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Laburpena: Giza baliabideen arloan, administrazio publikoek eta,
bereziki, udalek gaur egun dituzten erronkak aztertzen ditu artikulu
honek. Horretarako, Bartzelonako Diputazioak berriki lortutako eta
aztertutako zenbait datu estatistiko eta adierazle ematen dira, plan-
teatutako erronka bakoitza zehazteko: langile-plantillak zahartzea,
plantillak handitzeko dauden murrizketak, baita aldibaterakotasun-
tasa handiak ere, besteak beste. Zaila izaten da, askotan, elementu
horiek guztiak kudeatzea, eta horregatik inoiz baino beharrezkoa-
goa da erakundeetan giza baliabideen planifikazio estrategikoa egi-
tea eta erronka horiek antolamendua hobetzeko aukera bihurtzea.
Gako hitzak: giza baliabideen kudeaketa, antolaketa-hobekuntza,
plangintza estrategikoa, tokiko funtzio publikoa.

Resumen: El presente articulo realiza un analisis de cuéles son los
retos actuales en materia de recursos humanos que deben afron-
tar las administraciones publicas y, en particular, los ayuntamientos.
Para ello, se exponen una serie de datos estadisticos e indicado-
res, recientemente obtenidos y analizados por la Diputacié de Bar-
celona, que contextualizan y enmarcan cada uno de los desafios
planteados: el envejecimiento de las plantillas de personal, las res-
tricciones en su dimensionamiento, asi como el aumento de la tem-
poralidad, son algunos de ellos. Elementos, muchas veces, de dificil
encaje y gestion, que hacen mas necesaria que nunca una apuesta
por la planificacion estratégica de los recursos humanos en las or-
ganizaciones y por transformar estos desafios en oportunidades de
mejora organizacional.

Palabras clave: gestion de recursos humanos, mejora organizacio-
nal, planificacion estratégica, funcion publica local.

Abstract: This article analyzes the current challenges in human re-
sources management that public administrations have to face, par-
ticularly, in the local public sector. For this purpose, a series of sta-
tistical data and indicators, recently obtained and analyzed by the
Diputacié de Barcelona, are presented to contextualize and frame
each of the challenges proposed: ageing of public employees, re-
strictions in public recruitment, as well as the increase of temporal-
ity in public occupation are some of them. These elements are often
difficult to manage, therefore strategic planning in human resources
management becomes crucial to transform these challenges into
possible opportunities for organizational improvement.

Keywords: human resources management, organizational improve-
ment, strategic planning, local public occupation.
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1. La planificacion
y la gestion estratégica

de los recursos humanos
en las organizaciones

Las administraciones publicas, actualmente, tienen
que dar respuesta a retos como la globalizacién, el
envejecimiento de la poblacién, la revolucién tec-
noldgica y los cambios en los modelos productivos,
entre otros. Estas mismas administraciones han te-
nido que convivir con una profunda crisis econo-
mica que ha durado casi 10 afios. Aun asi, las insti-
tuciones publicas y sus empleados/as tienen el reto
y el deber de responder eficazmente a las deman-
das ciudadanas y garantizar unos servicios publicos
de calidad.

Desde el inicio de la crisis, las administraciones pu-
blicas, y la ocupacién publica en particular, han te-
nido que hacer «<mas con menos» para afrontar los
retos planteados. De hecho, la ocupacién publica en
Espafia ha ido perdiendo una media de 78 emplea-
dos/as publicos/as al dia desde el afio 2010 (Insti-
tuto Nacional de Administracion Pudblica, 2016). Es en
este contexto donde la planificacién estratégica de
los recursos humanos adquiere mas importancia que
nunca.

En un escenario como el descrito se ha impuesto, por
desgracia, la tendencia al «cortoplacismo», y citando
a Javier Goma: Cuando uno actiua a corto plazo, pa-
radgjicamente, siempre llega tarde (Gorriti y Jimenez
Asensio, 2016). Y esto es, lamentablemente, lo que
viene pasando en nuestras administraciones desde
hace ya tiempo.

