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Capitulo 1:

La gestidn de recursos humanos como

sistema integrado

1. LA ADMINISTRACION PUBLICA COMO ORGANIZACION ABIERTA
1.1. Teoria de sistemas

La teoria de sistemas nace de la necesidad de tratar de comprender el
comportamiento o los hechos que pueden acontecer en sistemas complejos, es
decir, en sistemas integrados por muchas partes distintas con distintos intereses
y correlaciones que se influyen de forma directa o indirecta. Hemos de remarcar
que no se trata de una teoria que nos capacite para explicar la organizacion, sino
que es una herramienta o instrumento que nos ayuda a comprenderla gracias a

la analisis de la misma que podemos realizar.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua la
acepcion de sistema que nos ocupa es la siguiente: “Conjunto de cosas que
relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a determinado objeto”. Es
decir, se trata de la accion conjunta de una serie de partes que con su interaccion

contribuyen a la consecucion de un objetivo.

Existen infinidad de definiciones de sistema, muchas de ellas ligadas
estrictamente al ambito organizacional. Con caracter general comparten las

siguientes caracteristicas:

- Se trata de un conjunto de elementos.
- Existen relaciones entre estos elementos.

- Reconocen un caracter de totalidad del sistema.
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El creador de la Teoria General de Sistemas fue el bidlogo Von Bertalanffy
(1954) y lo hizo con la finalidad de describir de forma matematica los naturales y
las interacciones entre ellos. Segun este enfoque, el analisis observar los
elementos y procesos que interacttan de forma dinamica, asi como el
comportamiento de cada uno de los elementos de forma individual cuando se
encuentran aislados. Ademas, precisa que el sistema no es el resultado de la

suma de las partes sino algo diferente con idiosincrasia propia.

En el ambito organizacional su justificacion esta motivada por varias
cuestiones. La primera de ella, es que este enfoque ayuda a compensar las
deficiencias de anteriores enfoques como el analitico, el cual estudia de forma
detallada las partes pero sin visidn de conjunto. En segundo lugar, otorga una
vision total para la toma de decisiones al considerar a la organizacion como un

todo. Ademas, se constituye como un factor integrador.

Pero la organizacion no es un sistema cerrado, sino que esta relacionada
con su entorno. Del exterior recibe lo que se denominan entradas o inputs como
pueden ser los trabajadores, recursos financieros, suministros, etc., que
mediante su utilizacién permiten obtener resultados finales, que se denominan

salidas u outputs, en forma de productos o servicios.

En definitiva, bajo la interpretacion de la Teoria General de Sistemas, la
organizacion es un sistema abierto y complejo, integrado por distintos
subsistemas y elementos individuales organizados e interrelacionados que
constituye un todo en el que se persigue un objetivo comun por encima de los
objetivos individuales. Esta dinamica se desarrolla bajo una interaccion
constante con el entorno, el cual también condiciona el comportamiento del

sistema.

1.2. La Administracion Publica como organizacion abierta

La Administracién Publica puede ser concebida como un tipo particular de
organizacion cuyo comportamiento no va a diferir, a grandes rasgos, con el de
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cualquier otra organizacion. De hecho, su unica diferencia estriba en que los
servicios de una Administracion Publica no persiguen la obtencién de
contraprestaciéon econémica. Por lo demas, esta compuesta por un conjunto de
factores heterogéneos que interactuan con la finalidad de alcanzar unos
objetivos mediante determinada actividad, normalmente la prestacion de un

servicio.

Como cualquier organizacion es un grupo social definido integrado en un
sistema jerarquico y con reparto de tareas, estructurado, bajo una coordinacién
consciente y orientacion a un fin, con vocacién de permanencia y en interaccion

constante con el ambiente externo.

Aplicacion de la Teoria General de Sistemas a las AA. PP.

SISTEMA DE DECISION
NIVEL ESTRATEGICO (misién, cultura...)

SUBSISTEMA DE RR. HH.

E i ! s
N E NIVEL TACTICO (planificacién) i
T - [ L
R i SISTEMA DE OPERACION i [
A : : D
D ! SUBSISTEMA FiSICO : A
A | : s
s i SUBSISTEMA FINANCIERO i

l :

! !

l :

Fuente: elaboracion propia

Debido a su complejidad, requiere una coordinacién consciente donde,

con caracter general, habra dos niveles de circulacion:
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* Nivel operativo basico o sistema de operacién, donde actuan los factores
elementales y donde se desarrolla la actividad principal o el grueso de la
actividad o prestacion del servicio y que, en el caso de la Administracion
Publica se identifica con el trabajo de funcionarios y personal laboral.

* Nivel regulador o sistema de decision, que envuelve al anterior y en el
cual se toman las principales decisiones. En la Administracion Publica
podemos identificarlo con los representantes politicos y, en determinados
caso, con algunos funcionarios que realizan tareas de toma de decisiones

en la direccion de servicios o de control y fiscalizacion.

Por otro lado, los sistemas abiertos comparten determinados principios:

* Organicismo, holistica y sinergia: la organizacion es semejante a un
organismo vivo en el cual el todo es superior a la suma de las partes y
solo puede ser entendido en su totalidad.

* Importacion, transformacion y exportacion de energia: se recibe energia

del entorno, se transforma y se devuelve.

* Informacion y codificacion: se importa informacion de manera selectiva
que debe ser codificada y compartida dentro de la organizacion.
Igualmente la organizacién es generadora de informacion y conocimiento

para el exterior.

» Estabilidad y homeostasis: la organizacién debe tender al equilibrio y para
ello se apoya en la homeostasis, que es la capacidad de mantener una

condicién interna estable compensando los cambios en su entorno.

» Diferenciacion: en la organizacion de sus miembros ha de tender hacia la

especializacion de funciones.
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2. LA GESTION INTEGRADA DE RECURSOS HUMANOS

2.1. La complejidad de la persona

Las personas son un recurso de incalculable valor, pero a la vez es un
recurso de naturaleza dinamica (siempre en evolucion) y de enorme complejidad,

lo que dificulta su gestion.

Es fundamental tener siempre presente que toda persona desempefa a
la vez diferentes roles (estudiante, padre, trabajador, etc.), debiendo, ademas,
adaptarse a las condiciones de trabajo, al entorno fisico (temperatura, ruido,
humedad, etc. y al entorno humano (comparieros, jefes, subordinados, etc.). La
complejidad de la integracion en el grupo de trabajo condicionara en gran medida
el comportamiento de la persona, sus actuaciones y aspiraciones. De igual
forma, también influye especialmente las opciones de crecimiento que ofrezca la
organizacion, desde la participacion en la toma de decisiones, hasta las

expectativas de retribuciones.

La interdependencia entre el trabajador y la empresa es vital. Se necesitan
mutuamente y, por ello, es necesario que ambos se comprendan y traten de
colmar los objetivos individuales de cada una de las partes. Sin embargo, la
relacion entre las personas y la organizacion puede no ser satisfactoria. El
individuo necesita ser util para sobrevivir dentro de la organizacion, pues en el
momento en que deja de ser util puede ser prescindible, pero también necesita
colmar sus necesidades, es decir, recibir lo justo por parte de la organizacion.

Al tratarse de un sistema social se manifiesta como un continuo
intercambio de recursos y contraprestaciones que necesita del equilibrio entre
ambas partes en lo que se ha denominado como contrato psicologico.

INTRODUCCION A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL 7
Juan José Plaza-Angulo



2.2, De gestion de personal a direccion de recursos humanos

La gestion de recursos humanos en las organizaciones ha sufrido un
cambio vertiginoso, pasandose de la simple administraciéon de personal a una
gestion integrada.

El enfoque de gestion de personal consideraba a esta area como algo
administrativo, microorganizacional y estatico, que so6lo preocupa en lo relativo a
cuestiones administrativas y de control interno de los puestos de trabajo, a la vez
de con una orientacion de caracter tactico (a corto plazo). Es decir, la gestion de

nominas, de permisos, de bajas, etc.

Por su parte, la nueva direccion de recursos humanos busca un enfoque
mas amplio, estratégico, a largo plazo e integrador, consciente de la continua
transformacion al que esta sometido por el desarrollo y flexibilizacién de los
actuales sistemas de trabajo y con la enorme trascendencia que cobran los

recursos intangibles.

Se trata, pues, de dos enfoques distintos con sus consiguientes niveles
de integracion divergentes:

Administracion Direccion de
de personal %g recursos humanos
Enfoque reactivo Enfoque proactivo
Funciones aisladas Gestion integrada
Nivel funcional Nivel estratégico
Enfoque persona/puesto Enfoque de competencias

Fuente: elaboracién propia

Tal migracion ha propiciado un cambio de 6ptica total en el enfoque con
el que se trabajaba. Los recursos humanos pasan de ser una parte mas de la
funcionalidad organizacional a ser parte de la estrategia empresarial y, para ello,

es fundamental la gestion integrada de los mismos.
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2.3. La gestion integrada de recursos humanos

La gestion integrada de recursos humanos considera al equipo humano
de la organizacion como el centro de interés sobre el que gira todo. Esto se
traduce en que todos los procedimientos estan relacionados. Pero no
relacionados de cualquier forma, sino con una relacion consciente y consecuente

con los objetivos estratégicos de la propia organizacion.

