora continua, substituindoos por liderado.

12. Eliminar as barreiras que privan as persoas de sentirse orgullosas do seu traballo.
13. Instituir programas de educacién e estimular as persoas para a sta mellora persoal.

14. Facer todo o posible para que, entre todos, se poida realizar esta transformacion,
aplicando o método PDCA.



Mentres, en Occidente (EEUU e Europa) seguen mais pola lifa do “aseguramento da calidade”.
A idea predominante en Occidente é que os especialistas son os que saben, polo que cando hai un
problema eles deben resolvelo. Isto orixina a aparicion dun nimero cada vez maior de especialistas
en técnicas de calidade, que aplican as normas e aseguran que a calidade estea garantida. Este é un
periodo no que se presta grande importancia & prevencion. Resulta mais rendible previr os erros que
ter que corrixilos.

Na década dos 80 a calidade nos paises occidentais achégase & de Xapon, fundamentalmente polo
auxe dos produtos xaponeses no mercado debido ao elevado nivel de calidade que ofrecen. Estados
Unidos, e algo mais tarde Europa, reaccionan creando 0s seus propios premios & calidade: o “Malcom
Baldridge” e o “Premio europeo & calidade total”, respectivamente.

Como resumo, pddese esquematizar a evolucién do concepto da xestion da calidade na seguinte
figura, que amosa como se foi expandindo a filosofia da calidade, incorporando os conceptos das
fases anteriores (CLIMENT, 2003):

Calidade = Conformidade coa especificacion

Calidade = Aptitude para o uso

Manual de calidade

Custos de calidade

Acciéns correctoras e preventivas
Auditorias da calidade

Calidade = Satisfaccion do cliente
Avaliacion dos custos de calidade

Cambio cultural Participacion
Liderado da direccién Mellora continua
Cero defectos Calidade xestion
Grupos de mellora Cliente interno

O provedor é un colaborador Calidade concertada

Fonte: Los costes de calidad como estrategia empresarial.



A incorporacién de todas estas estratexias no sector publico iniciase na década dos 80, e é dos 90 en
diante cando comezan a tomar un impulso realmente imparable.

Na actualidade a tendencia dirixese cara ao concepto de “calidade total”, cuxo obxectivo é a
consecucion de “cero defectos” e a extension da filosofia de calidade non sé a todas as persoas da
empresa, senén tamén a todas e cada unha das actividades que se levan a cabo nela. Esta filosofia
consiste, por tanto, na integracion de sistemas técnicos e socioculturais nunha organizacion que
potencia a importancia das persoas no proceso de calidade. Isto presupén un cambio radical na
concepcién dos recursos humanos: a realizacion correcta das tarefas especificas deixa de ser o indi-
cador do desempero éptimo, sendo necesario que os ollos da empresa cheguen a todas as partes, e
gue a informacion detectada ascenda ata os niveis de decision (ou que estes baixen ata onde estea
o problema detectado).

A idea é promover a mellora continua, reducir as variacions do proceso, previr erros e mellorar a res-
posta 4s demandas dos clientes: débese xestionar a calidade. A idea de xestién leva aos conceptos
de obxectivo e mellora, contribuindo a aumentar o valor engadido, achegando mellora competitiva.

Os efectos da calidade obxectiva ou intrinseca (custo) midense, xa que sobre eles sé se pode reaccio-
nar. Polo contrario, as causas tefien que tratarse de maneira proactiva. Para isto, dispofiemos de refe-
rencias e modelos:

ISO 9001:2000, excelente referencial, ainda que con limitaciéns propias da sua visién forma-
lista da xestion.

EFQM, pensado para facilitar a autoavaliacion da xestion e dos resultados.

Sen animo de exhaustividade, pddese dicir que a calidade nas administraciéns publicas en Espafa se
desenvolve a través dunha serie de fitos, como os que se relatan a seguir.

Nos anos 80 abordouse o primeiro proceso de modernizacion administrativa, promulgandose en
1992 a Lei de réxime xuridico das administraciéns publicas e do procedemento administrativo comun.

Entre os anos 92 e 94 desenvolveuse un segundo plan de modernizacion da Administracion do
Estado, que introduciu a xestion por obxectivos e outros conceptos de tipo empresarial.

Entre 1993 e 1995 xestouse o proxecto “Modelo Cidadania”, para a calidade dos servizos publicos.

No ano 1996 publicouse unha exhaustiva relacion de procedementos administrativos, e aprobouse
un decreto no que se recollian as funciéons necesarias para proceder 4 atenciéon personalizada, crean-
do un centro de informacion administrativa coordinador. Asi mesmo, credronse as oficinas de infor-
macién e atencién ao cidadan, e puxéronse en marcha os libros de queixas e suxestions.

No ano 1997 botouse a andar o programa que posibilitou o Portelo Unico para as tres administra-
ciéns (estatal, autonémica e local).

O servizo aos cidadans quedou establecido na LOFAXE, e no ano 1999 implantouse o Portelo Unico
empresarial. Neste mesmo ano, aprobouse outro decreto polo que se regulaban as cartas de servizos



e 0s premios de calidade, recollendo conceptos tales como a mellora continua, a informacién aos
cidadans e a publicidade da acciéon administrativa. Orixinase a partir dese momento un proceso de
avaliacién externa e autoavaliaciéon da calidade dos servizos prestados, a través de compromisos
declarados, das expectativas dos usuarios e dos programas de mellora desenvolvidos.

No ano 2000 publicouse o Libro branco para a mellora dos servizos publicos, que recollia a lifa poli-
tica de promover a xestion da calidade nas administraciéns publicas a través de medidas como ava-
liar os servizos, procesos e resultados, implantar a mellora continua, mellorar a regulacién e simplifi-
car os procedementos, establecer compromisos de calidade... Dende este ano, concédense os
Premios & Calidade na Administracion Xeral do Estado.

Na actualidade, Espafia é un pais lider en Europa en canto a recofiecementos de excelencia estendi-
dos por EFQM. No sector publico hai constancia de que uns douscentos organismos desenvolven
autoavaliacions.

Nun primeiro achegamento & xestion da calidade? podese advertir que a sua incorporacién & xestion
publica obriga a situar a sta verdadeira dimensién e alcance, é dicir, “necesitase recofecer aqueles
valores propios do sector publico tendentes a buscar a maxima calidade posible no marco da cultura
administrativa e adaptalos. Pero, asemade, tratase de adoptar un concepto orixinado dende o ambi-
to industrial e adaptalo ao dmbito da prestacién de servizos e 4s peculiaridades de cada organiza-
cion” (VILLORIA, 1996). En resumo, o importante non é soamente falar de calidade como unha sim-
ple técnica de xestion importada do sector privado, senén adaptala correctamente a partir dos facto-
res administrativos e sociopoliticos que circundan a xestion publica e darlles a sta dimension xusta
para facer desta unha estratexia efectiva que responda 4s expectativas de reforma das administra-
cions publicas (MOYADO, 2002).

Nas Ultimas décadas, o sector servizos, e entre eles o sector publico, creceu de maneira exponencial,
de xeito que entre ambos suman arredor do 75% do emprego global. O feito de que a satisfaccion
do cliente, usuario ou cidadan estea claramente identificada fai que, no sector servizos, a calidade
adquira unha importancia decisiva. Para o seu correcto desenvolvemento é necesaria a interaccion
harmonica de tres factores, como son: a responsabilidade da direccién, os empregados e os mate-
riais, asi como un sistema de calidade estruturado.

Por isto é importante coflecer as caracteristicas dos servizos (LOPEZ e GADEA, 1995), entre elas:

Intanxibilidade: ao tratarse de prestaciéns fai mais complicado establecer as especificacions
e medir e verificar a sua calidade.

Heteroxeneidade: debida & importante colaboracién humana, o que introduce variabilidade.

Inseparabilidade da elaboracién e o consumo: a produciéon e o consumo do servizo son pro-
cesos simultaneos, polo que hai que cualificalo durante a sta prestacion, de xeito que non
s se valora o resultado final, sendn tamén o proceso.

2 Toda a filosofia da calidade aplicada & xestion publica xira en torno & mesma idea: converter o cidadan, como destinatario dos
nosos servizos e a xustificacion da existencia mesma da Administracién, no centro da nosa atenciéon e preocupacion. Joseph
Sensenbrenner, alcalde da cidade de Madison (Wisconsin) entre 1983 e 1989, dicia: “Todo o que hai na calidade conduce, no
fondo, & liberacion do enxefio humano e ao pracer en facer as cousas ben, elementos que existen (ainda parcialmente inacti-
vos) en todas as empresas”; FEMP, 2003.



En calquera caso, é bo ter presentes as deficiencias mais habituais na prestacion de servizos e as suas
causas, que tefien que ver principalmente coa insatisfaccion. A deficiencia xeral resulta da resta entre o
que o cidadan espera e o que recibe, podendo distribuirse as mencionadas deficiencias en catro clases:

Discrepancia entre as expectativas dos cidadans e as percepciéns dos directivos.
Discrepancia entre as percepciéns dos directivos e os requisitos definidos.
Discrepancia entre requisitos definidos e a prestacion do servizo.