Actualmente, en las administraciones publicas, y en
concreto en la local, existen unos retos muy comple-
jos a los que dar respuesta de la forma mas inmediata
posible. Muchos de estos retos ya existian antes de la
crisis y lo que ha hecho ésta es empeorarlos y aplazar
una respuesta que ahora si que no se puede demo-
rar mas.

La mayoria del soporte técnico que solicitan los ayun-
tamientos a la Diputacié de Barcelona deriva de su
gestion diaria, no de la planificacién y la anticipacion,
convirtiéndose en una demanda reactiva y no proac-
tiva. Por lo tanto, es necesario empoderar a los ayun-
tamientos en su propia planificacion y andlisis de su
organizacion.

Gestion estratégica significa adaptar la organizacion
y la estructura administrativa a un entorno en rapido
proceso de cambio. Aplicado al empleo publico, esta
vision estratégica supone estimar las capacidades ne-
cesarias que haran posible la prestacion de servicios
y el disefio de politicas publicas. La visién estratégica
implica pensar en términos de plantilla cuantitativa y
cualitativa, construir criterio y fijar politicas explicitas
relacionadas con el acceso, la provision y la formacion
en relacién con los perfiles que estos demandan, asi
como impulsar una politica persistente en el tiempo
(Cuenca, 2018).

Se debe tener en cuenta que actuar estratégicamente
requiere un buen conocimiento de la situacion y el
rendimiento de factores clave de la politica de recur-
sos humanos desde una perspectiva global. Por lo
tanto, es necesario disponer de informacién que nos
ayude a identificar los puntos fuertes y los puntos dé-
biles de la actividad para facilitar la toma de decisio-
nes de los responsables de recursos humanos. Pero
antes es imprescindible que nos preguntemos: stodos
los/las gestores/as publicos/as conocemos cual es la
estrategia de nuestra organizacion? ;Es posible ges-
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tionar los recursos humanos de una organizacion sin
una planificacion previa? ;Como se prepara la estruc-
tura de una organizacién para hacer frente a unos ob-
jetivos que desconocemos?

La primera premisa a asumir es el hecho que todas las
organizaciones deben pensar de forma estratégica,
decidir qué servicios quieren prestar y cuales son sus
objetivos. Para poder dibujar una hoja de ruta cohe-
rente es necesario un diagndstico previo que com-
portard, obligatoriamente, un estudio en profundidad
de nuestra organizacién y de su contexto. Los resul-
tados de este andlisis serdn la base para la toma de
decisiones técnicas, objetivas y de acuerdo con los
objetivos establecidos. Esto puede implicar eliminar o
crear estructuras. Organizar exige tener claro, en rela-
cién a cada servicio, cudles serdn sus competencias,
responsabilidades y funciones dentro de la organiza-
cién y con qué puestos de trabajo se van a desarrollar
sus actividades. En definitiva, es necesario replantear
la organizacién en clave de planificacién estratégica:
poniendo en relacion los recursos de los que dispo-
nemos con las necesidades futuras a las que debere-
mos dar respuesta. Los dos factores clave son: la es-
tructura organizativa y las personas que forman parte
de ésta.

Para poder desarrollar esta mirada estratégica, es
maés importante que nunca hacer un buen anélisis y
un buen diagnéstico de la situacion en nuestras orga-
nizaciones, detectar problematicas concretas, opor-
tunidades, amenazas, fortalezas, y definir, a partir de
este analisis previo, el plan de actuacién que nece-
sariamente deberd incorporar medidas de cambio vy
renovacion. Unas medidas que probablemente no
se implementaran a corto plazo, pero que guiaran la
adaptacién de nuestras organizaciones al nuevo mo-
delo de Administracion publica que demanda el con-
texto actual.

Para aportar los datos necesarios que todo analisis
necesita, se presentan a continuacién estadisticas e
indicadores obtenidos y analizados desde la Comu-
nitat de Recursos Humans (CORH) de la Diputacié de
Barcelona.