Solo las organizaciones que tienen una estrategia de recursos humanos
y unos objetivos perfectamente establecidos, consiguen una verdadera
implantacion del sistema. Valga recalcar, a este respecto, que no se trata de la
utilizacion de un programa informatico para gestionar las cuestiones
relacionadas con los trabajadores, sino que es algo de un calado muy superior,
que afecta a la organizacion de manera transversal y que considera a la persona
como el eje de toda la politica organizacional hacia la consecucion de los
objetivos fijados.

Clima laboral y
cultura organizacional

Desarrollo organizacional

Gestion del conocimiento

Sistema de gestion integral
de recursos humanos

Responsabilidad social y Mision y valores
comunicacion interna

Fuente: elaboracion propia

Existen diferentes modelos de integracion de gestion de recursos
humanos. Podemos aventurarnos a decir, que pueden existir tantos como
organizaciones haya. En cualquier caso, cualquier modelo debe integrar todo lo
relacionado con los trabajadores. Asi, un modelo basico se compone:

* Prevencidn de riesgos laborales: enfocado hacia el logro de una cultura
preventiva y no solo hacia el cumplimiento de determinadas normas

imperativas.
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* Administracion de personal: comprende la gestion de las cuestiones
administrativas, tales como nominas, seguros sociales, contratos,

absentismo, permisos, etc.

* Gestidn por competencias: centrada en las actitudes y comportamientos
observables que son determinantes para un la consecucion de un

desempenio exitoso de la tarea encomendada.

* Cultura organizacional: comprendida por los valores y creencias de la
organizacion que deben reflejarse en las conductas y actitudes de los
trabajadores y directivos como configuracion una identidad colectiva.

e Comunicaciéon interna: el cuidado de la comunicacion dentro de la
organizacion es fundamental y ha de abordarse en todas sus facetas:

ascendente, descendente, lineal, formal e informal.

* Desarrollo organizativo: encaminado a la mejora de la eficacia, de la
eficiencia, de la calidad en la gestion y de la coherencia como servicio

publico.

* Gestidbn del conocimiento: encargado de gestionar el aprendizaje
organizativo en todas sus facetas, de perpetuarlo, compartirlo y generar

nuevo conocimiento, tanto como organizacién, asi como individualmente.

3. LA GESTION INTEGRADA Y LA ESTRATEGIA

Se trata de una base sobre la que deben asentarse las estrategias y
politicas de recursos humanos dentro de una organizacion. Por ello, es
fundamental disefiar e implantar una correcta politica de recursos humanos. A la
hora de disefiar la estrategia de recursos humanos es indispensable partir de la

mision (razon de ser) de nuestra organizacion.
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Para alcanzar la misién, una vez identificada, seguimos una serie de
objetivos encaminados a responder lo que queremos conseguir, como lo vamos
a conseguir, desde donde partimos para conseguirlo y, por supuesto, a donde

queremos llegar.

Es decir, debemos fijar una estrategia (o politica) de recursos humanos
que implique un flujo continuado de decisiones y asi responder a una misma
orientacion a largo plazo. En el ambito de las Administraciones Publicas este
largo plazo debe superar la duracion de una legislatura y para garantizar la
permanencia y utilidad de la estrategia de recursos humanos es recomendable
que en la planificacion estratégica se cuente con el consenso de todas las
fuerzas politicas y no sélo con las que en ese momento ostenten el gobierno.
Esta vision a largo plazo no unicamente es necesaria por las tendencias de
planificacion organizacional actuales, que han demostrado su efectividad, sino
por la propia naturaleza del acceso a la funcién publica.

El hecho de intentar implantar una estrategia de recursos humanos y no
otra debe ser resultado de un analisis de las opciones posibles en funcion de los
objetivos perseguidos. Ha de tenerse en cuenta.

* Viabilidad: tanto en cuestiones de coste, de tiempo de desarrollo e
implantacion, de consideraciones legales y de la realidad de la plantilla
actual.

* Deseabilidad: grado aceptacion previsible del poder politico, tanto en el
gobierno como en la oposicion, de las organizaciones sindicales, del
grueso de trabajadores actualmente en plantilla, de los trabajadores

interinos pertenecientes a las distintas bolsas de empleo temporal, etc.

Pero no solo es suficiente con fijar la estrategia para encontrar la utilidad
de la gestion integrada. Es fundamental que esa estrategia se ponga en marcha,

se ejecute y pueda ser evaluada.
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Igualmente importante es fijar instrumentos de control que garanticen el
cumplimiento de la planificacion. El control debe establecerse sobre indicadores
concretos que puedan medirse. A pesar de ello, no unicamente deben medirse
los resultados concretos sino también el esfuerzo realizado como pueda ser la
participacion del personal en acciones formativas para la superacién de brechas

formativas.

Por otro lado, la estrategia de recursos humanos debe derivarse de la
global de la organizaciéon, con objetivos operativos que coadyuven al
cumplimiento de los globales. Para ello, es recomendable establecer un plan de
accion para un periodo de tiempo con actividades concretas que nos lleven a los

objetivos.

Deben establecerse instrumentos de medida de la estrategia y de los
planes de accion. Lo ideal es desarrollar e implantar un cuadro de mando, que
es un conjunto de indicadores y ratios que nos permite medir y hacer seguimiento

de nuestra estrategia.

El cuadro de mando integral se encarga de traducir la estrategia y la
mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestién y medicién
estratégica. Mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas: los presupuestos (ingresos/gastos-inversiones), los usuarios, los

procesos internos y la formacion y crecimiento.

Estos cuadros constituyen una herramienta de gestion, que traduce la
estrategia de la organizacion en un conjunto coherente de indicadores. Logra
clarificar y comunicar la estrategia, alinear los objetivos a todos los niveles y
plazos de tiempo, permitir la realizacion de revisiones estratégicas periodicas,
aumentar la retroalimentacion, favorecer la capacitacion y participacion y permitir
medir la creacion del valor. Entre los indicadores mas comunes podemos
encontrar el gasto previsto para remuneraciones del personal, la inversion en

formacion por trabajador, la satisfaccion de los usuarios con el servicio, el tiempo
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de respuesta respecto de la prestacion de determinado servicio, satisfaccion de

los empleados, etc.

Y, por supuesto, es necesario a la hora de establecer el cuadro de mando:

* Identificar los elementos de la estrategia y objetivos que vamos a medir y

fijar los puntos criticos que hacen peligrar todo el proceso.

* Definir los indicadores o ratios que dotaran de objetividad y manejabilidad

a las observaciones realizadas.

* Disponer de sistemas de informacion con agilidad y eficiencia que
permitan el facil manejo y trabajo con los datos recopilados, asi como su

tratamiento e interpretacion posterior.
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Capitulo 2:

La planificacién de recursos humanos:
las Entidades Locales y la necesidad de pensar

a largo plazo

1. EL FACTOR HUMANO COMO RECURSO ESTRATEGICO
1.1. Antecedentes de la funcion de recursos humanos

El proceso de evolucién de la funcién de recursos humanos ha pasado de
formar parte de la funcion directiva a constituirse como un funcion auténoma
dotada de contenidos propios y considerada como trascendente para el resto de

la organizacion.

Esta evolucién es consecuencia de una serie de factores que han ido
irrumpiendo en el contexto de las relaciones laborales y que ordenamos a

continuacion en orden histérica de aparicion:

- Avance de la industrializacion.

- Actividad asistencial asumida por la empresa

- Contribucion de estudios e investigaciones

- Desarrollo juridico laboral

- Desarrollo tecnolégico

- Entorno sindical

- La evolucion de los métodos de gestion de recursos humanos
— Mayor interrelacion entre los mercados

- Aumento de la competitividad

- Aumento en la complejidad de las organizaciones
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Estos factores han dado lugar a la especializacion de la funcion de
recursos humanos dentro de las organizaciones que, en muchos casos, se

constituye como un 6rgano especifico dotado de contenido y decision.

Por supuesto, no todas las organizaciones han llegado al mismo grado de
evolucion. De hecho coexisten las cuatro fases e incluso en el caso de las
Administraciones Publicas las peculiaridades del trabajo hacen que la evolucion
haya sido mucho mas lenta o inexistente.

1.2. El factor humano como principal activo organizacional

Las personas son un factor activo, dinamico y distintivo de cualquier
organizacion. El factor humano, es el recurso estratégico por excelencia y, por
tanto, sin su cooperacion y compromiso peligraria el progreso de cualquier

organizacion, ya sea publica o privada.