Discrepancia entre a prestacién do servizo e a comunicacion externa.

De af a importancia das técnicas de calidade, que poden axudar as administracions publicas a (LOPEZ
e GADEA, 1995):

Mellorar a sua lexitimade.

Diminuir parte do déficit municipal por reducién de custos.

Aumentar a competitividade do sector publico.

Potenciar a innovacion e a creatividade.

Aumentar a rapidez de resposta.

Descentralizar a toma de decisiéns nos dmbitos mais proximos ao cidadan.

Para conseguir isto, podense empregar unha gran cantidade de ferramentas, en forma de estratexias,
sistemas ou modelos de xestién publica, como as que sinala RODRIGUEZ (2005):

Protocolos de actuacion.

Manuais de procedementos.
Boas/mellores practicas.

Catalogos de servizos.

Cartas de servizos.

Xestién de procesos e por procesos.
Plans estratéxicos.

Direccién estratéxica.
Despregamento de obxectivos.
Servizos de atencion ao cidadan (SAC).
Modelos de queixas e suxestions.
Servizos certificados: 1SO.

Modelos EFQM e CAF.



A continuacion imos analizar os mais aplicados nas administraciéns publicas, como son a I1SO
9000:2000 e o Modelo EFQM.

Ante a extensa variedade de modelos é conveniente centrar a andlise nun deles. Con tal motivo esco-
lleuse a familia de normas ISO, que son abordadas a continuacién.

Segundo a norma ISO 8402, un sistema de calidade é un “conxunto da estrutura de organizacion,
responsabilidades, procedementos, procesos e recursos, que se establecen para levar a cabo a xes-
tion de calidade”.

Asi, o sistema de calidade estard composto de duas partes:

Unha parte escrita, desenvolvida nunha serie de documentos, que describen o sistema axus-
tadndose a unha norma.

Unha parte practica, formada por duas variables:
Aspecto fisico: maquinaria, instrumentos (tecnoloxia).

Aspecto humano: temas tratados nunha linguaxe de capacitacién e adestramento, para
lograr a formacién do persoal na calidade e, en xeral, dun grupo de traballo motivado e
cohesionado.

ISO? e un acrénimo de International Standard Organization, que é a axencia especializada en estan-
darizacion de dmbito mundial. A familia ISO é un conxunto de normas internacionais para a xestion
e 0 aseguramento da calidade empregadas co obxecto de desenvolver, implantar e mellorar os siste-
mas de calidade (CLIMENT, 2003).

Este sistema ofrécelle a calquera organizacién unha guia para incorporar a xestién de calidade
adoptando un método para xestionar as stas actividades sistematicamente, orientdndoas cara a
satisfaccion dos seus destinatarios e empregando os seus recursos do mellor modo posible. No
sector publico pode aplicarse a unha unidade enteira ou a determinados servizos dos que presta
(RODRIGUEZ, 2005).

Por todos é cofecida a serie de normas ISO 9000:2000, adoptadas por mais dun cento de paises
e que permitiron unha linguaxe comun, que unificou os criterios de xestion de calidade en
todo o mundo.

O primeiro que hai que dicir é que non todas as normas ISO son certificables; a ISO 9000 alcanza
exclusivamente aos principios e ao vocabulario e a ISO 9004 trata sobre as recomendaciéns para
implantar un SXC, polo que non son obxecto de certificacion. Si o é a ISO 9001 (RODRIGUEZ, 2005).

* A serie de normas ISO 9000, ou na mais cofiecida acepcion espafiola UNE-EN ISO 9000, nace no ano 1987, da man da
Organizacion Internacional de Normalizacién, co propdsito de “consolidar as definiciéns relativas & calidade, harmonizar os
diversos requisitos da calidade de cada pais e afrontar a unificacion do mercado europeo ao presentar un Unico conxunto de
normas da calidade acordadas para o seu uso por parte dos subministradores internacionais de bens e servizos”; SMALL, 1998.



Estes principios aparecen na ISO 9004 cunha introducion que indica: “Esta norma internacional basé-
ase en oito principios de xestion da calidade. Non obstante, a intencion desta norma internacional non
é implicar uniformidade na estrutura dos sistemas de xestién da calidade nin na documentacién”.

Os principios son os seguintes:

Enfoque ao cliente. As organizaciéons dependen dos seus clientes e polo tanto deberian com-
prender as suas necesidades actuais e futuras, cumprir os seus requisitos e esforzarse en
superar as slas expectativas. Os beneficios deste enfoque son:

A mellora da percepcion a través dunha resposta flexible e répida.

A mellora na efectividade no uso dos recursos dunha organizacion para lograr a satisfac-
cion do cliente.

A mellora na fidelidade do cliente.

Liderado. Os lideres establecen a unidade de propésito e a direccién da organizacion, polo
que deberian crear e manter un ambiente interno, no cal o persoal poida involucrarse total-
mente en acadar os obxectivos da organizacion. Conta cos seguintes beneficios:

Comprension e motivacion do persoal cara aos obxectivos e metas da organizacion.
Avaliacion, alinamento e implantacion das actividades dunha forma integrada.
Reducion da falta de comunicacion entre os niveis dunha organizacion.

Enfoque &s persoas. O persoal é a esencia de toda organizacion. O seu total compromiso
posibilita que todas as suas habilidades sexan usadas para o beneficio da organizacion.
Implicar as persoas significa compartir os conecementos e alentar, desenvolver e recofiecer a
slia contribucion. A comunicacion é o elemento clave para a integracion e funcionamento
dun equipo, permite facer comuns os obxectivos e crear un ambiente de colaboracion e
apoio. Catro son os beneficios que achega este elemento do sistema:

Persoal motivado, involucrado e comprometido coa organizacién.
Innovacion e creatividade en promover os obxectivos da organizacion.
O persoal sentirase valorado polo seu traballo.

Desexo de participar e contribuir na mellora continua.

Enfoque por procesos. Os resultados desexados alcdnzanse mais eficientemente cando os
recursos e as actividades se xestionan como un proceso. Os beneficios son:

Capacidade para reducir os custos e acurtar os ciclos de tempo a través do uso efectivos
de recursos.

Resultados mellorados, consistentes e predicibles.

Permite que as oportunidades de mellora estean centradas e priorizadas.



Sistema de xestion. Identificar, entender e xestionar un sistema de procesos interrelaciona-
dos para un obxectivo dado, mellorando a eficacia e eficiencia da organizacion. Aplicacion
do ciclo Plan-Do-Ckeck and Act (PDCA), de mellora continua mediante medicién, avaliacion
e analise. Con tres beneficios claros:

Integracion e alifiamento dos procesos, que alcanzaran mellor os resultados desexados.
A habilidade para enfocar os esforzos nos procesos principais da nosa organizacion.

Proporcionar as partes interesadas confianza na consistencia, efectividade e eficacia da
organizacion.

Mellora continua. Deberia ser un obxectivo permanente da organizacion. Contémplanse os
seguintes beneficios:

Incrementa a vantaxe competitiva a través da mellora das capacidades organizativas.

Alifamento das actividades de mellora a todos os niveis coa estratexia organizativa
establecida.

Flexibilidade para reaccionar rapidamente 4s oportunidades.

Andlise de datos. As decisions eficaces baséanse en andlises de datos recollidos e informa-
cién obtida. Tres son os beneficios:

Decisions informadas.

A capacidade aumentada de demostrar a efectividade de decisions anteriores a través da
referencia a feitos reais.

A capacidade aumentada de revisar, cuestionar e cambiar opiniéons e decisions.

Enfoque aos provedores. Unha organizacién e os seus provedores son interdependentes e
unhas relaciéns mutuamente beneficiosas aumentan a capacidade para crear valor. De af
saliéntanse os seguintes beneficios:

Incrementa a capacidade de crear valor para ambas as partes.

Flexibilidade e rapidez de resposta de forma conxunta e acordada a un mercado cambian-
te ou as necesidades e expectativas do cliente.

Optimizacion de custos e recursos.

A excelencia definese como o modo sobresainte de xestionar a organizacién e obter resultados
baseandose en conceptos fundamentais que inclien:

Orientacién cara aos resultados.

Orientacién ao cliente.



Liderado e coherencia.

Xestion por procesos e feitos.

Desenvolvemento e implicacion das persoas.
Aprendizaxe, innovacion e mellora continuas.
Desenvolvemento de alianzas que engadan valor.
Responsabilidade social.

Para desenvolver estes conceptos as organizacions privadas e publicas crearon unha serie de
modelos de uso xeneralizable a todo tipo de sectores, entre os que figura o publico.

No ano 1988, 14 organizaciéns europeas crearon a Fundacion Europea para a Xestion da Calidade,
co fin de definir un modelo que levase as organizacions cara a calidade total. En 1992, esta funda-
cion lanzou o Modelo Europeo de Xestion de Calidade, cofecido internacionalmente como Modelo
EFQM de Excelencia (MAP, 2004).