1.1. La Comunitat de Recursos Humans
(CORH)

La Comunitat de Recursos Humans (CORH) es un es-
pacio virtual y presencial, impulsado desde hace mas
de 12 afios por la Diputacié de Barcelona, ante la ne-
cesidad, expresada por diferentes agentes relaciona-
dos con la gestion de personal, de crear un espacio
para intercambiar conocimiento y experiencias entre
los/as profesionales del ramo. Y es que, hasta que se
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puso en marcha el proyecto, uno de los principales
déficits desde la Optica organizativa publica local era
la falta de alianzas entre sus responsables y las inefi-
ciencias derivadas de esta situacion.

En este sentido, la CORH se concibe, desde su na-
cimiento, como una plataforma de profesionales
del sector publico para impulsar el desarrollo y el
know how de la gestién de recursos humanos en las
administraciones publicas, con los objetivos de:

— Posibilitar y promover la comunicacion entre
sus miembros por medio de diferentes instru-
mentos (foros, sesiones de trabajo, listas de dis-
tribucion, etc.).

— Facilitar el intercambio y contraste de experien-
cias.

— Homogeneizar y mejorar las practicas de ges-
tién de los recursos humanos aprovechando lo
que otras organizaciones ya han implementado
o innovado.

— Ofrecer recursos y herramientas que faciliten la
gestion diaria de los/las profesionales del am-
bito.

Como se ha mencionado, la CORH se vertebra me-
diante dos espacios, ambos imprescindibles para el
funcionamiento del proyecto:

— El espacio virtual: el proyecto asiste, a dia de
hoy, a mas de 2.000 profesionales dedicados
a la gestion de recursos humanos del ambito
publico, ofreciéndoles una gran variedad de re-
cursos y herramientas necesarios para el de-
sarrollo de sus funciones profesionales que se
plasman en la pagina web, restringida y de ac-
tualizacién diaria, corh.diba.cat. Entre los recur-
SOs que se incluyen en esta web, destacar:

- El manual de procedimientos de un area de
recursos humanos «tipo».

- La guia descriptiva de los puestos de trabajo
mas comunes de una entidad local.

- El analisis diario de las plantillas de personal
de los 311 municipios que conforman la pro-
vincia de Barcelona.

. Compendio de buenas practicas en materia
de recursos humanos de organizaciones pu-
blicas.

- Novedades legales y jurisprudenciales, entre
otros.

— El espacio presencial (0 xarxaCORH): se trata
de una plataforma formada por los/las jefes/a
de recursos humanos de los 70 ayuntamien-
tos mas grandes de la provincia de Barcelona
(aquellos que tienen mas de 12.000 habitantes).
Atendiendo al caracter reducido, especializado
y directivo de este espacio, los miembros que



forman parte del mismo se relnen presencial-
mente, interactlan, comparten informacion y
trabajan conjuntamente para elaborar herra-
mientas que mejoren la gestion de sus respec-
tivas organizaciones.

En este sentido, desde la CORH se elaboran,
juntamente con los jefes/as de recursos hu-
manos de este espacio, diversos estudios que
sirven para diagnosticar cémo se estan ges-
tionando los recursos humanos en estas orga-
nizaciones y aportan informacién de utilidad
para la planificacién estratégica de las mismas.
Precisamente, los datos empiricos que se pre-
sentan en el presente articulo son los resulta-
dos agregados de estos estudios.

1.2. Metodologia empleada

Los distintos datos empiricos que se exponen en el
presente articulo provienen, como veniamos diciendo,
de las dltimas ediciones de los diferentes estudios
que se elaboran desde la CORH.

El objetivo de estos estudios es analizar cémo se es-
tdn gestionando los recursos humanos en los ayunta-
mientos de la xarxaCORH, identificar cudles son sus
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora, a
la vez que permiten la comparacién con el resto de
ayuntamientos de este espacio; este Ultimo aspecto
resulta especialmente relevante, ya que dota a los
responsables de recursos humanos de datos de re-
ferencia que les permiten posicionarse en relaciéon a
ayuntamientos de caracteristicas sociodemogréaficas
similares, fomentando asi la planificacion estratégica
€en sus organizaciones.