El factor humano constituye el principal activo de cualquier organizacion,
por lo que, la tendencia actual es a considerar a las personas como el elemento
mas dinamico y distintivo de cualquier organizacion; de ahi que, en la actualidad

se apunte que es necesario:

- Sustituir el control por el compromiso.
- Reconocer que sin la cooperacion y compromiso del factor humano no

es posible el progreso de la organizacion.

Por otro lado, no puede olvidarse que el factor humano es complejo desde
el punto de vista organizacional. Ademas, se han de identificar una serie de

dimensiones en su multiple naturaleza:

Desde el punto de vista de su naturaleza econdémica es:

— Factor fisico: proporciona fuerza de trabajo y energia fisica. Su
productividad técnica es necesaria medirla y controlarla.
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- Factor econdmico: su coste se puede valorar en términos monetarios.

- Factor capital: constituye un depdsito de conocimientos, habilidades,
capacidades y experiencias. Es un recurso inagotable y flexible.

- Factor dispositivo: posee imaginacion, creatividad, capacidad de
decision y de resolucion de problemas.

Desde una perspectiva individual o social:

- Como individuo: posee unas caracteristicas fisicas, psicologicas y de
personalidad y unos condicionantes educativos, economicos y

familiares propios.

— Como ser social: es miembro de una sociedad y transmisor de un
conjunto de valores, pautas culturales, habitos y condicionantes
sociales que se proyectan en la vida laboral.

Ademas, en la actual sociedad del conocimiento la persona pasa a ser el
eje del sistema ya que es la principal depositaria del factor determinante del éxito:
el conocimiento (Plaza-Angulo, 2015). Maxime en las organizaciones donde la
actividad principal es la prestacidn de servicios. A este respecto profundizaremos
en la ultima unidad didactica del curso.

Por lo tanto, el factor humano hay que contemplarlo desde una faceta
amplia e integradora que tenga en cuenta sus multiples facetas y permita
aprovecha al maximo su potencial. Es, pues, fundamental una correcta gestion
de los recursos humanos que persiga la satisfaccion de los objetivos personales

y organizacionales.
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2. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
2.1. Concepto

La administracion de recursos humanos consiste en la planificacion,

puesta en practica y control de un conjunto de actividades encaminadas a

promover el desempefio eficiente del personal.

Se trata de un sistema de actividades interdependientes en el que todas

ellas guardan entre si relaciones reciprocas y hace referencia tanto a aspectos

externos a la organizacién (mercado de trabajo, reclutamiento, etc.) como a

aspectos internos (evaluacion del desempeno, politica salarial...). No debe ser

considerada como un fin en si misma, sino como un medio para conseguir la

eficiencia y eficacia de la organizacion a través de la gestion de sus empleados.

Entre otras cuestiones la administracion se recursos humanos se ocupa

de:
- Realizar analisis de los puestos de trabajo.

- Planificar las necesidades de personal y establecer los parametros par

su reclutamiento. Deberia ser una cuestion de vital importancia en las
Administraciones Publicas ya que las garantias de los procedimientos
administrativos de contratacion u oposiciones requieren de mayor

planificacion que en el ambito privado.
Seleccionar a los candidatos, teniendo en cuenta que en la
Administracion Publica siempre deben primar los principios de

igualdad, meérito y capacidad.

Desarrollar politicas de bienvenida y formacion para los nuevos

trabajadores.

Desarrollar un sistema de evaluacion del desempefio.
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— Realizar la gestion de remuneracion, incentivos, permisos y todas las

cuestiones relativas al cumplimiento de la legislacion laboral y EBEP.

- Fomentar la comunicacidon interna y los procesos para compartir

conocimiento.

- Implementar acciones formativas para los empleados actuales.

- Establecer el itinerario de promocion y carrera profesional de sus
empleados dentro de la propia Administracion Publica.

— Vigilar la motivacion y fomentar el compromiso de cada uno de sus

miembros.

2.2. Su objetivo

El objetivo que persigue la administracion de los recursos humanos en
cualquier organizacion es contribuir a la eficacia y eficiencia en la utilizacién de
los recursos de los que dispone la organizacion con el fin de lograr los objetivos
organizacionales. Hemos de recordar que la persona constituye el nucleo central
de la actividad, por lo que su correcta actuacion sera lo que determine el éxito o
fracaso de la actividad desarrollada.

De la correcta gestion de éstos se encarga la denominada direccion de
recursos humanos, la cual persigue mejorar la contribucidn productiva de los

empleados a la organizacion.

Por ultimo, para que la gestion de los recursos humanos consiga
resultados es de vital importancia la planificacion, que es una decision de
caracter estratégico mediante la cual la direccion se asegura que tendra el
numero correcto de personas, con las capacidades adecuadas en el momento
preciso. Esta planificacion debe contar al menos con las siguientes grandes

etapas:
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- Estudio de la situacion actual.

- Prevision de las necesidades futuras.

- Desarrollo de un programa de cobertura.

3. MODERNIZACION Y CAMBIO EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
EN LAS ENTIDADES LOCALES'

Las entidades locales son determinantes para el dinamismo econémico y
la cohesion social de la sociedad. Como toda organizacion las administraciones
locales se tienen que enfrentar a ambientes dinamicos y cambiantes que exigen
una adaptacion de éstas. Las fuerzas especificas que actuan como impulsoras
del cambio son, principalmente, una serie de transformaciones debidas a una
serie de factores entre los que cabe mencionar los econdémicos, tecnoldgicos,

politicos, culturales, sociales y legales.

Las diversas coyunturas economicas, politicas y sociales han quebrado el
crecimiento de las burocracias publicas y su distanciamiento progresivo de la
sociedad. Modernizar la Administracion Publica significa, fundamentalmente,
adaptarse al ritmo de modernizacion de la sociedad misma, pero no cambiando
cuando la presion de ésta se hace insostenible, sino liderando y anticipando el
cambio. Con ello se hara posible una nueva cultura, un nuevo sistema de valores

que la sociedad reclama para su sistema colectivo.

Si de lo que tratamos es de establecer un modelo de administracién local
inequivocamente dirigido a la comunidad y a los ciudadanos, el objetivo central
de las actuaciones sera un continuo incremento del buen gobierno y la calidad

en la prestacion de los servicios publicos.

! Texto basado en: Cortés Carreres, J. V. (2001).
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El objetivo de la modernizacion consiste en adecuar el funcionamiento y
estructura de las administraciones locales a las demandas que sus propias
comunidades les plantean y de cuya adecuada satisfaccidon obtendran su
principal fuente de legitimacion.

Por ello, se vuelve de importancia crucial determinar cuales seran las
areas diana sobre las que debemos incidir para el desarrollo de un nuevo modelo

administrativo.

Si hasta ahora hemos visto los elementos dinamizadores y los espacios
de actuacion de la modernizacion y cambio, en las siguientes lineas nos
centraremos en aquellos contenidos que deben ser objeto de cambio en el
desarrollo modernizador. Se pueden determinar una serie de ejes basicos sobre
los que articular el conjunto de medidas de cambio en relacion a los recursos

humanos.

El proceso de cambio cultural debe afectar, fundamentalmente, a los
sistemas de valores, principios y creencias que determinan la cultura de las
organizaciones locales. Los procesos de cambio no solo deben centrarse en los
aspectos formales de la organizacion, sino que ademas deben enfatizar el
cambio en los aspectos informales, si no, no es posible un auténtico proceso de

cambio.

Desde nuestra perspectiva se considera a la cultura organizacional como
el elemento clave y esencial que debe ser considerado en cualquier proceso de
modernizacién y cambio, ya que cambiar los aspectos legislativos, el disefio y
los parametros organizacionales, el establecimiento de nuevos procedimientos,
etc., no garantizan por si solos el proceso de cambio. Asi pues, los cambios
culturales deben pivotar en la transferencia de los siguientes aspectos:

- De una cultura reglamentista y procedimental orientarse hacia una
cultura de resultados y de servicio publico a las respectivas

comunidades.
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De una cultura exenta de responsabilidades y afincada en el
procedimiento, pasar a una cultura donde primen las

responsabilidades individuales y personales.

De una cultura que enfatiza la estabilidad y el inmovilismo orientarse

hacia una cultura que integre el cambio y la innovacidon permanentes.

De una cultura de “no concienciacion por los costes” a una cultura por

la maximizacion de recursos.

De una cultura centrada y complaciente con hacer las cosas siempre
del mismo modo a una cultura donde predomine la mejora continua y

constante.

Si los cambios culturales deben pivotar sobre los aspectos descritos, las

caracteristicas distintivas de la cultura de la Administracion Local no debe

alejarse de la serie de atributos que se han identificado como apropiadas:

Tendencia a la accion.

Flexibilidad y cercania al cliente.

Promocion de la autonomia y de la iniciativa.