O modelo EFQM é un marco de traballo non-prescritivo (¢ dicir, respecta a personalidade de cada
organizacién e recofiece que existen distintos enfoques para lograr a excelencia) que se fundamenta
na premisa segundo a cal os resultados excelentes con respecto ao rendemento da organizacién, aos
clientes, &s persoas e & sociedade se logran mediante un liderado que dirixa e impulse a politica e
estratexia as persoas da organizacién, as alianzas e recursos, e 0s procesos.

Ao ser o reconecemento dos logros un dos trazos da politica desenvolvida pola EFQM, no ano 1992
preséntase o Premio Europeo & Calidade para empresas europeas.

O modelo EFQM de Excelencia é un modelo flexible que pode aplicarse a organizaciéons grandes e
pequenas, do sector publico ou do sector privado. Ademais, ofrece unha linguaxe e unha ferramen-
ta de xestién comuns, facendo asi mais facil compartir as “boas practicas”.

Actualmente conta con mais de 600 membros, dende pequenas empresas ata grandes multinacio-
nais, institutos de investigacion, escolas de negocios e universidades.

O Modelo EFQM de Excelencia componse de nove criterios, divididos en dous grupos: os cinco pri-
meiros son os Criterios axentes facilitadores, que describen o que se fai na organizacién e cémo se
conseguen os resultados (debe ser probada a sua evidencia); os catro Ultimos son os Criterios resul-
tados, que describen qué conseguiu a organizacion (deben ser medibles). Os “resultados” son con-
secuencia dos “axentes facilitadores”, e estes melléranse empregando o feedback dos “resultados”
(MAP, 2004). Para desenvolver os criterios en detalle, acompanase cada un deles dun nimero de sub-
criterios, 32 en total, que é necesario abordar & hora de realizar unha avaliacién.



Os criterios resimense no seguinte diagrama:

MODELO EFQM DE EXCELENCIA

AXENTES FACILITADORES RESULTADOS

RESULTADOS
UESSO0S NAS PERSOAS
90 PTOS
9%) 90 PTOS
(9%)
LIDERADO AR 2 PROCESOS A aleoR RESULTADOS
ESTRATEXIA NOS CLIENTES
100 PTOS 140 PTOS CLAVE
80 PTOS 200 PTOS
(10%) (8%) (14%) (20%) 150 PTOS
° ° (15%)
ALIANZAS E RESULTADOS
RECURSOS NA SOCIEDADE
90 PTOS 60 PTOS
(9%) (6%)

INNOVACION E APRENDIZAXE

Fonte: MAP, 2004.

As frechas do diagrama sublifian a natureza dindmica do modelo, mostrando que a innovacién e a
aprendizaxe potencian o labor dos axentes facilitadores dando lugar a unha mellora dos resultados
(MAP, 2004).

Asi mesmo, no dito diagrama apréciase a ponderacion aplicada & asignacion de puntos a cada un dos
criterios, xa que non todos os criterios tefien o mesmo peso na puntuacion final. De feito, pddese
observar que o modelo EFQM eleva a ponderacion de resultados nos clientes, o que confirma que é
un modelo claramente orientado cara a eles.

Dos resultados da autoavaliacién xorden os plans de mellora.

A autoavaliacion pode realizarse por distintos medios, dependendo do grao de madurez da organiza-
cion e dos resultados que se desexe obter. Entre aqueles atopanse: o cuestionario de autoavaliacion,
o formulario, a matriz de mellora, a reunién de traballo e a simulaciéon de presentacion ao premio.

Todos estes medios son validos, ainda que a utilizacién de cada un deles leva unhas vantaxes e incon-
venientes asociados, que deben terse en conta a hora de elixir o medio que se vai empregar.

O cuestionario e o formulario son as duas técnicas de autoavaliacion mais viables para as administra-
cions publicas. O propésito do cuestionario é axudar a avaliar a situacion actual da organizacién nos



aspectos preguntados (MAP, 2004). Os formularios realizanse co fin de proporcionar informacién
mais en detalle sobre os puntos fortes e as areas de mellora da organizacién.

Un dos modelos de autoavaliacion mais recofiecidos no ambito das administracions publicas é o
EFQM, anteriormente comentado. Non obstante, existen outros desefiados especificamente para as
organizaciéns publicas, e con base no EFQM, como son o Marco Comun de Avaliacion (ou CAF, na
sUa sigla en inglés), ou o Modelo Cidadania:

O Marco Comun de Avaliacion (CAF) foi desenvolvido polo Grupo de Servizos Publicos
Innovadores dos Estados Membros (GSIE). E unha ferramenta de xestién da calidade especi-
ficamente desefada para introducir a autoavaliacion no sector publico. Este modelo contén
todos os elementos que permitiran analizar onde se atopa unha organizacién e cara a onde
se quere dirixir (CASALS; HIDALGO; JIMENEZ; RUIZ, 2007), incorporando as caracterfsticas
principais tanto do modelo EFQM de Excelencia como do premio alemdan SPEYER 4 calidade.
O modelo persegue tres propositos fundamentais:

Servir como iniciacién para os administradores publicos que desexen mellorar as suas
técnicas de xestion.

Servir de ponte entre os distintos modelos e metodoloxias empregadas na xestion de cali-
dade do sector publico nos distintos paises da UE.

Permitir a introducion de estudos de benchmarking entre estas organizacions (RODRIGUEZ,
2005).

O Modelo Cidadania foi desenado polo Observatorio para a Calidade nos Servizos Publicos
(OCSP), recollendo a tradicion e os valores de modelos xa implantados (Deming, EFQM...)
pero de novo cufo para os servizos publicos. Mantén un perfil moi coincidente co da maio-
ria dos conceptos da excelencia: xestién por procesos, implicacién das persoas, mellora con-
tinua, desenvolvemento de alianzas e responsabilidade social, incluindo o contorno e a socie-
dade no concepto orientacion ao cliente-cidadan, e abrindo un espazo para o liderado poli-
tico no que ao concepto de liderado respecta (RODRIGUEZ, 2005). Finalmente, o Modelo
Cidadania propén como novidade a conectividade, entendida como a necesidade de estable-
cer pontes entre os propios servizos dunha organizacion e con outras administracions, a fin
de superar as fracturas competenciais (OCSP, 2004).

Un equipo de traballo denominado equipo de mellora consiste nun pequeno numero de persoas con
habilidades complementarias que estan comprometidas cun propdsito comun, empregan parametros
de desempeno e métodos estruturados e son mutuamente responsables da sta realizacion.

Neste senso, se necesitamos encontrar a solucion dun problema ou descubrir unha oportunidade de
mellora, debemos facilitar a sia aparicién mediante a posta en escena dun contorno favorable e que
estara baseado nos seguintes principios:

Recompilacion do maior nimero de datos e informacion sobre o asunto.

Eleccion das persoas mais idoneas para o seu estudo e tratamento.



Creacion dun ambiente favorable para a practica da creatividade.
Motivacién ao maximo das persoas, mediante a valoracion do seu traballo.

Antes de implantar calquera método de mellora da calidade, hai uns principios basicos que se deben
cumprir en todas as organizacions. Estes principios son:

A direccion da empresa debe estar moi integrada e activa no método de mellora da calida-
de, xa que son os encargados de difundir a politica de calidade da empresa.

A formacion é unha das bases do sistema. O persoal da empresa debe estar ben formado en
sistemas de calidade, sobre todo os encargados da sUa xestion, execucion e control.

A direccion debe crear un bo ambiente de traballo, para que toda a organizacion estea pre-
disposta a dar apoio ao método de mellora de calidade a implantar.

E conveniente definir criterios basicos sobre a empresa, tales como: produtos/servizos que se
gueren ofrecer aos clientes, clientes, obxectivos da empresa a medio-longo prazo...

Os circulos de calidade foron propiciados por Kaoru ISHIKAWA, propulsor do diagrama causa-efecto,
e estan fundamentados na necesaria implicacion das persoas.

Estes naceron como reuniéns voluntarias de empregados que querian participar, dentro do seu ambi-
to de competencia, na andlise e solucion das dificultades dunha forma continua.

Os circulos de calidade responden & idea de motivar a todas as persoas da organizaciéon, outorgan-
dolles a responsabilidade de solucionar os problemas dos medios de traballo, dos procesos e dos sis-
temas que manexan, achegando ideas, suxestions e proxectos. Asf, as persoas séntense Utiles, xa que
os seus esforzos son valorados e recofiecidos pola direccién.

Hoxe aplicanse de xeito continuo en todos os niveis das organizaciéns, sendo as sUas garantias de
éxito o apoio decidido da direcciéon e a formacion en técnicas relacionadas coa calidade. A participa-
ciéon voluntaria vai evolucionando cara a unha participacién promocionada e remunerada
(RODRIGUEZ, 2005).