Los estudios, de caracter periddico, que se elaboran
en el marco de la xarxaCORH (los resultados de los
cuales se exponen en el presente articulo) son:

— Estudio de ratios del cuerpo de la policia lo-
cal (octava edicion). incorpora un analisis ex-
haustivo sobre dotacién de efectivos, dedica-
cién y retribucién de los cuerpos de policia de
los ayuntamientos de la xarxaCORH. En la Ul-
tima edicién de este estudio participaron 67
de los 70 ayuntamientos que conforman la
xarxaCORH.

— Andlisis de indicadores de gestion de RRHH
(quinta edicion): se configura como un cuadro
de mando de una area de recursos humanos
de cada uno de los ayuntamientos que confor-
man la xarxaCORH, analizando indicadores de
dotacion de efectivos, dedicacion, absentismo,
formacion y sistema retributivo del conjunto de
la organizacion. En la dltima edicion de este es-

NAP

tudio participaron 63 de los 70 ayuntamientos
que conforman la xarxaCORH.

— Andlisis de las condiciones de trabajo (cuarta
edicion). estudio de las condiciones de trabajo
reguladas en los acuerdos de condiciones de
trabajo y convenios colectivos vigentes en cada
uno de los ayuntamientos. En la dltima edicién
de este estudio participaron 65 de los 70 ayun-
tamientos que conforman la xarxaCORH.

— Monogrdfico sobre definicion y cdlculo de la
jornada (primera edicion): anélisis de las va-
riables que se tienen en cuenta para calcu-
lar la jornada anual en cada uno de los ayun-
tamientos y cudl es la incidencia de éstas en
el tiempo de trabajo efectivo de las organi-
zaciones. En el presente estudio participaron
68 de los 70 ayuntamientos que conforman la
xarxaCORH.

— Monogrdfico sobre negociacion colectiva (pri-
mera edicion): estudio sobre cuantos y qué
recursos estadn dedicando los ayuntamientos
a procesos de negociacion colectiva con los
agentes sociales. En el presente estudio partici-
paron 30 de los 70 ayuntamientos que confor-
man la xarxaCORH.

Cada una de estas herramientas comprende exhausti-
vas baterias de indicadores, mayoritariamente de tipo
cuantitativo, de los distintos dmbitos y areas de la ges-
tion de los recursos humanos objeto de estudio de la
xarxaCORH.

Los indicadores que se analizan se consensuan pre-
viamente con los miembros que integran la xarxa-
CORH, en funcion de sus necesidades y prioridades.

Los datos utilizados para la elaboracién de estos estu-
dios son proporcionados y validados por el/la mismo/a
responsable de recursos humanos de cada uno de los
ayuntamientos participantes, mediante una plantilla de
recogida de datos (previamente consensuada); poste-
riormente, desde el equipo de la CORH, se comprue-
ban, verifican y se explotan los datos.

Desde la CORH también se elabora, de forma peri6-
dica, el Andlisis de plantillas de personal de los ayun-
tamientos de la provincia de Barcelona. Este estudio
va mas alld del dmbito de la xarxaCORH, ya que in-
cluye los datos del conjunto de los 311 municipios que
integran la provincia de Barcelona, aportando a los
gestores de recursos humanos informacién de utilidad
sobre la composicion de las plantillas municipales, de
acuerdo con los datos publicados en el Boletin Oficial
de la Provincia. Este estudio también es de elabora-
cién periddica y la Ultima edicién del mismo se realizé
en el afio 2016.

El resultado final son distintos estudios y herramientas
que nos permiten dibujar un diagnéstico, a nivel agre-

Pertsonak eta Antolakunde Publikoak kudeatzeko Euskal Aldizkaria
Revista Vasca de Gestién de Personas y Organizaciones Publicas
Num. 15 zk./2018. Pags. 58-79 or.