Aceptacion de que el mayor activo de la organizacion son sus
empleados.

Fuerte arraigo de los valores.

Proximidad de los ejecutivos al area de negocio.

Concentracion de esfuerzos y estructuras organizativas simples.
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En esencia son cuatro las categorias susceptibles de cambio: la

estructura, la tecnologia, el ambiente y las personas.

El cambio de estructura implica modificar las relaciones de autoridad, los
mecanismos de coordinacion, especializacion, agrupamiento, complejidad,
redisefio de puestos y otras variables estructurales y contextuales. EI cambio
tecnologico debera abarcar modificaciones en la forma como se procesa el
trabajo, en los métodos y técnicas y los instrumentos y herramientas que se
utilizan. ElI cambio en el ambiente cubre la modificacién de las condiciones
laborales, etc. El cambio en las personas se referira al cambio en las actitudes,
habilidades, expectativas, percepciones y comportamiento de los empleados.

Para ello debe adoptar un enfoque que proporciona el convencimiento de
gue ese es un elemento importante en la cualificacién que el ciudadano percibira
de ese servicio. Es evidente, que uno u otro enfoque son distintos y a ellos
subyacen filosofias y culturas distintas, pero ademas cada uno de esos enfoques

requiere formas diferentes de organizacion.

Se pueden senalar dos formas distintas de concebir las necesidades de
los ciudadanos y los servicios a prestarles. Es posible que el ciudadano se tenga
que ajustar a los servicios que presta la organizacion local, pero también es
posible la existencia de otro tipo de administracién que trata de satisfacer las
necesidades ciudadanas, de atenderlas de una forma mas personalizada.

La direccion y el liderazgo, sobretodo, en el contexto local, deben contar
con una premisa basica: en nuestras comunidades cada vez mas desarrolladas,
la direccion debe poner especial énfasis en el aprendizaje social adaptativo,
intensificando sus capacidades para asegurar la flexibilidad y la adaptabilidad en
un mundo rapidamente cambiante y crecientemente interdependiente, la
direccién publica debe encontrar un modelo apropiado para dirigir comunidades

con una alta y sostenida tasa de cambio social.
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El primer eje estratégico para la modernizacion y cambio de la
organizaciones locales debe consistir en la comprension y percepcidon de la
administracion local como una organizacion de servicios de calidad, eficaz desde
el punto de vista de los objetivos, eficiente en su relacion resultados-costes, con
técnicas de gestibn modernas y apropiadas, en un contexto publico-local,
orientadas a la satisfaccion de los intereses generales y demandas de sus
comunidades locales y de sus propios ciudadanos, cuyos criterios de control
deberian basarse en medidas de calidad de los servicios prestados y de la

relevancia de esos servicios para las comunidades donde se prestan.

En otra parte de este mismo documento hemos diferenciado entre gestion
estratégica y gestion operativa, retomamos ahora el primer concepto. Las
organizaciones locales deben liderar su entorno y para ello deben realizar una
direccidén estratégica y no limitarse unicamente a una direccion operativa. La
direccién estratégica consiste en el disefio, formulacidn y ejecucion de una serie
de planes a medio y largo plazo que implican una serie de decisiones que
identifican y aprovechan las oportunidades basicas para la organizacion

provenientes de la interaccion con su entorno.

Por consiguiente, la Administracion Local habra de ser innovadora y
sensible tendra que atender a los signos internos y externos y estara abierta a lo
que le demanda el entorno, asumiendo riesgos, analizando constantemente la
informacion que le llega de su entorno. Pero junto a la innovacion se debe
mantener un cierto orden, una cierta estabilidad y un cierto respeto a las reglas.
Innovacion versus estabilidad, son dos aspectos, aparentemente, contrapuestos
que deben combinarse de tal forma que logren un equilibrio dinamico. De la
misma forma que deben equilibrarse dinamicamente un tipo de gestién dirigido
a lograr impacto en el entorno y una gestion que se preocupa o

que atiende al mantenimiento interno de la propia Administracion.

INTRODUCCION A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL 23
Juan José Plaza-Angulo



4. LA IMPORTANCIA DE LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS?

Cualquier esfuerzo sera inutil si no se adopta una auténtica politica de
recursos humanos y se abandonan los métodos tradicionales de administracion
de personal. Quienes conforman y perciben la cultura organizativa son las
personas, modificar pues la cultura se traducira en cambiar las actitudes, las
creencias y los valores que las personas tienen sobre dicha cultura. Por ello, la
introduccién de cambios en el sistema de gestion de recursos humanos en el
sector publico es uno de los ejes estratégicos en los que se hace imprescindible

la intervencion.

Consecuentemente hemos de volver a la idea de que en la sociedad del
conocimiento y de las actitudes el factor humanos es practicamente todo. Las
estrategias basicas en materia de recursos humanos tendran, necesariamente,
que atender a férmulas innovadoras que mediante la introduccién de cambios
conduzcan hacia una gestion estratégica de los recursos humanos, ya que éstos

son el factor clave de todo proceso de cambio y modernizacion.

Las personas son un factor activo, dinamico y distintivo de cualquier
organizacion. El factor humano, es el recurso estratégico por excelencia y, por
tanto, sin su cooperacion y compromiso peligraria el progreso de cualquier

organizacion, ya sea publica o privada.

El factor humano constituye el principal activo de cualquier organizacion,
por lo que, la tendencia actual es a considerar a las personas como el elemento
mas dinamico y distintivo (Plaza-Angulo, 2015) y, por ello, es necesario:

- Sustituir el control por el compromiso.

- Reconocer que sin la cooperacion y compromiso del factor humano no

es posible el progreso de la organizacion.

? Texto basado en: Cortés Carreres, J. V. (2001).
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Capitulo 3:

Sistemas de soporte: competencias y desempeiio

1. CONCEPTO DE COMPETENCIA'Y SUS DIMENSIONES

En 1973, David McClelland, profesor de la Universidad de Harvard y
experto en motivacion publico un articulo cientifico en el que planteaba superar
los métodos tradicionales de evaluacion en la gestién de recursos humanos, y
centrarse en identificar aquellas conductas que comparten los que son
excelentes en un puesto y una cultura concretos, y que los diferencian del resto.
Por ello, para él las competencias son lo que posibilita un rendimiento superior

en el trabajo.

En esta misma linea, Boyatzis (1982) sefiala que la competencia es la
capacidad o caracteristica personal estable que puede relacionarse causalmente
con un buen desempeiio en un trabajo concreto. Nos referimos, por tanto, a la
capacidad de desarrollar eficazmente un trabajo, empleando los conocimientos
y habilidades necesarios, asi como la actitud que facilite solucionar situaciones

contingentes y problemas.

INTRODUCCION A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL 25
Juan José Plaza-Angulo



Grafico 1: Escenario para las competencias

RASGOS SITUACION RESULTADOS
Valores Excepcionales
Motivos
Inteligencia COMPORTAMIENTO Medios
Aptitudes
Personalidad Negativos

Otros condicionantes

POTENCIAL —_— ACTUACION — CONSECUENCIAS

Fuente: Adaptado de Haro, 2004

Como podemos observar en el Grafico 1, en este escenario planteado por
las competencias entran en juego una serie de rasgos ligados a la persona como
los valores, motivaciones, emociones, etc. que conforman la parte que debe
considerarse como “potencial”. Por otro, encontramos la situacion o el contexto,
donde se desarrollan una serie de comportamientos, que pueden ser
identificados y medidos, y que con caracter general van a escapar al control de
la persona. En ultimo lugar aparecen los resultados derivados de la accion de la
persona y que podemos calificar como negativos, medios o excepcionales.
Desde el punto de vista de la gestion por competencias vamos a entender,
precisamente, que la competencia es el conjunto de comportamientos
observables, relacionados entre si, que son generados por un contexto dado y

gue pueden asociarse unos resultados 6ptimos.

Estas situaciones o contexto, propiciado por la propia organizacion de la
Administracion Publica, va a condicionar la propia estructura de la competencia

en funcién de las siguientes dimensiones:

a) Saber:
Se trata del conjunto de conocimientos relacionados con los

comportamientos esperados de la competencia. Estas competencias pueden ser
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tanto de caracter técnico (orientados a la realizacién de tareas) como de caracter
social (orientados a las relaciones interpersonales).

b) Saber hacer:

Se trata del conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. En este caso podemos hablar de habilidades
técnicas (para realizar tareas diversas), habilidades sociales (para relacionarnos
con los demas), habilidades cognitivas (para procesar la informacion que nos
llega y convertirla en conocimiento tacito).

c) Saber estar:
Se ocupa del conjunto de actitudes acordes con las principales
caracteristicas del entorno organizacional y social (cultura, normas, amabilidad

en la atencion al publico, etc.).

d) Querer hacer:

Se trata del conjunto de aspectos relacionados con la motivacion
responsables de que la persona quiera o no realizar los comportamientos ligados
a la competencia. Pueden ser factores de caracter interno (motivacion,
identificacion con la tarea, etc.) y externo (dinero extra, dias libres, beneficios
sociales, etc.).

d) Poder hacer:

Implica un conjunto de factores relacionados con el punto de vista
individual y el punto de vista situacional. En el primer caso, nos referimos a la
capacidad personal, las aptitudes y rasgos personales, asi como a las variables
que pueden aportar informacion respecto a la facilidad con que alguien mostrara
un comportamiento determinado, o sobre su potencial de aprendizaje. En el
segundo caso, nos referimos al grado de favorabilidad del medio, a las
situaciones que pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar un
comportamiento dado.
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2. CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS

Las competencias pueden ser clasificadas en funcion de distintos criterios.