Os resultados que conseguen os circulos de calidade son diversos:
Mellora da calidade de procesos e sistemas.
Aumento da produtividade.
Diminucion de custos.
Implicacién das persoas.
Reducién de absentismo.
Establecemento dun ambiente de hixiene e seguridade.
Crear actitude para previr problemas e capacidade para resolvelos.

Mellorar a comunicacion.



Os grupos de mellora son equipos de traballo, pertencentes & organizacions, que traballan para estu-
dar sistematicamente accions que melloren o nivel dos servizos prestados & cidadania eliminando ou
reducindo as anomalias e aplicando as melloras producidas.

A principal razén de ser dos grupos de mellora é conseguir que as persoas que conforman a organi-
zacién se convertan no motor da mellora continua coas conseguintes vantaxes que isto implica, pois:

Conséguense melloras nos procesos internos e externos.

A participacion das persoas leva maior implicacion e identificacion.
Foméntase a comunicacién e o cofecemento persoas.

Obtense maior desenvolvemento persoal e profesional.

Acéptase mellor aquilo no que unha persoa participou.

Debera determinarse guen son as persoas que van formar parte dos equipos, debendo estar formados
en mellora da calidade. Seleccionados os temas prioritarios de estudo e con posibilidades de ser mello-
rados, pddese comezar a traballar a través dunha metodoloxia, que non é outra que a do ciclo PDCA.

Na actualidade, tratase de aglutinar circulos de calidade e grupos de mellora (RODRIGUEZ, 2005).

Primeiramente elixese un responsable, que actta como lider do equipo (convoca reunions, leva a orde
do dia, recolle os acordos, modera as reunions...).

O habitual, para que resulte practico, é que participen entre 3 e 10 persoas, sempre de xeito volun-
tario. As ditas persoas poden ser tanto dunha mesma unidade como de distintas, o que engade valor
aos resultados do grupo xa que implica puntos de vista mais amplos.

O método de traballo pasa por:
Decidir voluntariamente participar e ter liberdade para abandonalo.
Establecer un calendario de traballo.

Identificar unha area que precise de melloras dentro das actividades obxecto da sua
responsabilidade.

Analizar que aspectos concretos do propio proceso de traballo requiren dalgunha modifica-
cion, maior coordinacion, suprimir algin paso...

Propor distintos modos alternativos de actuacion e analizar os seus pros e contras. Analizanse
custos, vantaxes e posibles desvantaxes, cuantificando (se é posible) cada un dos aspectos.

Determinar e documentar como poden levarse & practica as melloras, detallando as suas van-
taxes, e sometelas & consideracién dos responsables das unidades implicadas.

Esta informacién recollese nunha acta, sinxela e concreta.



Unha vez decidido co responsable da unidade a accion de mellora que se vai implantar,
aplicase e, seguidamente, comprébase se foi tan eficaz como se esperaba, actuando
en consecuencia.

Nunha préxima reunion procédese da mesma forma, identificando unha nova area de mello-
ra e as suas alternativas.
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Definir que é administracion electrénica non é tarefa doada por mor da variedade de definicions que
foron aparecendo nos Ultimos anos na literatura especializada. Unha definicion que recolle unha pers-
pectiva ampla deste fendmeno é a achegada por Erkki LIKANEN, antigo comisario europeo para a
Empresa e a Sociedade da Informacién, que define a administracion electrénica como “o uso da tec-
noloxia da informacién e a comunicaciéon nas administraciéns publicas en combinacién co cambio
organizativo e as novas técnicas para mellorar os servizos publicos e os procesos democraticos e refor-
zar o respaldo &s politicas publicas” (LIKANEN, 2003: 6).

Esta definicion retine todos os aspectos nucleares que confliien neste novo modelo de xestién publi-
ca: a xeneralizaciéon das TIC, a reforma da organizacion administrativa, e a democracia e gobenanza
electrénica, aspectos que, desde un marco mais xeral, converxen no termo goberno electrénico.

Se o propo6sito de toda estratexia de modernizacion administrativa é conseguir que as administracions
realicen o seu labor de forma distinta & tradicional ~baseada no “papel” e na repeticion automatica
do procedemento— debe situarse a prestacion de servizos aos cidadans e empresas no centro da sta
actividade, aforrando custos e realizando unha xestion mais axil e eficaz das stas funciéns. Neste sen-
tido, cobran de novo protagonismo formulaciéns procedentes da nova xestion publica sobre o cam-
bio organizativo e todos aqueles aspectos relacionados coa adquisicién de novas técnicas de xestion
e métodos de traballo.

O cidadan convértese na pedra angular sobre a cal se configura a acciéon administrativa. Ainda que
este proceso de “empoderamento” cidadan comeza ao longo do século XX, é neste momento cando
as administraciéns non so intentan abrirse, facerse mais transparentes e mais comprensibles, senén
que ademais sittan no centro das suas prioridades a participacion do cidadan na toma de decisiéns.
Consolidase asi unha vision da e-administracion como dereito subxectivo, como unha parte central
dos novos dereitos dos cidadans na sociedade da informaciéon e o cofiecemento, xunto con outros
dereitos sociais relacionados co acceso, dispofibilidade e formacion no uso das novas tecnoloxias ou
os dereitos en materia de proteccién de datos e comunicaciéns persoais (RODRIGUEZ, 2006: 2).

Para lograr implantar este modelo, altamente complexo, a literatura sobre goberno e administraciéon
electronica recomenda, como primeiro paso, incentivar cambios de calado no funcionamento interno
das administracions ao redor de dous focos principais que van actuar como verdadeiros catalizadores
da reforma: a informatizacion do traballo administrativo e a racionalizacion dos procesos internos.



A informatizacién “non” reviste, en principio, maior dificultade que o custo econémico —material e
formativo— que comporta. Non asi a racionalizacion e reenxefarfa dos procesos internos. Esta tarefa,
gue implica reestruturar e simplificar o complexo procedemento administrativo, entrafia unha consi-
derable fonte de conflitos nas organizacions administrativas, derivados non tanto de restricions téc-
nicas como dunha cultura organizativa escasamente orientada & coordinacién e ao intercambio de
informacién. Deste xeito, ben que nos Ultimos anos se logrou avanzar na “receptividade” da
Administracion (OCDE, 1987) facéndoa, grazas ao espallamento das TIC, mais accesible, comprensi-
ble e aberta & participacion dos cidadans, non se pode afirmar o mesmo na racionalizaciéon dos seus
procesos internos e coordinacién con outros organismos ou unidades administrativas, nos que segue
primando unha visién parcelada da sua actividade e escasamente interconectada.

Os necesarios cambios nos patrons culturais organizativos deben ir acompafnados, ao mesmo tempo,
de accions dirixidas no terreo mais técnico; en concreto, en catro ambitos fundamentais: na multica-
nalidade, na usabilidade, na unificacién do punto de acceso e na seguridade.

Por multicanalidade entendemos a exixencia que tefien as instituciéns de diversificar as canles de
acceso dos cidadans a informacion e servizos publicos. Disto deriva que a Internet non pode conver-
terse, fundamentalmente en dmbitos de escasa penetracion e intensa fenda dixital, no Unico medio
que pofia en contacto a administracién cos usuarios. Os organismos publicos deben recofiecer un
numero suficiente de canles de acceso para que os cidadans poidan decidir cal é o que mellor se
adapta &s suas posibilidades e necesidades, tales como a telefonia tradicional, dispositivos mébiles ou
mesmo a comunicacion presencial.

Esta diversificacion de canles debe ir acompafada polo mais alto grao posible de usabilidade e
accesibilidade dos servizos electrénicos, a través de interfaces ben desefiadas e que funcionen axei-
tadamente cos navegadores mais estendidos, evitando, doutra banda, discriminaciéons culturais, for-
mativas ou fisicas.

A comunicacion multicanle non debe obviar tampouco a denominada unificacion do punto de
acceso implantando, entre outras iniciativas, “macroportais Unicos” ou “mdltiples portas de entra-
da” segundo o nivel administrativo que coordinen as diferentes administracions e/ou departamentos
4 vez que estandaricen procedementos e tecnoloxias.

Finalmente, a sequridade, un dos principais temas que preocupan aos usuarios, debe estar presente en
toda reforma administrativa orientada a introducir a administracion electrénica, especialmente naque-
la fase de desenvolvemento en que son introducidas aplicaciéns que posibilitan intercambios moneta-
rios ou a cesion e manipulacion de datos de caracter persoal. Sen dubida, a xeneralizacién do DNI elec-
tronico pode ser unha ferramenta decisiva que reduza os riscos derivados deste tipo de transacciéns.

As orixes da administracion electrénica na Xunta de Galicia atopanse nas diferentes actuaciéons dese-
fiadas polo Goberno autonémico arredor do impreciso proceso de reforma administrativa, que ocupa
toda a década dos noventa. Dentro deste proceso créanse a Inspeccion Xeral de Servizos, en 1990,
e, en 1994, a Direccion Xeral de Organizacién e Sistemas Informaticos, responsable da rede de comu-
nicacions e informatizacion das distintas unidades.