ISSN: 2173-6405 e-ISSN: 2531-2103

61



L
@)
m
Z
2
@)
0%
<
)

©
3

[}
<
N
|_
Z
2
X
o
o
LL
m

EGOKIAK

62

NAP

Silvia Busquets Montes, Mar Masachs Labori, Laura Pascual Mas
La gestion de los recursos humanos en los ayuntamientos de la provincia de Barcelona:

andlisis de los principales retos y oportunidades

gado, de la gestién actual de los recursos humanos
en la provincia Barcelona, e identificar cuales son sus
principales problemaéticas y retos existentes (la mayo-
ria de ellos extrapolables al resto del mundo publico
local):

1. Poca dotacién de personal en términos com-
parados.
2. Dualidad de regimenes juridicos en la Admi-
nistracion Pudblica.
. Envejecimiento de las plantillas de personal.
. Plantillas de personal poco tecnificadas.
. Elevada temporalidad de las plantillas de per-
sonal.
6. Baja presencia femenina en puestos de res-
ponsabilidad.
. Compleja gestién del colectivo policial.
8. Departamentos de RRHH poco dimensiona-
dos y poco considerados por la organizacion.
9. Necesidad de redefinir el modelo de negocia-
cion y de relaciones laborales.
10. Formacién insuficiente y poco adecuada a las
necesidades actuales.

o b w

~

2. Diez retos actuales
en la gestion de los
recursos humanos

en la administracion
publica local

2.1. Poca dotacion de personal en términos
comparados

La primera constatacién que los datos nos aportan es
que, desde una perspectiva comparada, tenemos un
bajo nimero de trabajadores/as publicos/as en nues-
tras Administraciones Publicas.

El volumen del empleo publico en Espafia representa
un 15,7% de la poblacién ocupada, cifra que esta lige-
ramente por debajo de la media de la OCDE (18%), tal
como muestra el gréfico 1.

Empleo en el sector publico como porcentaje del total de empleados/as

en el ano 2015

Francia

Reino Unido

Espaiia

Finlandia

Dinamarca

Fuente: Elaboracion propia a partir de Losada, C., Albareda, A, Longo, F., Férez, M. (2017). El empleo publico en Esparia: desafios para un estado democrdtico

mds eficaz. Madrid: Instituto de Estudios Econémicos.
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Empleados/as publicos/as por cada 1.000 habitantes por CC.AA,
correspondiente a enero de 2015

(3 55,6

&

Entre 55y 60

Fuente: L'Observatori de la PIMEC (2018). Empleados publicos en Catalufia y Espafia. 2008-2015. PIMEC.

La crisis econémica ha comportado un descenso en
el nimero de trabajadores/as publicos/as (que se in-
tensificé especialmente entre los afios 2011-2014), y ha
sido especialmente acusado a nivel local, afectando
basicamente a funcionarios interinos, personal even-
tual y personal laboral temporal (Losada; Albareda;
Longo; Férez, 2017).

Si centramos el andlisis en el caso espafiol, observa-
mos que Catalunya, junto con la Comunidad Valen-
ciana y las Baleares, es la comunidad auténoma que
cuenta con menos empleados/as publicos/as por
cada 1.000 habitantes. En concreto, Catalufia cuenta
con 41 empleados/as publicos/as por cada 1.000 ha-
bitantes. En el otro extremo, en la Comunidad de Ex-
tremadura, el valor del indicador asciende a 82 em-

pleados/as publicos/as por cada 1.000 habitantes, tal
como muestra el gréafico 2.

Centrando el andlisis en el caso propiamente cataldn
y realizando una comparativa por provincias, obser-
vamos que, en términos comparados, las administra-
ciones publicas locales de la provincia de Barcelona
tienen un nimero de empleados/as publicos/as es-
pecialmente bajo, tal como muestra el gréfico 3.

Ademds, del anélisis de las plantillas de personal de
los 311 municipios de la provincia de Barcelona, se
pone de manifiesto que son los ayuntamientos con
mayor nimero de habitantes los que cuentan con
menos empleados/as publico/as en relaciéon con la
poblacién de su municipio (ver tabla 1).
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Empleados/as publicos/as

por 1.000 habitantes

Mas de 12.000 habitantes
De 2.000 a 12.000 habitantes
Menos de 2.000 habitantes

11 empleados/as
13 empleados/as

18 empleados/as

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (CORH) (2016). Andlisis de las
plantillas de personal de los ayuntamientos de la provincia de Barcelona.
Diputaci¢ de Barcelona.