Nosotros veremos varios de ellos de manera resumida:

a) En funcion del abordaje:

Nos encontramos con competencias conductuales y competencias
funcionales. En el primer caso se trata de las habilidades que explican
desempefos superiores o destacados en el mundo del trabajo y que
generalmente se verbalizan en términos de atributos o rasgos personales,
mientras que las funcionales son las requeridas para desempeniar las actividades
que componen una funcion laboral acorde con los estandares y la calidad
establecidas por la empresa.

b) En funcion de su alcance:

. Competencias genéricas, que son las que permiten desarrollar los
procesos mas relevantes de la organizacion diferenciandonos de

cualquier otra empresa.

. Por familia de puestos o transversales por areas, es decir, compartidas

en un mismo grupo de puestos o area de trabajo.

. Especificas de un puesto, que son aquellas que nos permiten
identificar los atributos concretos de dicho puesto.

3. DISENO Y EVALUACION DE PUESTOS DE TRABAJO

La descripcion de puestos por competencias esta supeditada al tipo de
actividad y al contexto en el cual se desarrolla. En este sentido, no es lo mismo
un entorno cambiante y dinamico o turbulento que uno mas estable.

Normalmente en el ambito de las Administraciones Publicas suele ser estable.
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Para la descripcién es importante saber que no partimos de lo que el
personal actualmente esta haciendo en su puesto, sino del resultado que se
espera dé dicho puesto. Es decir, se trata de que la organizacion fije la
descripcion ideal para, de este modo, analizar qué tipo de competencias
colectivas e individuales son necesarias y, en caso de no cumplirse, detectar las

brechas que habra que corregir.

El perfil del puesto disefiado por competencias describira las exigencias
que debera cumplir el trabajador en el desemperio de sus funciones para lograr
los estandares de rendimiento y, en consecuencia, consecucion de objetivos,
esperados. Se trata, por tanto, de enumerar la titulacion y formacion necesaria,
la descripcion de las acciones a realizar, la actitud en la que deben realizarse,
etc. Dicha descripcion debe complementarse con la mision, vision y valores de
la organizacion, los procesos en que el puesto interviene dentro de la

organizacion, la ubicacién en el organigrama, los flujos de comunicacion, etc.

La creacion de un sistema de gestion por competencias exige:

. Identificacion de competencias con base en la cultura de la empresa,

definicion y nivelacion de las mismas.

. Completar el catalogo de puestos: relacionando las funciones de cada
puesto con su perfil de competencias.

. Evaluar el grado de adecuacion entre el perfil del puesto y el de la

persona.

Por otro lado, un sistema de gestion por competencias tiene su aplicacion

en las distintas funciones de recursos humanos y permite:

. Seleccionar interna y externamente a los mas adecuados, facilitando
los procesos de convocatoria y acceso al empleo publico y de

promocioén y carrera profesional.
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. Evaluar los comportamientos adecuados a cada puesto y el

desempeno en la realizacion de la tarea.

. Supone un elemento fundamental para los complementos salariales y

la fijacion de otro tipo de incentivos.

. Ayuda a la deteccion de necesidades formativas al ayudarnos a
detectar las brechas entre lo que el puesto exige y las competencias
actuales del empleado.

. Ayuda a identificar las buenas practicas, las cuales pueden ser
tomadas como referencia de mejora y como ejemplo para las acciones

formativas a través, por ejemplo, de comunidades de practicas.

. Ayuda a la puesta en marcha de un cambio cultural necesario hacia
una cultura abierta, dispuesta al compartir informacion y a enfrentar

cambios.

4. MOTIVACION, COMPENSACION Y REFUERZO

Tradicionalmente se ha considerado que el sistema retributivo era el
encargado de estimular el rendimiento, motivar y contribuir al logro de los
objetivos organizacionales. Si bien, en la actualidad la busqueda permanente de
ventajas competitivas que deben centrarse en la diferenciacion permanente
necesita de del compromiso real de los trabajadores pues es en el conocimiento
de estos donde puede residir dicha ventaja. De ahi, la importancia por el como
se motiva, se incentiva el compromiso, se identifican con los valores de la
organizacion o cdémo se consigue que los expertos, trabajadores con

determinada capacidad o habilidad, se involucren.
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A este respecto cobra especial relevancia la cultura organizacional, el
estilo de direccidn y liderazgo, la organizacion del trabajo, los canales de

comunicacion, la estabilidad de la relacién laboral y, en definitiva, el clima laboral.

La mejor forma de saber si se esta desarrollando adecuadamente la
actividad encomendada es mediante la consecucidn de los objetivos. Sin
embargo, no podemos valernos unicamente de éstos pues no se trata solo de su
consecucion sino de hacerlo de manera mas 6ptima posible, es decir con la
combinacion de recursos y capacidades que haga mas productiva la actividad y
que posibilite la eficiencia en el uso de los mismos. Para ello pueden
desarrollarse técnicas de evaluacion del desempefio. Uno de los requisitos de
partida es que los distintos elementos de compensacion guarden una relaciéon
directa con los parametros de desempefio de los correspondientes puestos de
trabajo. La fuente de la que se nutran las decisiones de compensacion debe ser
la evaluacion del desempefio. Ademas de la compensacién econdmica, es

importante tener en cuenta la compensacion emocional.

Implantar mecanismos de ‘salario emocional’ es imprescindible para
garantizar a largo plazo la viabilidad del sistema. Asi, hablamos de mecanismos
de reconocimiento publico, encuentros con la alta direccidén, premios y viajes a

los empleados de mejor rendimiento, etc.

En este sentido, la garantia de desarrollo y carrera profesional es uno de
los principales incentivos que pueden utilizarse. Cuando hablamos de desarrollo
nos referimos a la evolucion de una persona en el perfil que ocupa en una
organizacion. Dentro de este desarrollo la formacién continua juega un papel
destacado, pero también el autodesarrollo, proyectos especiales para la
persona, oportunidades de direccion de equipos, etc. Trabajar en la dimensidn
del desarrollo de los empleados tiene un gran impacto en la motivacién de los
mismos y en la efectividad de su trabajo.

Una buena evaluacion de desempeio debe identificar las carencias en las
competencias que pueden trabajarse a través de estas actividades y, en

consecuencia, corregir las brechas encontradas con el fin de contribuir a la
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mejora de actividad productiva a la par que se contribuye a la consecucion de

objetivos personales.

Es importante definir el plan de accion general e individual y que la

empresa este lista para ponerlo en marcha:

. ¢ Quién dirige el proceso de desarrollo?

. ¢ Es el desarrollo de los miembros del equipo uno de los objetivos de

los directivos?

. ¢ Se tiene un numero minimo de horas por afio para que cada

empleado dedique a su desarrollo?

En las decisiones de promocién se debe tener en cuenta no sélo los
resultados en el puesto actual sino las habilidades necesarias en el puesto al
que se dirige. Un error tipico es ascender a directivo a un técnico con desempefio
excelente; habitualmente se pierde el desempefio técnico y se produce un

desencaje motivacional con el puesto gerencial.

Una evaluacion completa del desempefio, que incorpore las dimensiones
competenciales, es fundamental para disefiar los itinerarios profesionales mas
ajustados a las capacidades e intereses de cada empleado. El plan de carreras
debe considerar la interrelacion entre la gestion del desempefio y la gestion del
potencial a través del desarrollo. Debe tenerse en cuenta:

. Mapa de puestos y mapa de conocimiento.
. Perfil de exigencia: conocimientos y competencias de los puestos.
. Etapas de desarrollo: en cada ruta profesional deben establecerse las

etapas secuenciales de desarrollo vinculadas a los niveles de
responsabilidad, de conocimientos y de competencias.
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. Elementos de gestion: definir los criterios de movilidad (experiencia

minima, titulaciones necesarias, etc.).

5. LAS COMPETENCIAS Y EL DESEMPENO

La gestidn del desempefio esta intimamente ligada a la gestion de los
recursos humanos y persigue conseguir el cumplimiento de los objetivos
organizacionales mediante la optimizacion en el uso del principal recurso
intangible de la empresa: los trabajadores. Se trata de gestionar el correcto
desenvolvimiento de las capacidades y habilidades de los trabajadores en la
realizacion de las funciones que dentro de la actividad empresarial tienen

encomendada.