Ambos os érganos deben definir unha estratexia conxunta dirixida a simplificar e racionalizar os pro-
cedementos administrativos mediante a posta en marcha dunha serie de proxectos de infraestrutura



basica que han ter unha incidencia decisiva no desenvolvemento posterior da administracion electro-
nica galega. Estes proxectos son os seguintes:

A integracion da rede corporativa de voz e datos da Xunta de Galicia, en 1991.

O Sistema de Xestion de Procedementos Administrativos (SXPA), que vai permitir, por unha
banda, definir procedementos baixo pardmetros de racionalidade, homoxeneizacién e estan-
darizacion de documentos e, por outra, tramitar expedientes e obter informacién da sua xes-

tion e seguimento.

O Sistema de Informacion Administrativa e Atencion ao Cidadan, a través do teléfono, xane-
la e a paxina web institucional da Xunta (http://Awww.xunta.es).

Os sistemas de informacion e solucions de utilizaciéon comin como o Rexistro de Contratistas
(1995), a Oficina de Tramitacion Unica de Industrias (OTU, en 1998) ou o Portal dos
Concellos de Galicia (EIDOLOCAL).

A pesar destas iniciativas, relativamente temperdas se as comparamos con outras administracions da
slla contorna, a administracion electronica en Galicia ainda non experimentou un cambio de magni-
tude que permita albiscar a apertura dun paradigma administrativo distinto ao tradicional tanto na
slia vertente organizativa como na relacion cos cidadans e empresas. Se botamos man das fases que
a literatura especializada emprega para determinar o nivel de desenvolvemento da administracién
electrénica, podemos concluir que a e-administracién galega se atopa a cabalo entre as fases infor-
mativa e interactiva, pois proporciona informaciéon sobre os diferentes departamentos, unidades e
procedementos, ademais de permitir descargar e cubrir formularios offline, e mesmo iniciar a trami-
tacion dixital online a través da autenticacion do cidadan.

Grafico 1: Fases de desenvolvemento da administracion electronica
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Dentro deste modelo, a Xunta pon & disposicién dos cidadans, con desigual grao segundo os casos,
tres tipos de servizos: servizos de informacion, servizos de comunicacion e servizos de tramitacion.

Estes servizos tefien por obxecto proporcionar, a través dun sitio web, informacion de forma ordena-
da e estruturada en bases de datos, segundo as necesidades dos usuarios. Tratase de aplicaciéns que
tefien un importante impacto na cidadania polo seu volume e polas necesidades de informacién que
satisfagan. As vantaxes da difusion de informacién administrativa a través das TIC son claras.
Segundo PINTO MOLINA e GOMEZ CAMARERO (2004:177) este tipo de aplicaciéons poden empre-
garse en multiples contidos e poden consultarse en calquera lugar e desde multiples dispositivos.

Estamos ante unha subministracién de informacion que utiliza unha canle comunicativa unilateral.
Isto é, a Administracion ponse en contacto co usuario proporcionandolle informacion adecuada e
apropiada, tanto na forma (a presentacion e a linguaxe deben ser comprensibles) como no contido,
no momento preciso e cara ao publico ao que vaia dirixido (os individuos deben recibir unha infor-
macion correspondente s stias necesidades no momento mais adecuado para recibila) (CRUZ MUN-
DET e MIKELARENA PENA, 2006: 336-437).

A paxina web da Xunta (grafico 2) é un recurso orientado basicamente 4 informacién. Parcialmente
reformada en 2005, introduce un esquema visual e de uso estandarizado con formas claras e
sinxelas, e con enlaces textuais descritivos e rapidos. No entanto, & hora de definir seccidons mostra
certa limitacién en canto ao seu desefio e, sobre todo, ao contido, pois reducese a ofrecer ligazéns
directas &s web dos departamentos sen organizacion da informacién nin o establecemento de
pautas comuns entre as consellerias.

Nesta paxina, os usuarios poden asesorarse sobre tramites ou organismos dependentes. Para a
informacién sobre tramites disponse da aplicacion Guia do cidadéan (grafico 3), na que poden con-
sultarse, mediante unha procura ordenada por campos, os diferentes procedementos administra-
tivos da Xunta en aspectos relativos ao seu obxecto (contido, beneficiarios e requisitos), a norma-
tiva que o regula, a documentaciéon necesaria, os modelos normalizados dos documentos (asi como
o prazo de presentacion e de resolucién, e, se cadra, a entrega a través do rexistro telematico), e
finalmente onde acudir para obter mais informacién. Con todo, se accedemos a este servizo, pode-
remos comprobar a falta de actualizacién de moitos procedementos, ademais de levarnos a sitios
da anterior paxina da Xunta.

En canto & informacién sobre organismos, os cidadans poden cofecer os organigramas das conselle-
rias, as stas funcions, horarios, directorios e sedes, asi como as accions que emprenden a través da
consulta e/ou descarga de memorias, monografias e publicacions periddicas. A web dispon ademais,
como veremos mais adiante, dunha base de datos do DOG (Diario Oficial de Galicia) na que pode
consultarse normativa autonémica por diferentes campos.

Para rematar, nas portadas das web de cada departamento, asi como na péaxina principal, chama
poderosamente a atencién o espazo que ocupan as noticias e eventos. Isto mostra, sen dubida, unha
concepcién da paxina excesivamente orientada & propaganda.



Grafico 2: Paxina web da Xunta de Galicia
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Grafico 3: Guia do cidadan

2.2. Servizos de comunicacion

Ainda que a informacion fornecida de xeito unilateral é unha tarefa importante da Administracién,
esta debe ser completada con outro tipo de comunicacion de maior caracter participativo. Mellorar a
informacion aos cidadans e, especialmente, aumentar a transparencia e apertura das administracions
foi unha idea recorrente nas reformas administrativas implementadas nas ultimas décadas.
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En 1987 a OCDE publica o informe A Administracion ao servizo do publico, onde realiza unha
reflexion sobre as medidas tomadas por unha serie de paises destinadas a mellorar a relacién entre
Administracién e administrado, e pdr en practica o “principio da receptividade”. Neste contexto
adquire cada vez maior relevancia conecer a perspectiva do usuario e favorecer a stia participacion
activa nos asuntos publicos e os contactos fluidos coas instituciéns.

Tradicionalmente, as administracions e cidadans/fempresas comunicaronse mediante teléfono ou a tra-
vés de correo ordinario. Para que esta comunicacién bilateral sexa efectiva, credronse oficinas de infor-
macién e atencion ao cidadan nas que os traballadores publicos axudan os usuarios a afrontar (ou
enfrontar) o procedemento administrativo e a establecer un didlogo permanente coa Administracion.

Nos ultimos anos a tecnoloxia posibilitou abrir o abano de posibilidades na area das comunicaciéns
desde a telefonia moébil ata a Internet, pondo 4 disposicion dos usuarios unha pluralidade de aplica-
cions web tales como foros (de mensaxes, de opinién e de discusion) correo (e-mail, caixa de corre-
os, listas de correo), blogs, wikis, grupos de noticia, chats, mensaxaria instantanea, etc., cuxo propé-
sito é invitar os usuarios, nunha especie de agora electrénica, a discutir, debater ou compartir infor-
macion concernente 4 tematica do sitio.

A pesar das posibilidades que brinda actualmente a tecnoloxia, a Xunta de Galicia, como a maioria
das paxinas web institucionais, carece da practica totalidade destes servizos, se exceptuamos o correo
electronico, que adopta diferentes formatos, en especial, a denominada “folla de suxestiéns e quei-
xas”. Chegados a este punto, haberia que preguntarse pola viabilidade destas ferramentas en con-
textos organizativos mais orientados a defender a legalidade do procedemento e a aplicar de xeito
rigoroso a norma que a incentivar a participacion dos cidadans na toma de decisions. Dito doutro
xeito, ¢estan dispostas as administracions publicas a permitir que parte dos seus recursos humanos
participen en encontros dixitais se para iso tefien que destinar parte do seu tempo encomendado 4
xestion a este tipo de accions?

A diferenza dos anteriores, estes servizos facilitan a realizacion de transaccidns e tramites administrativos,
o cal exixe cambios na tramitacion do procedemento e na mesma forma de traballar do funcionario.

Como xa indicamos anteriormente, a Xunta inicia a principios dos noventa o redesefo dos seus pro-
cesos internos a partir do establecemento do Sistema de Xestion de Procedementos Administrativos
(SXPA). Este sistema é implementado a partir dunha plataforma informéatica na que se integra un
hardware e software de base —asentado en sistemas abertos de bases de datos e servidores unix para
que poidan acceder de forma simple e simultdnea unha gran cantidade de usuarios— e un software
de aplicacions para a tramitacion e a xestion dos datos de cada procedemento.

Previamente 4 sUa inclusion na plataforma, a Xunta selecciona aqueles procedementos susceptibles
de ser tramitados electronicamente, homoxeneizando e estandarizando os documentos do cidadan
e confeccionando un fluxograma no que se establecen as distintas fases do procedemento. Grazas
a isto, o Goberno galego pode sofisticar os seus servizos en rede e achegar valor engadido & sua
xestion diaria.