2.2. Dualidad de regimenes juridicos
en la Administraciéon Publica

Una de las realidades mas evidentes del sistema de
empleo publico cataldn y espafiol es la existencia de

una dualidad de regimenes juridicos basada en la
distincién entre el personal funcionario y el personal
laboral.

Esta dualidad de regimenes aflade gran complejidad
e incertidumbre a la gestién diaria de recursos huma-
nos en la administracion local. Uno de los ambitos mas
afectados por esta realidad es el de la negociacion co-
lectiva, donde, en muchos casos, se tienen que «dupli-
car» los esfuerzos a la hora de llegar a acuerdos sobre
las condiciones de trabajo del personal (con los costes
en términos de tiempo y recursos que ello conlleva).

En el conjunto de las administraciones publicas espa-
fiolas, el personal funcionario representa un 58% so-
bre el total de personal, mientras que el personal la-
boral un 24%. Este hecho conlleva que no se pueda
establecer un Unico sistema o estructura de ordena-
cion de los recursos humanos en las administraciones
publicas (Boletin estadistico del personal al servicio de
las Administraciones Publicas, 2018).

En las administraciones autonémicas, el porcentaje de
personal funcionario asciende a un 60%, mientras que
el personal laboral no supera el 10%.

Distribucién de la ocupacién publica de los ayuntamientos de la provincia

de Barcelona segun la tipologia de personal (funcionario-laboral)

M Personal funcionario = Personal laboral

Tramo 1

Promedio provincia

(ayuntamientos de mas de 12.000

habitantes)

Tramo 2 Tramo 3
(ayuntamientos de 2.000 hasta (ayuntamientos de menos de
12.000 habitantes) 2.000 habitantes)

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2016). Andlisis de las plantillas de personal de los ayuntamientos de la provincia de Barcelona. Diputacié de

Barcelona.
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No obstante, si nos centramos en los datos de los
ayuntamientos de la provincia de Barcelona, vemos
que la situacion es completamente distinta: el porcen-
taje de personal funcionario representa un 39% del
total de empleados/as publicos/as, mientras que el
personal laboral es mayoritario y representa, de me-
dia, un 60% de las plantillas de personal (el 1% res-
tante corresponde a personal eventual).

La modalidad de empleo estatutario, por tanto, prima
claramente en la Administracion Estatal y en las Admi-
nistraciones de las CC.AA, mientras que en las Admi-
nistraciones locales la mayor parte de los empleados
son personal laboral (Losada, 2017).

Si realizamos el analisis por tramos poblacionales, ob-
servamos que la tendencia a la «laboralizacién» de las
plantillas de personal es mas acusada en ayuntamien-
tos de municipios de menor tamafio, donde el porcen-
taje de personal laboral llega a alcanzar, de media, un
70% sobre total los empleados/as publicos/as locales,
tal como muestra el grafico 3.

Esta situacién resulta paraddjica atendiendo a lo esta-
blecido ya en el afio 2007 por el Estatuto Basico del
Empleado Publico en su articulo 9.2: ‘En todo caso, el
gjercicio de las funciones que impliquen la participa-
cion directa o indirecta en el ejercicio de las potesta-
des publicas o en la salvaguardia de los intereses ge-
nerales del Estado y de las Administraciones Publicas
corresponden exclusivamente a los funcionarios pu-
blicos, en los términos que en la ley de desarrollo de
cada Administracion Publica se establezca’. En esta
misma linea, la Ley de Bases de Régimen Local, esta-
blece, en su articulo 92.2: ‘Con cardcter general, los
puestos de trabajo en la Administracion local y sus
Organismos Auténomos serdn desempefiados por
personal funcionario’.