La gestion del desempefio por competencias impone la necesidad
reflexionar sobre de los resultados de la evaluacion. No es suficiente con realizar
la evaluacién, sino con saber utilizarla con posterioridad y no hacerlo con
caracter destructivo o negativo. No es una herramienta coercitiva o para justificar
el castigo sino todo lo contrario, de mejora y deteccidén delas buenas practicas.
Constituye el proceso por que podemos medir rendimiento del empleado y tiene
por objetivo mejorar los resultados en el puesto gracias al desarrollo de las

competencias.

Su gestidn implica aprendizaje, tanto individual como colectivo, t fruto del
aprendizaje es la innovacion que, con caracter general, se convierte en la
responsable de la mejora de la productividad (Plaza-Angulo, 2015). Si se reduce
la gestion del desempefio a la simple medicidn es probable que se termine con
una menor productividad en lugar de mejorarla. Por ello, debe ir acomparnada de
una bateria de medidas de intervencidn para corregir (no para castigar) las
deficiencias encontradas.

Por otro lado, encontramos las evaluaciones informales, realizadas

mediante la observacién en el trabajo diario, y que son necesarias pero
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insuficientes. Contando con un sistema formal de retroalimentacién, el
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o
exceden lo esperado y a los que no lo hacen e identificar asi, las necesidades

de los mismos.

Por otro lado, no cualquier sistema de evaluacién del desempefio es
aplicable en cualquier organizacion. El sistema debe ser valido, confiable,
efectivo y aceptado por todos sus miembros. Es importante, por tanto, no copiar
al pie de la legra modelos desarrollados en otras organizaciones (aunque si
pueden adaptarse) y, por supuesto, y de manera imprescindible trabajar en los
elementos culturales necesarios para que este tipo de practicas sea aceptado,
consensuado y compartido por todos los miembros de la organizacion.

6. CONCEPTO, OBJETIVO Y CARACTERISTICAS DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

La Real Academia Espanola de la Lengua define al verbo desempefiar
como “ejercer las obligaciones inherentes a una profesion, cargo u oficio”. Sin
embargo, cuando nos acercamos al ambito laboral no unicamente se entiende
por ejercer dichas obligaciones sino por hacerlo de la mejor forma posible. De
ahi que el desempefio guarde una estrechisima relacion con el compromiso de

la persona en la realizacién de su actividad profesional.

La evaluacién del desempeio es el procedimiento mediante el cual se
mide y valora el rendimiento y la conducta profesional en un determinado puesto
de trabajo. Es un proceso sistematico y peridédico de medida objetiva del nivel de
eficacia y eficiencia de un empleado, o equipo, en su trabajo. No es un conjunto
de acciones puntuales, sino que debe responder a un programa previamente

establecido, en el que se establezca:

. La periodicidad de las evaluaciones.
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. La metodologia que se seguira; la cual debe ser comprendida por

todos los empleados.

. Las fechas en que se realizaran las evaluaciones.

. Los objetivos que se persiguen; los cuales deben ser comprendidos y

aceptados por todos los empleados.

. En las Administraciones Publicas donde se da la particularidad de
empleados laborales, funcionarios y cargos politicos, es fundamental

que exista consenso y convencimiento entre todos estos estamentos.

Ademas, no es una actividad aislada, sino una serie de actividades que
se llevan a cabo a lo largo del afio dentro de un sistema de direccion apoyado
en la evaluacion continua. Los objetivos perseguidos deben ser alcanzables y

conocidos y compartidos por el personal y la direccion.

Los principales objetivos a perseguir son:

. Tomar decisiones respecto a los ascensos, promociones, traslados,
carrera profesional. Y no solo tomar decisiones, sino establecer
itinerarios para la carrera profesional de cada uno de los empleados.

. Detectar las necesidades de formacidon del personal, al poner de
manifiesto los conocimientos y habilidades del mismo en relacion con
las exigencias de su puesto de trabajo. Para ello suele ser muy util y
casi imprescindible la elaboracion de mapas de conocimiento o de

competencias.

. Calificar al personal, pues es necesario que cada trabajador esté
correctamente calificado en funcion de sus capacidades y limitaciones

y en relacion con el resto del personal.

. Establecer planes salariales e incentivos, ya sean econémicos o0 no.
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. Realizar un seguimiento personal a cada trabajador, siendo muy util
tanto durante el periodo de prueba del mismo, como posteriormente
para gestionar su carrera profesional y su evolucion dentro de la

organizacion.

. Mejorar la colaboracion entre superiores y subordinados, asi como
entre empleados y representantes politicos.

. Identificar la potencialidad de los empleados, permitiendo asi gestionar
su talento.

. Fomentar un clima que estimule y motive a los empleados.

. Reducir la incertidumbre acerca de las expectativas del puesto de
trabajo.

. Mejorar el clima laboral mediante un aumento en la percepcion de

equidad interna en la organizacion.

. Evaluar el buen funcionamiento de los sistemas de gestion existentes

en la organizacion.

7. DIMENSIONES DEL DESEMPENO INDIVIDUAL: EL QUE Y EL COMO

El desempeiio afecta a un conjunto de dimensiones, muchas de las cuales

son intangibles, que dan lugar a dificultades y complejidades en su evaluacion.
Con caracter general podemos hablar de dos grandes dimensiones:

. El “qué”: el objetivo o resultado esperado.
. El “cdmo”: la forma en que se consigue ese resultado.
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En relacion al “qué”, ésta es la dimension evaluada tradicionalmente
debido a su mayor facilidad de medida y menor coste emocional. Se encarga de
los aspectos cuantitativos relacionados con los resultados en un puesto de

trabajo como, por ejemplo, el numero de usuarios atendido.

Existen muchos puestos de trabajo donde resulta extremadamente
complicado definir y cuantificar unos objetivos que reflejen el desempefio de
forma completa, sobre todo cuando nos referimos a la prestacién de servicios.
Ademas, cualquier accion humana tiene un componente intangible. Estas
variables pertenecen mas al ambito de las actitudes y los rasgos personales que

a la propia cualificacion técnica: competencias.

Pero, siguiendo con el mismo ejemplo, ¢es suficiente con atender a un
gran numero de usuarios? Probablemente no, pues la forma en que se presta el
servicio suele antojarse como fundamental para la satisfaccion del cliente. Por
ello, suele afirmarse que si se pone el énfasis en el ‘qué’, puede resentirse el

‘cOmMo’.

En funcion del tipo de organizacion y de los diferentes puestos de trabajo,
se debe definir un sistema mixto que relacione ambas dimensiones y, en el caso
de las Administraciones Publicas no debemos olvidar que nuestros servicios son

derechos de la ciudadania por lo que la calidad debe primar en todo momento.

8. CONSIDERACIONES E IMPLICACIONES IMPORTANTES

Un buen sistema técnico no garantiza un proceso de evaluacion efectivo.
Es necesario que todos los empleados tengan una percepcion compartida de los
objetivos. Las partes, incluida la alta direccion, deben estar involucradas en el
proceso y los directivos y gestores deben querer llevarlo a cabo y tener las
habilidades necesarias para hacerlo. Es de vital importancia revisar
sistematicamente la calidad del sistema definido e implementado.
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En el momento de implantar cualquier “innovacion” organizacional es
fundamental conocer el punto de partida en el que se encuentra la organizacion
y el objetivo que se quiere alcanzar. La implantacion de un sistema de gestion
del desempeiio debe considerar la cultura, valores y sistemas de la organizacion,
que impactan en el conjunto de expectativas existentes entre los empleados y la
organizacion. Este analisis organizacional puede incluso revelarnos qué grupos

tienen diferentes contratos psicologicos.

Es fundamental tener en cuenta que todo nuevo proceso conlleva
resistencia al cambio parte de los empleados, por lo que la gestion del cambio

es otra cuestion a tener muy en cuenta.

Una implantacion mal gestionada puede generar actitudes negativas
frente al cambio, como pueden ser la confusion, la negacion, el rechazo o la baja
motivacion. La gestion del cambio requiere definir y comunicar el objetivo del
mismo y la vision del lugar en donde se quiere estar. Igualmente, se debe
explicar las razones del cambio y manifestar las debilidades del sistema actual.

Las respuestas organizacionales a los cambios dependen de quién
impulsa el cambio y de qué manera. La alta direccion se constituye en el principal
“agente” de cambio. Una vez la filosofia del cambio esté clara, se puede proceder

a la comunicacion del sistema en si mismo.

Los canales de comunicacidon pueden ser masivos (permiten la
transmision clara de conocimientos) e interpersonales (favorecen el cambio de
actitudes). Es clave la participacion de diferentes grupos, lo cual permita
conseguir el apoyo de lideres de opinion y el compromiso de los directivos de
linea. Una vez el cambio empiece a ser efectivo, es fundamental comunicar

asimismo las “pequefias” victorias o logros que se van obteniendo.