A pesar da existencia deste sistema, o raio de accién da Xunta é escaso desde o punto de vista do
numero de procedementos que ofrece telematicamente. En lifas xerais, a Administracion autonomi-
ca promove dous grandes tipos de servizos: aqueles dispofibles con certificado dixital e aqueles dis-
ponibles sen certificado dixital.



Estes servizos (http://www.xunta.es/administracion-electronica) forman parte das aplicaciéns mais
basicas e, xa que logo, ineludibles, que debe pér en marcha unha organizacién orientada ao desen-
volvemento da administracion electronica. Estamos falando fundamentalmente de ferramentas que
proporcionan documentos, informacién, consultas e a posibilidade de rexistro de determinados sec-
tores, e que non permiten, ou unicamente o seu inicio, a tramitacion telematica do procedemento.

Desde o punto de vista do fornecemento documental, a Xunta ofrece o servizo denominado
Cumprimentacion electronica de solicitudes (gréafico 4), a través do cal facilita asistencia para cubrir e
obter, via telematica, formularios. De entre os numerosos procedementos que ten a Xunta asignados,
unicamente pon 4 disposicion do usuario baixo esta formula un repertorio moi limitado de axudas e
programas de investigacion desenvolvidos pola Conselleria de Innovacién e Industria.

Gréfico 4: Cumprimentacién electrénica de solicitudes
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Por outra banda, pddense realizar consultas nos seguintes &mbitos:

No estado do expediente administrativo, a partir do codigo de identificacién deste e do DNI
ou CIF (gréfico 5).

Nas contratacions administrativas —a través dunha procura por diferentes campos— e no
Servizo de Avisos de Publicacion, que permite avisar por correo electrénico de novas publi-
caciéns de concursos.

Nos establecementos de acuicultura marifia, ferramenta que permite realizar catro tipos de
consultas: establecementos de cultivos marifos e auxiliares, cuadriculas vacantes e ocupadas,
trémites administrativos para outorgamento e modificacion de titulos habilitantes, e respon-
sables da xestion dos procedementos.



Nos expedientes da campafia de veran, nos que se pode acceder ao estado do expediente
sobre albergues xuvenis mediante o DNI e o nimero identificativo destes.

No ambito dos rexistros, pddese consultar a publicacion electrénica de rexistros administra-
tivos, xestionados pola Xunta e cunha variedade de buscas segundo o seu contido, e o
Rexistro de Investigadores de Galicia (RIGA), que recolle, con maior e menor fortuna dada a
ineficiente xestion da aplicacion, todo tipo de informacion, fundamentalmente o curriculo,
sobre os investigadores que traballan na comunidade auténoma.

Dentro destes servizos a Xunta conta coas denominadas Oficinas Virtuais (gréfico 6). Seguindo o ron-
sel da reputada web da Axencia Tributaria, este portal, ao que se pode acceder desde a paxina princi-
pal da Conselleria de Economia e Facenda, ofrece unha serie de servizos, con e sen certificado, dentro
de catro seccions. Polo que atinxe aos servizos sen certificado, a seccion “tributaria” posibilita confec-
cionar a declaracién de determinados tributos ou realizar a verificacién de documentos. Pola sua
banda, na seccion “perceptores” pddense consultar orzamentos ou o Rexistro publico de axudas, sub-
vencions e convenios e de sancions da Xunta de Galicia, e a secciéon “empregado publico” permite
cofecer as retribucions dos traballadores publicos ou rexistrarse no Rexistro de empregados publicos.

Grafico 5: Consulta da situacion do expediente
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Grafico 6: Oficinas virtuais (Seccién Tributaria)
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Fronte aos anteriores, este conxunto de servizos sitan unha pequena parte da Xunta nun dos maxi-
mos estadios de desenvolvemento da e-administracion —en concreto na fase 3— ao permitir, non sé
informar ou proporcionar documentos, senén tamén efectuar todas (ou a maioria) das fases dun pro-
cedemento administrativo a través da Internet.

Para poder utilizar estes recursos é necesario, tal como indica a Xunta de Galicia na sta paxina web
(http://www.xunta.es/info-certificados), que o usuario estea en posesion do certificado corresponden-
te da Fabrica Nacional de Moeda e Timbre (FNMT), que acredita a sta identidade e o autoriza para
asinar dixitalmente documentos electronicos. A propia Xunta esta habilitada para actuar como auto-
ridade de rexistro da FNMT a través dunha rede de oficinas. Os servizos dispofibles con certificado
dixital son os seguintes:

Presentacion electrénica de solicitudes ou Rexistro telematico (gréfico 7): creado en 2005
polo Decreto 164 (capitulo Il, artigo 6), encargase da xestién e recepcion das solicitudes,
escritos e comunicaciéns presentadas polos usuarios mediante sinatura electrénica. Adscrito
a Secretaria Xeral da Conselleria de Presidencia, Administraciéns Publicas e Xustiza, a exis-
tencia dun rexistro destas caracteristicas é esencial para o desenvolvemento da e-administra-
cion, ao constituir a primeira fase da tramitaciéon, o denominado asento, unha vez que o
administrado envia a solicitude correspondente.

O propio decreto, no seu anexo VII, detalla os procedementos susceptibles de ser tramitados por
rexistro telematico. Dos 297 procedementos que prevé, soamente existen dispofibles via electrénica
a dia de hoxe 32, isto &, un irrisorio 11%, alguns deles sen actualizar. Practicamente o0 95% dos pro-
cedementos entran no &mbito da asistencia econémica que canaliza a Administracién cara a colecti-



vos concretos. Relacionado con este dato, é importante sinalar que, das 12 consellerias, unicamente
8 tefen dispofible algun tipo de procedemento electrénico, concentrdndose case o 69% nas
Consellerias de Presidencia, de Medio Rural e de Innovacion.

Grafico 7: Presentacion electronica da Xunta de Galicia
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Servizo de envio de anuncios ao DOG: regulado polo Decreto 349/2003, este servizo permi-
te ao usuario, a partir da obtencion do certificado dixital clase 2 CA, acceder ao sistema cun
nome de usuario e un contrasinal.

Plataforma de contratacion publica (grafico 8): este portal, que reforma a anterior aplicacion
“Licitacion publica”, xorde a raiz da aprobacion da Lei 30/2007, de contratos do sector publi-
co, a cal busca mellorar a informacién sobre contratacién publica creando plataformas online
nas que aglutinar todo tipo de ferramentas e servizos que tefian que ver con esta actividade.

Facéndose eco desta instrucion, a plataforma ofrece dous tipos de aplicacions. Por unha banda, os
“procedementos de contratacion”, nos que o usuario pode consultar os procedementos en curso e
os perfis dos contratantes, solicitar o servizo de aviso de publicacién destes, obter informacién sobre
normativa e acceder ao sistema para presentar a solicitude seguindo unha serie de requisitos —entre
outros, posufr un certificado de clase 2 e estar a empresa rexistrada no Rexistro de Contratistas da
Xunta—. E, por outra, a denominada “servizos relacionados”, a través da cal se pode acceder ao DOG,
& Plataforma de Contratacién do Estado e ao rexistro de contratistas.



Grafico 8: A Plataforma de contratacion publica de Galicia
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Consulta de expedientes e do Rexistro de Contratistas: a consulta de expedientes exixe, a tra-
vés dunha pantalla de autenticacién, a identificacion do usuario indicando o seu certificado
persoal. Por outra banda, para acceder aos datos das empresas incluidos no Rexistro de
Contratistas, os apoderados ou representantes daquelas deben posuir un certificado baixo a
norma X.509 v3.

Acceso &s oficinas virtuais: ademais dos servizos indicados, este portal permite acceder a
outras aplicaciéns co uso de certificado. Mentres na seccion “tributaria” se poden realizar
pagamentos de impostos (grafico 9), en “perceptores” pddense consultar operacions de
pagamentos ou consultar e modificar datos persoais, e en “empregado publico” os funcio-
narios poden acceder 4 slia nbmina ou examinar as operacions realizadas sobre as contas de
rexistro dun usuario.



Grafico 9: Oficina Virtual Tributaria (con certificado dixital)
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Dento do servizos de informacion, as novas tecnoloxias aplicadas & informacién e documentacion
administrativa estan a ter, nos Ultimos anos, un gran desenvolvemento. Estas aplicaciéns non sé se
orientan a aumentar a transparencia administrativa e a relacion entre a Administracién e o administra-
do, sendn tamén a facilitar o traballo do propio empregado publico a través de bases de datos online.

Son numerosas as definiciéns que a ciencia da documentacién ofreceu nos ultimos anos sobre “infor-
macion e documentacion administrativa” (en adiante IDA) dende que Paul OLET se aproximara por
primeira vez ao tema no seu Tratado de Documentacion de 1934. Para superar as limitaciéns que pre-
sentan as numerosas definicions de IDA, e remarcar a sla vinculacién coas organizaciéns administra-
tivas, numerosos autores prefiren definila acudindo & denominada “teoria sistémica”. Segundo esta
teorfa, toda organizacion é un sistema integrado por un conxunto de elementos interrelacionados de
forma global, que reciben demandas (inputs), sendo transformadas en resultados (outputs).