Sin embargo, méas alld de la concrecion de criterios
de ocupacion de puestos laborales que el legislador
de desarrollo pueda fijar, siempre atendiendo a la re-
serva funcionarial establecida por el Estatuto basico,
hay que tener en cuenta que corresponde a cada Ad-
ministracion Publica concretarlos en su estructura or-
ganizativa a través de las relaciones de puestos de
trabajo u otros instrumentos organizativos similares.
En este sentido, deberian ser las funciones del puesto
las que han de definir su naturaleza y no el tipo de re-
lacion juridica existente entre el empleado y la Admi-
nistracion (Cantero, 2013).

Asi pues, lo que realmente afiade complejidad a la
gestion de los recursos humanos en el ambito local
es la carencia generalizada de un criterio técnico u
organizativo claro para definir si un puesto de tra-
bajo debe ser cubierto por personal funcionario o
personal laboral. En este sentido, lo que deberia de-
finir un puesto como funcionario o laboral es el ejerci-

NAP

cio de responsabilidades que implica el desarrollo del
mismo, siendo ésta una caracteristica del puesto de
trabajo y no de la persona (Gorriti, 2016).

La realidad de los ayuntamientos de la provincia de
Barcelona nos muestra que la definiciéon de los pues-
tos de trabajo no siempre responde a criterios objeti-
VOS y con base técnica, pues encontramos NumMerosos
ejemplos de puestos de trabajo, con denominacién
y contenido funcional idéntico (o muy parecido) y, en
cambio, tienen regimenes juridicos distintos (casos,
por ejemplo, de trabajadores/as sociales, técnicos/as
de medioambiente o arquitectos/as municipales, en-
tre otros).

2.3. Envejecimiento de las plantillas
de personal

Un tercer reto que debe afrontar el conjunto de admi-
nistraciones publicas, sin excepcién, es el envejeci-
miento de sus plantillas de personal.

Este envejecimiento se explica, en gran parte, por el
hecho que Espafia disefid, alrededor de la década de
los afios ochenta, un modelo de Estado del Bienestar y
un modelo de descentralizacion por la via de las auto-
nomias. De esta forma, incrementé de forma extraordi-
naria el peso de su sector publico. En este contexto, las
contrataciones de personal no se realizaron de manera
incremental sino que se concentraron en el tiempo.
Los/las empleados/as que se incorporaron en ese pe-
riodo superan actualmente la barrera de los 50 afios
de edad (Losada; Albareda; Longo; Férez, 2017).

En lo que respecta al caso concreto de la provincia
de Barcelona, tenemos evidencia de que la media de
edad de los empleados/as de los 70 ayuntamientos
con mayor poblacién de la provincia, se sitla actual-
mente en los 47 afios de edad (Comunitat de Recursos
Humans, 2017). De hecho, si comparamos este dato
con el obtenido en el afio 2013, vemos como la media
de edad ha aumentado en 2 afios. Por lo tanto, tene-
mos plantillas més envejecidas, y consecuentemente,
con una clara tendencia ascendente en cuanto a la
media de edad (Comunitat de Recursos Humans, 2014).

En esta linea, constatamos como la proporcion de los
trabajadores/as mayores de 60 afios ha aumentado
de forma considerable, llegando a representar casi un
10% del conjunto de los empleados/as publicos/as lo-
cales. De hecho, los datos muestran que ha habido un
incremento de este colectivo de un 3% desde el ejer-
cicio 2013 (Comunitat de Recursos Humans, 2017).

En el otro extremo (o en la parte baja de la pirdmide),
encontramos al personal menor de 30 afios que repre-
senta Unicamente un 3% del conjunto de los emplea-
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dos/as publicos/as municipales; esta proporcioén, por
el contrario, ha sufrido un ligero descenso respecto al
2013 (donde el indicador se situaba en un 3,5%).

Esta realidad no es, ni mucho menos, especifica de la
provincia de Barcelona: la media de edad del perso-
nal de la administracion de la Generalitat de Catalunya
se situaba en 45,4 afios en el afio 2015 (Generalitat
de Catalunya, 2016). En lo que respecta a la Adminis-
tracién General del Estado, mas de la mitad de los/as
empleado/as en los ministerios tiene mas de 50 afios
y solo el 1,2% tiene menos de 30y, en cambio, el 2,4%
son mayores de 64 afios (Ramio, 2017).