Por otro lado, es imprescindible que la alta direccién esté comprometida
con la implantacion del sistema de gestion del desemperfio. La alta direccidn es
quien debe definir los valores que se quiere transmitir o fortalecer y estos valores
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son la base de los comportamientos (competencias) a incluir en el sistema de
evaluacion. El compromiso de la alta direccion debe ser tal que ellos mismos y
su grupo sean también evaluados. Si, ademas, el directivo es evaluador, debe
conocer y entender el sistema, hablar el mismo lenguaje y usar las mismas
técnicas, y tener las habilidades necesarias para evaluar y realizar la entrevista

de evaluacion.

Por ultimo, todos los sistemas son por naturaleza deficitarios y exigen ser
periédicamente revisados. Por lo tanto, se recomienda la creacion de un comité
de evaluacion que vele por la calidad del sistema. Este comité puede tener las

siguientes funciones:

. Valorar la fiabilidad y estabilidad en el tiempo de las medidas vy la

validez de las mismas (que se mida lo que se pretende).

. Revisar que el proceso se realice de manera homogénea entre
unidades.

. Velar por la justa aplicacion del sistema y valorar las apelaciones.

. Revisar que el sistema si esté alineado con los objetivos de la

organizacion, con la estrategia y la cultura.

INTRODUCCION A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL 39
Juan José Plaza-Angulo



Capitulo 4:

La necesidad de gestionar el conocimiento como

garantia de valor y calidad en la prestacion del servicio

1. LA IMPORTANCIA DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

En la actualidad la gestion del conocimiento ha cobrado gran
trascendencia debido a las caracteristicas dinamicas de los entornos actuales, a
la creciente interconexion y a la inmediatez y exceso de informacion. Esta
realidad exige un nivel de reaccion y adaptacién permanente que convierte al

conocimiento en un recurso central (Drucker, 1993).

Esta configuracién ha dado lugar a que el conocimiento haya superado a
los tres factores productivos clasicos (tierra, trabajo y capital), convirtiéndose en
el principal recurso de la actividad empresarial (Hagemeister y Lertxundi, 2007).
Consecuentemente, el peso de los intangibles alcanza a la estrategia y se
configuran como base esencial para la busqueda de ventajas competitivas.

Algunas de las areas en las que se han demostrado mejoras sustanciales
han sido las siguientes:

- En el aprovechamiento eficiente de los recursos y capacidades.
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- En el estudio del entorno y, especialmente, de los clientes o usuarios.

- Enelfomento y uso de la creatividad mediante la innovacion de productos,

procesos y servicios.

- En el aumento de la eficiencia en la gestién organizacional.

- En la mejora del clima laboral y la consecucion de compromiso por parte

de los empleados.

De hecho, la literatura especializada en la materia ya demostro
empiricamente a principios del siglo XXI (entre otros, Bhatt, 2000) que la
consecucion de la ventaja competitiva en las empresas depende de “la eficiencia,
alcance y flexibilidad de la integracion de conocimiento especializado de los
trabajadores, asi como de una cultura organizacional que favorezca la

cooperacion y el intercambio de conocimiento”.

Por otro lado, como sefiala Plaza-Angulo (2016), la dimension
eminentemente intangible del conocimiento, que reside principalmente en la
persona, pode de relieve el valor del trabajador como ser humano y no como
mero recurso productivo”. Por ello, es enormemente importante el modo en que
se motiva, se promueve el compromiso, se comparten los valores de la
organizacion y se logra la involucracién de los trabajadores (entre otros, Collins
y Smith 2006 o Carcel et al., 2014).

Estas cuestiones cobran gran importancia cuando dejamos el ambito
empresarial y nos centramos en el ambito de las Administraciones Publicas. Si
bien es cierto que en éstas no se persigue la consecuciéon de ventajas
competitivas, no es menos cierto que la busqueda de la eficiencia en la utilizacién
de sus recursos y capacidades orientada siempre a prestar la mayor calidad
posible en el servicio, y todo ello en un contexto como el actual de recortes o
contencién presupuestaria, situa en el centro a las practicas de gestién del

conocimiento como el mejor medio para lograr dichos objetivos.
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2. CONCEPTOS BASICOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Aunque este curso no trata sobre la gestion del conocimiento, el papel
central que juega la persona, los empleados, como principales poseedores del
conocimiento, nos hace hablar de ello pues la gestién de recursos humanos va
estar, consecuentemente, ligada de forma directa a la gestion de los intangibles
que realice la organizacion. La maxima de esta relacion es muy simple y facil de
entender: si una persona no esta a gusto sera menos proclive a compartir su
conocimiento y a usarlo en su trabajo. Si esto ocurre, la organizacién incurre en

ineficiencia pues cuenta con recursos potenciales que no podra utilizar.
Por esta razon, y antes de continuar con cuestiones mas concretas de

gestion del conocimiento en las Administraciones Publicas, creemos necesario

explicar algunos conceptos basicos.

Figura 1. Relacion entre los elementos que configuran el conocimiento

DATOS INFORMACION CONOCIMIENTO

Fuente: elaboracion propia

Cuando se habla de conocimiento es frecuente la confusion con otras
palabras como informacién e incluso los datos. No es lo mismo gestionar

informacion o gestionar datos o que gestionar conocimiento:

- Dato. El dato no describe la realidad aunque es la materia prima en la que
se apoya la informacién. Puede decirse que el dato es un hecho fisico que
por si mismo no tiene significado. Un ejemplo puede ser el el numero de

usuarios de un servicio (pero soélo el numero, no lo que ello supone).

- Informacion. La informacion es “el dato dotado de significado” (Plaza-

Angulo, 2015). El dato se transforma en informacién cuando adquiere
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significado para el receptor. En el ejemplo anterior, el dato podria pasar a
ser informacion cuando el receptor sabe que ese numero de usuarios es

imposible de atender por una unica persona.

- Conocimiento. El conocimiento se basa en el de informacion y podemos
decir que es la parte de la informacion que es asimilada por la persona y
que le permite tomar decisiones o actuar de determinada forma. El
conocimiento esta relacionado directamente con la accion. En el ejemplo

anterior, atendiendo con menor atencion y mas rapidez a los usuarios.

Por lo tanto, cuando hablamos de gestién del conocimiento lo hacemos
de gestionar los datos, la informacién y, finalmente el conocimiento. Pero el
concepto de conocimiento es mucho mas complejo y sus repercusiones son
muchas. De manera resumida, podriamos decir que engloba a todos los activos
intangibles cuya potencialidad puede generar valor para la organizacion,
comprendiendo a las habilidades, relaciones sociales, formacién reglada,
formacion no reglada, experiencia profesional y experiencia en cualquier ambito
aunque no sea profesional, aptitudes, actitudes, valores. Y todo ello, desde un
punto de vista individual, de cada una de las personas que integran la
organizacion, y, también, desde un punto de vista colectivo; es decir, la cultura
organizacional, las costumbres en los procedimientos de trabajo, los

procedimientos formales de trabajo, las relaciones grupales, etc.

Cuando en una organizacion se gestiona el conocimiento, ha de hacerse
como un proceso ligado a la estrategia de la propia Administracion, controlado y
revisado que, ademas, depende de la cultura organizacional y, en el cual, resulta
fundamental el hecho de compartir. La persona, como principal repositorio de
conocimiento y principal agente creador de nuevo conocimiento, se convierte en

pieza clave para la organizacién, trascendiendo el papel de recurso productivo.

Por otro lado, es necesario saber que existen dos tipos de conocimiento:

el tacito y el explicito (Nonaka y Takeuchi,1995).

INTRODUCCION A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA LOCAL 43
Juan José Plaza-Angulo



El conocimiento tacito es fundamentalmente personal, dificil de
expresarse formalmente y dificil de compartir. Reside principalmente en
la persona y es fruto de la experiencia, valores, saber hacer, etc., estando
directamente ligado a la accion humana y, consecuentemente, a la

voluntad de compartir o poner en practica su conocimiento.

El conocimiento explicito es formal, sistematico y puede expresarse en
palabras, numeros o simbolos. Puede ser, por ejemplo, la informacién
contenida en un manual o en un reglamento de funcionamiento de un

determinado servicio.

Si tomamos el ejemplo de un reglamento aprobado en un ayuntamiento,

en el cual se expone la forma en la que ha de prestarse determinado servicio, el

conocimiento explicito sera el texto de dicho reglamento. Ahora bien, la

interpretacion y la forma de implantacién de ese texto es conocimiento tacito y

dependera de la persona que lo interprete e implante.