Seguindo esta teorfa, as administraciéns publicas son sistemas compostos por diferentes elementos
interdependentes que reciben demandas sociais e son transformadas en medidas concretas. Entre os
elementos que forman parte do sistema administrativo, a informacién constitle un dos seus subsis-
temas principais. CRUZ MUNDET e MIKELARENA PENA (2006: 24), adaptando o concepto que apli-
ca GARCIA BRAVO (1995) & empresa privada, definen “sistema de informaciéon” como conxunto de
compofientes ou recursos de informacion (persoas, hardware, software, datos e informacion) interre-
lacionados (organizacion e estrutura de roles) para a consecucion duns fins comuns, especificos das
administraciéns publicas —isto €, captar a informacion que precisan para o cumprimento de dous
tipos de funcions; aquelas referidas ao procedemento administrativo e aquelas vinculadas ao servizo



aos cidadans e & consecucion do benestar publico—, cuxa consecuciéon, dadas unhas condicions
ambientais internas e externas, se pode detectar mediante unha axeitada informacién de retroalimen-
tacion e uns apropiados mecanismos de control.

CRUZ MUNDET e MIKELARENA PENA (2006: 26-30) describen o sistema de informacién nas admi-
nistraciéons publicas a partir da existencia de tres subsistemas, cada un dos cales atenderfa a unha fun-
cion especifica daquel:

Subsistema informativo de xestion da documentaciéon externa:

¢Que é?: a documentacion externa é o conxunto de documentos orixinados féra da organi-
zacion, ou dentro dela, que non corresponden ao seu funcionamento, senén aos procesos
de toma de decisidns. Polo tanto, este subsistema axuda o decisor a tomar a decisién mais
axeitada en funcién dun conxunto de informacions e datos. A informacion desempefia un
importante papel nas administracions publicas, en canto que permite:

Cofecer as causas dos problemas aos cales deben buscar alternativas de solucion os
poderes publicos.

Abordar os resultados e impactos da decision adoptada buscando medidas de mellora
ou adaptacion.

Acadar maiores cotas de racionalizaciéon e eficiencia no traballo administrativo.

Tipos de documentos externos: os documentos pertencentes a este subsistema adoitan ser de
diferentes tipos: estatisticas, estudos cientificos, manuais, textos xuridicos, etc., que poden ser
realizados pola mesma Administracion ou ben por outro tipo de organizacién externa.

Situacion dos documentos: os documentos externos atdpanse normalmente en bibliotecas
ou ben en centros de documentacion, dependentes en moitas ocasiéons das unidades
administrativas.

Subsistema informativo de xestion da documentacién interna:

¢Que é?: a documentacion interna é o conxunto de documentos producidos no interior da
Administracion e, a diferenza da documentacion externa, vinculados ao seu funcionamento.
Deste xeito, estes documentos actlan como soporte da xestion administrativa, tratando
e almacenando a informaciéon e a documentacién xerada no transcurso dos procedementos
e trdmites administrativos. Pddese dicir que son a materializacion do procedemento
administrativo.

Tipos de documentos internos: ao seren documentos xerados ao longo do procedemento
administrativo, temos tanto o expediente administrativo no seu conxunto como os diferen-
tes tipos de documentos administrativos (documentos de decision, de transmision, de cons-
tancia, de xuizo e dos cidadans).

Situacion dos documentos: os documentos internos almacénanse xeralmente no arquivo da
Administracion, o cal se organiza en tres etapas: arquivo de xestion (relne os documentos
en fase de tramitacion e de uso frecuente), arquivo intermedio (rexistra os documentos que,



unha vez rematada a tramitacion, poden volver a ser activados) e arquivo historico (retne
aqueles documentos que contan, como minimo, 25 anos e mostran un valor cultural,
informativo ou historico).

Subsistema informativo de xestion da comunicacion de informacion cara ao exterior:

¢Que é?: subsistema orientado a comunicar informacién administrativa aos cidadans, empre-
sas e a outras administraciéns publicas.

Recursos empregados: neste caso falamos de recursos debido a que a Administracién conta
para informar non sé con documentos tales como publicacions oficiais, senén tamén con ofi-
cinas de informacién administrativa e coas novas tecnoloxias da informacion que empregan
unha pluralidade de soportes (papel, épticos, magnéticos, microformas, etc.).

Situacion dos documentos e informacion: de acordo cos recursos empregados, estes docu-
mentos e/ou informacions atdpanse en bibliotecas ou centros de documentacion dependen-
tes da Administracién, nas oficinas de informacion administrativa, fisicas ou virtuais, ou ben,
grazas ao desenvolvemento das TIC, en portais ou paxinas web.

Interésanos, para efectos deste curso, o subsistema primeiro, é dicir, aquel orientado & xestién de docu-
mentos externos que poidan interesar ao funcionario para o desempeno do seu traballo. Para iso imo-
nos centrar en tres niveis administrativos (autondmico, estatal e europeo) e nos recursos electronicos
de acceso libre fornecidos via Internet por estas administracions. En principio (e sempre que tefiamos
acceso 4 Internet), deixamos féra todo documento en papel e os recursos que proporcionan as empre-
sas privadas (por exemplo, a potente base de datos Aranzadi, Westlaw, de lexislacion e xurisprudencia).

A literatura sobre informacién e documentacién administrativa adoita contemplar catro tipos de
documentos: documentos administrativos, documentos lexislativos, documentos xurisdicionais e
documentos estatisticos.

Ao centrarmonos no “susbsistema informativo de xestién da documentacion externa”, interésanos
afondar nestes documentos, agas os administrativos (como os soportes nos que se materializan os
distintos actos da Administracion publica), pois actan como ferramentas que axudan & toma de deci-
sion. Mentres os documentos lexislativos ou normativos recollen o conxunto de normas emanadas
dos organismos con competencia lexislativa, podendo ser oficiais (publicados por editoriais publicas)
ou non oficiais (publicados por editoriais privadas), asi como primarios (diarios ou boletins oficiais) ou
secundarios (repertorios oficiais ou privados), os documentos xurisdicionais retinen sentenzas, funda-
mentalmente do Tribunal Constitucional e do Tribunal Supremo, que interpretan as normas, e 0s
documentos estatisticos recollen datos relativos a aspectos socioeconémicos recompilados e elabora-
dos, xeralmente, pola propia Administracion.

O espallamento das TIC posibilitou nos ultimos anos substituir o soporte tradicional en papel polas
bases de datos online que permiten albergar un conxunto amplo e heteroxéneo de rexistros de infor-
macién de forma sistemaética e que redunda nun uso eficiente: consulta, actualizacion ou calquera
tarefa de mantemento.

A maioria das bases de datos contan cunha estrutura baseada nos chamados “operadores boolea-
nos”, isto é, simbolos que permiten acoutar unha consulta localizando rexistros que contefien os



termos coincidentes nun dos campos especificos ou en todos 0s campos especificados. Os mais uti-
lizados son OR (O), AND (Y) e NOT (NO)":

OR: cando pretendemos recuperar documentos que contefian calquera dos dous termos de
busca ou os dous xuntos. A lista de documentos é grande.

AND: cando pretendemos recuperar documentos que contefien ambos os termos buscados.

NOT: Cando pretendemos buscar documentos que contefien un dos termos e non o outro.

' Cada base de datos pode optar por manter os operadores en inglés (caso do DOG) ou ben traducilos a castelan (caso das bases
de datos xestionadas polo BOE).



A Xunta pon & disposicion dos usuarios o DOG online (http://www.xunta.es/diario-oficial) (gréfico 10),
no se que recolle a normativa producida pola Administracion autondémica. O DOG online ofrece o
contido en bloque do diario oficial a través de dous tipos de consulta:

Consultas recentes: no que se pode consultar o Ultimo diario publicado, asi como os diarios
do ultimo mes.

Consultas dende decembro de 1978: a consulta histérica do DOG pddese realizar a través de
duas vias:

Taboa dos nimero publicados, na que se despregan todos os DOG por meses e anos dende
decembro de 1978 ata 0 mes en curso de 2007. Unicamente estan dispofiibles os textos
dos DOG publicados a partir de xullo de 1990.

Buscas por campos:
Data de publicacién: por dia, mes e ano podese acceder, se o houber, ao texto completo.
Titulos das disposiciéns: busca por palabras nos sumarios, sen recuperar os textos.
Tematica anual: como complemento do anterior, recupera o texto do DOG segundo o tema
e o ano. O grafico 11 mostranos unha procura nesta aplicacién con operadores booleanos.
Grafico 10: Base de datos do DOG
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Grafico 11: Exemplo de procura en “Tematica anual”
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O Ministerio de Administracions Publicas xestiona unha serie de bases de datos dirixidas & busca de
informacién e documentos. Na sta paxina web (http://www.boe.es/g/es/iberlex/), ademais de poder

consultar o BOE, podese acceder as seguintes bases:

Iberlex: inclte lexislacion estatal (imaxes dos documentos dende 1960 e o texto dende 1978,
tanto da seccién | como da lll do BOE), lexislacion europea (regulamentos, directivas e deci-
sions que afectan Espafna, con texto e imaxe) e leis das comunidades auténomas (dende
1980, texto e imaxe).