Por otro lado, el total del conocimiento que existe en una organizacion

constituye el capital intelectual. Este, a su vez, se divide en tres grandes grupos:

Capital humano: agrupa los valores, actitudes, aptitudes y habilidades que
poseen los todos miembros de la organizaciéon. En una Administracion
Pdblica hablamos de funcionarios, personal laboral, cargos vy
representantes politicos, trabajadores de empresas de servicios
subcontratadas, voluntarios (si colaboran en algunas actividades), etc.

Capital estructural: agrupa al conocimiento colectivo que surge de la
actividad organizativa como la cultura organizacional o la estructura de los
procesos de trabajo. Ademas, en el caso de la Administracion Publica se
considera también capital estructural a toda la organizacion

administrativa, los procedimientos administrativos, las competencias, etc.

Capital relacional: agrupa a los intangibles derivados de las relaciones de

la organizacion y sus miembros con el entorno. En el caso de la
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Administracion Publica hablamos de las relaciones con usuarios, otras
Administraciones, empresas privadas, colectivos sociales y ciudadanos,

proveedores, etc.

3. CONSIDERACIONES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS LOCALES

3.1. El conocimiento en los entes locales

En una época de continuos recortes presupuestarios la unica opcion de
las entidades locales, y la Administracion Publica en general, para mantener la
calidad de los servicios pasa por logra una mayor eficiencia en la gestion de los
recursos disponibles y ello pasa, no por exprimir a los empleados publicos, sino
por implantar sistemas de gestion del conocimiento que ayuden a mejorar el uso

de los recursos publicos.

Podemos establecer una serie de diferencia en cuanto a la construccion
del conocimiento en el ambito de la Aministracion Publica respecto del sector
privado, pues el sector publico tiene, lejos de tdpicos, una mayor necesidad de
‘incrementar la eficiencia y reducir costes”, con lo cual favorece la formacién
social del conocimiento. También es resefable la formalizacion del
conocimiento, la formacidén continua de los empleados o la diseminacion del
conocimiento. Aunque, en cualquier caso, lo realmente diferenciador y, de gran
trascendencia, es que en el sector publico el conocimiento es el principal factor
de produccidn (prestacion de servicios).

Ahora bien, el caracter excesivamente jerarquico suele obstaculizar la
puesta en comun de informacién y coartar la creatividad y la innovacion en el
puesto de trabajo. Ademas, en entidades de tamafio medio, ademas de los
grandes ayuntamientos, donde es frecuente la diseminacion del personal tanto
en funciones como en distintos centros de trabajo, es frecuente encontrar

estructuras y culturas que limitan la accién de compartir conocimiento.
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3.2. Utilidad para la Administracion Local

En toda organizacion, la gestion del conocimiento persigue unos objetivos
generales como son la mejora mejora de la eficacia, de la efectividad, en el
mantenimiento de la organizacion actualizada, la mejora en las respuestas a las
necesidades de los usuarios, la mejora en la calidad y la mayor objetividad en la

toma de decisiones.

Como sefnala Plaza-Angulo (2015-A, p. 15), “Una organizacion que
gestiona el conocimiento es una organizacion mas transparente y mas asequible,
tanto en su relacion con el personal como en su relacién con los usuarios. Es
una organizacion donde los trabajadores tienen a su alcance todos los recursos
de informacion que necesitan y las herramientas para usarlos adecuadamente.
En consecuencia, es una organizacion que maximiza sus recursos, con la
consecuente mejora en la eficacia y efectividad en la prestacion de servicios vy,
en consecuencia, en los estandares de calidad. De ahi que el objetivo de
cualquier modelo de gestion del conocimiento deba estar alineado con la

estrategia organizacional”.

4. CULTURA ORGANIZACIONAL, CULTURA DEL CONOCIMIENTO Y
COMPROMISO DE LOS TRABAJADORES

Como senala Plaza-Angulo (2015-A, p. 15), “El valor que aportan los
trabajadores es la diferencia que marca la calidad del servicio en las
administraciones locales. Son las personas el principal recurso con el que cuenta
la Administracion y son las personas, a su vez, el principal repositorio de
conocimiento de las organizaciones. Por tanto, es fundamental que la gestion del
conocimiento tenga a los trabajadores como centro de todas sus acciones
convirtiéendose la gestion de los recursos humanos en determinante. No puede
obviarse que al hablar de gestion del conocimiento estamos hablando de
compartir, colaborar, cooperar y, por consiguiente, de compromiso. Es por este
motivo por el que es esencial la implicacion de la direccidn organizacional en

todos sus niveles ya que, es necesario contar con el mayor numero de
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herramientas posibles para conseguir la motivacién de los empleados. Ademas,
no puede olvidarse que la base de la innovacion es el conocimiento compartido,
y una organizacion innovadora solo lo es cuando facilita el clima y el espacio

para compartirlo.”

A la hora de hablar de una organizacibn que comparte, de una
organizacion abierta, hemos de hablar inevitablemente de cultura. Schein (2000)
afirma que la cultura organizacional es el conjunto de supuestos compartidos
que tiene un grupo y determina la forma en que se percibe, piensa y reacciona
en diversos entornos. Es decir, se trata del conjunto de normas, valores y
creencias que comparten los trabajadores dentro de la organizacion (Plaza-
Angulo, 2016). Cuando nos referimos a cultura del conocimiento lo que hacemos
es poner el énfasis en que la cultura organizacional sea proclive a maximizar el
rendimiento del conocimiento del que puede disponer la organizacion (Plaza-
Angulo, 2016).

Por otro lado, segun Collins y Smith (2006) la evidencia empirica
demuestra que las practicas de recursos humanos basadas en el compromiso
se traducen en un mejor desempefio, al crear un clima laboral que motiva a los
trabajadores hacia la consecucion de objetivos colectivos y aumenta también la

motivacion para que compartan sus conocimientos.

La cultura organizacional es la responsable de crear el contexto para la
interaccidon social, facilitar las actividades grupales y la distribucion de nuevo
conocimiento. Para ello es fundamental la actuacion de la direccion de forma
voluntaria y consciente (Nonaka y Takeuchi, 1995). Por ello, el principal reto para

la organizacion es crear un ambiente propicio.

Ahora bien, el éxito de la cultura del conocimiento depende también de la
actitud de los trabajadores (Lin 2007), ya que la transferencia de conocimiento
No es un proceso espontaneo, sino que depende de la voluntad de las personas.
Pero las personas no siempre estan dispuestas a compartir, sobre todo cuando
no se encuentra a gusto en su lugar de trabajo. Por ello, hay que determinar los

factores que promueven la transferencia o intercambio de conocimiento y que
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hacen que el trabajador esté motivado para compartir lo que sabe (Plaza-Angulo,
2016).

Por otro lado, también es importante el papel de la confianza, pues existe
una correlacién positiva, validada empiricamente, entre la confianza y el
intercambio de conocimiento (Rutten et al., 2016). De este modo, cuando los
empleados confian entre si tienden a compartir sus conocimientos y a aceptar la

informacion que nos proporcionan otros.

Para finalizar la unidad incluimos dos parrafos integros del trabajo de
Plaza-Angulo (2016):

“Con el objetivo de buscar el compromiso y generar confianza cabe
recordar que en toda relacion interpersonal existe un comportamiento
bidireccional y reciproco. Es decir, la motivacion sera posible si la persona
encuentra en la accion que se pretende inducir una compensacion a su esfuerzo.
Por ello, la creacion de la atmdsfera que facilita el intercambio de conocimiento
debe incluir mecanismos de motivacion con efectos a corto y largo plazo (Lin y
Lo, 2015), sin olvidar que la principal motivacion para intercambiar conocimiento
es que la persona se sienta valorada (Stenius et al., 2016). Toda persona busca
en su trabajo mucho mas que una contraprestacion econémica, que se da por
hecho. Valora factores como un ambiente de trabajo en el que puedan poner en
practica sus capacidades, trabajar en una atmodsfera de respeto mutuo, la
posibilidad de realizarse en el trabajo o que la organizacion tenga unos principios
similares a los suyos (Martin et al., 2009).

En definitiva, la cultura organizacional debe promover la creacion de un
clima adecuado para la transferencia de conocimiento que debera, ademas,
cultivar el compromiso afectivo, que se basa en una relacion reciproca en la que
el trabajador aporta sus competencias a la organizacion a cambio de una
valoracion que se traduce en recompensas econdémicas y, especialmente, en
unas condiciones de trabajo adecuadas (Martin-Pérez y Martin-Cruz, 2015). Los
trabajadores, como miembros de la organizacion, han de sentir que la

organizacion satisface sus necesidades (Meyer y Herscovitch, 2001). Pero,
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también, debe gustarles las caracteristicas del trabajo y la implicacion que exigen
(Mathieu y Zajac, 1990), el ambiente o clima de trabajo (Steers, 1977), las
recompensas personales (Ko et al., 1997) o algo tan basico y esencial en las
empresas de economia social como la participaciéon en la toma de decisiones
(Meyer and Allen, 1991).”
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