Gazeta: coleccion historica do BOE dende 1711 (Gazeta de Madrid) ata 1967.

Jurisprudencia Constitucional: recompila sentenzas e autos do Tribunal Constitucional

dende 1980.

Personal: conxunto de convocatorias e resolucions de oposicions, ofertas de emprego
publico, concursos, nomeamentos e incidencias do persoal da Administracion, dende 1995.

Outras disposicions: informacion relativa a seccion Ill do BOE dende 1995: axudas e subven-
cions, bolsas, convenios colectivos, cursos do MAP, plans de estudo ou cartas de servizo.

Anuncios: contido da seccion V do BOE: contratos e adxudicacions de obra, servizos,

achegas ou poxas dende 1995.



Consejo de Estado: recompilacion dos ditames do Consello e das analises de cuestions
de fondo.

Abogacia del Estado: coleccion de ditames e escritos xudiciais elaborados polos avogados do
Estado entre 1998 e 2004.

De todas elas, Iberlex e Jurisprudencia Constitucional despuntan polo amplo repertorio de normas e
sentenzas e pola facilidade de recuperacion destes documentos a través do uso dos operadores boo-
leanos, “Y.”, “O.” e “NO.", tal como podemos observar no grafico 12.

Grafico 12: Exemplo de procura en “lberlex”
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Documentacion normativa

O procedemento lexislativo comunitario, diferente ao dos Estados membros, retine un conxunto hete-
roxéneo de documentos que axudan e asesoran na toma de decision e na elaboraciéon de normas, e
marcan a posicion das distintas instituciéns comunitarias nun asunto concreto. Podemos salientar os
seguintes documentos:

Documentos da Comision ou DOC.COM: son propostas lexislativas, traballos preparatorios,
informes e comunicacions que dirixe a Comisién ao Consello e a outras institucions. Tamén
podemos incluir neste apartado os denominados libros brancos e libros verdes. Mentes os
primeiros son documentos de reflexion sobre un asunto politico especifico, os segundos son
propostas de acciéns nun ambito concreto. Para acceder a este conxunto de documentos
temos duas vias:

A través do portal da UE (http://europa.eu/index_es.htm), na pestana “servizos” e no
vinculo “Acceso 4 documentacién interna” (http://europa.eu/documents/registers/
index_es.htm) Neste link podense consultar, tal como veremos nesta epigrafe, os docu-
mentos elaborados polas diferentes instituciéns comunitarias.

No caso concreto dos DOC.COM, picamos no menu da esquerda “Comisidn Europea” e aparécenos
0 acceso aos libros brancos e verdes (en texto completo e en castelan dos libros pertencentes aos
anos abranguidos entre 1990 e 2008 e unicamente as referencias dos libros publicados nos anos
anteriores a estas datas) e mais abaixo, en “Rexistro: acceso aos documentos internos”, concreta-
mente en “Rexistro de documentos COM, SEC e C" accedemos aos DOC.COM, dos anos abrangui-
dos entre 2001-2008 nunha busca que podemos acoutar por diferentes campos: ano, lingua, tipo de
documentos ou referencia.

A través da base de datos EUR-LEX ou CELEX no enderezo http://eur-lex.europa.eu/
es/index.htm. Esta base estd xestionada pola Oficina de Publicacions Oficiais das
Comunidades Europeas (OPO-CE) e recompila todo tipo de documentos e disposicidns
comunitarias, en concreto:

Tratados fundacionais da Comunidade, os tratados de modificacion e os tratados de
adhesion (texto integro).

Acordos con paises terceiros (en referencias).

Dereito comunitario derivado: regulamentos, directivas, decisions, etc. (en referencias
ata 1979 e texto integro a partir desta data).

Dereito comunitario complementario: acordos internos, decisiéons dos representantes
gobernamentais, etc. (en referencias ata 1979 e texto integro a partir desta data).

Actos preparatorios: documentos correspondentes &s distintas etapas do procedemen-
tos lexislativo ou orzamentario; propostas da Comision, posicions comuns do Consello,
resoluciéns lexislativas e orzamentarias, iniciativas do Parlamento Europeo, ditames do
Comité Econoémico e Social e do Comité das Rexidns, etc.

Transposicion do dereito comunitario aos Estados membros.



Xurisprudencia do Tribunal de Xustiza da Comunidades.
Interpelaciéons parlamentarias.

Na interface do sitio web que da acceso & base de datos EUR-LEX, na sGia marxe esquerda
atépanse os enlaces que dan acceso ao contido da base, en concreto:

Ao Diario Oficial da Unién Europea.

A duas modalidades de busca, simple e avanzada (tamén denominada “para
profesionais”).

As Coleccioéns, onde atopamos dende tratados a preguntas parlamentarias.
Aos Accesos directos, para o orzamento e aos distintos rexistros.
A Informacién polo mitido sobre os procedementos comunitarios e a técnica lexislativa.

Dentro do apartado “Colecciéns”, no subapartado “Traballos preparatorios” atopamos os
documentos COM correspondentes aos anos 1990 e 2008, tanto en Word como en PDF.

Documentos do Parlamento Europeo: é aquela documentacion integrada polas ordes do dia
da camara, proxectos de informes e de opinién, informes adoptados en comision parlamen-
taria, textos aprobados polo Parlamento, resoluciéns ou preguntas parlamentarias.
Accédese, como nos documentos da Comision, a través de “Acceso & documentacion inter-
na” picando no menu da esquerda das institucions en “Parlamento Europeo” e abrindo den-
tro de “Documentos oficiais” o vinculo “documentos publicados en Europarl”. Unha vez
dentro, desprégase unha lista dos documentos cunha explicacion polo miudo de busca.

Tamén se pode acceder as preguntas parlamentarias dirixidas 8 Comision é ao Consello a
través de EUR-LEX, a partir do menu da esquerda “Coleccions” (ultimo vinculo), o
cal nos remite & péxina oficial do Parlamento (http://www.europarl.europa.eu/
QP-WEB/home.jsp?&language=ES).

Ditames do Comité Econémico e Social: son documentos que recollen xuizos e opiniéns dos
representantes da sociedade civil europea sobre aspectos concretos nos que inciden as poli-
ticas comunitarias. A través do link “Acceso a documentacion interna
(http://europa.eu/documents/registers/index_es.htm) podemos obter estes documentos,
publicados dende 1990, picando primeiro en “Comité Econémico e Social” e despois en
“Ditames”, conectdndonos directamente coa paxina oficial do Comité
(http://www.eesc.europa.eu/documents/opinions/avis.asp?type=es). Dende aquf ofrécesenos
a posibilidade de buscar ditames en espafiol, a través de diferentes campos: por secciéns,

tipos, lingua, relator, etc.

o

Documentacién xurisprudencial

Este tipo de documentos recollen as sentenzas emitidas polos tribunais que desempefan funcions
xurisdicionais, isto é, aqueles que tefien capacidade de depurar, complementar e interpretar o conti-
do das normas. No ambito da UE contamos co Tribunal de Xustiza da Comunidade Europea, garan-
te da correcta aplicacion do dereito comunitario e co Tribunal de Primeira Instancia. A xurisprudencia
de ambos os tribunais podese atopar nas seguintes fontes:



Fontes primarias: na serie C do DOUE publicanse as sentenzas, ainda que unicamente na sta
parte dispositiva. Podemos acceder &s sentenzas integras en castelan, publicadas a partir de
1997, na paxina web oficial do Tribunal (http://www.curia.europa.eu/es/content/juris/
index.htm). Temos a posibilidade de entrar dende http://europa.eu/documents/registers/
index_es.htm, picando en “Tribunal de Xustiza e Tribunal de Primeira Instancia”. Unha vez
dentro, existen numerosas vias de busca, a maioria en francés. A mais certeira é a realizada
a través do vinculo “Formulario de busca”, na marxe esquerda da paxina, o cal nos da acce-
S0 a unha serie de campos. Para as sentenzas anteriores a 1998, a paxina remitenos directa-
mente a EUR-LEX, en “Xurisprudencia”, dentro de “Colecciéns”, na marxe esquerda.

Fontes secundarias: o repertorio oficial do Tribunal de Xustiza da Comunidade Europea é o
titulado Recompilacion de Xurisprudencia do Tribunal de Xustiza. Publicase cada mes en
soporte papel, nos idiomas dos diferentes Estados membros. O Ultimo volume conta ademais
cun indice anual. Este repertorio pode ser consultado, pero unicamente en francés, via
Internet no enderezo http://www.curia.europa.eu/es/content/juris/index.htm.
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