Ante estas evidencias, muchos autores de referen-
cia y agentes sociales estan empezando a acufiar tér-
minos como «Gerontoadministracién» para describir
este fendmeno que provocard, en un corto periodo de
tiempo, un gran volumen de jubilaciones en nuestras
organizaciones, afectando en algunos casos, a pues-
tos de trabajo clave y con mucho conocimiento ex-
perto (Ramiod, 2017). El escenario descrito implica po-
der dar respuesta a dos cuestiones cruciales: ;cémo
podemos gestionar todo este conocimiento experto
que se ird de nuestra organizacién? ;Cémo podemos
retener este saber cualificado?

Hay que tener en cuenta, ademas, que la carencia de
personal cualificado y con las competencias y habili-
dades necesarias puede tener especial incidencia en
los servicios publicos méas basicos y sensibles para la
poblacién: educacion, sanidad y servicios sociales. En
este sentido, es especialmente ilustrativo y preocu-
pante que, en un 26% de ayuntamientos xarxaCORH,
la media de edad de los profesionales del ambito
educativo se sitlie por encima de los 50 afios (Comu-
nitat de Recursos Humans, 2016).

La primera medida que deben impulsar todas las or-
ganizaciones publicas es disponer de un correcto
diagndéstico que defina claramente cuél es la piré-
mide de edad de sus empleados publicos, qué pues-
tos de trabajo ocupan quienes van a salir en los proxi-
mos afios, cudles de esos puestos son estratégicos y
cémo debe llevarse a cabo el proceso de relevo y de
gestion o transferencia del conocimiento en caso de
ser necesario (Jiménez Asensio, 2018).

La planificacion y la preparacién de nuestra organiza-
cion para afrontar estos cambios resultaran fundamen-
tales para su futuro: la gestién estratégica de las va-
cantes y el disefio de procesos de transferencia del
conocimiento son herramientas que, sin duda, jugaran
un papel clave.

Desarrollar procesos de creacion y gestién del conoci-
miento resulta indispensable para promover la transfe-
rencia de conocimientos entre generaciones con dife-
rente nivel de experticia, consiguiendo beneficios para
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los implicados, las organizaciones y la misma socie-
dad. Para ello, se pueden articular distintas estrategias
en funcién del contexto y los objetivos que se prio-
ricen en la organizacion: identificar el conocimiento,
crear conocimiento, almacenar el conocimiento o com-
partir y utilizar el conocimiento (Gairin, 2013).

Una de las estrategias que se esta aplicando en algu-
nos ayuntamientos de la provincia de Barcelona son
los programas de ‘Mentoring’, con los que se busca
poder compartir y utilizar el conocimiento de aquellas
personas con mas recorrido. Asf pues, estas personas
que ocupan puestos de trabajo clave de la organiza-
cién y con conocimientos especificos relevantes, que
estdn a punto de jubilarse, transfieren su conocimiento
a la persona que los/las sustituira. Esta iniciativa busca
apoyar al trabajador/a que se incorpora, mejorando la
competitividad y la transmisién intergeneracional de
conocimiento, a la vez que aumenta la motivacion de
las personas que se jubilardn en pocos afios, ya que
supone un reconocimiento profesional de su trabajo y
trayectoria (Gairin, 2018).

Cabe destacar, en este sentido, iniciativas como la im-
pulsada por el ayuntamiento de Mollet del Valles que,
des de hace unos afios, se encuentra inmerso en un
proyecto de gestién del cambio en la organizacion,
desde una clara vision transversal y proactiva, y que
tiene por objetivo anticiparse a los retos que tiene
planteados, como la implantacion de la administracion
electrénica, el envejecimiento de la plantilla de perso-
nal o la necesidad de mejorar la tecnificacion de cier-
tos colectivos de empleados/as. Entre otras medidas,
destaca una iniciativa de «desvinculacién progresiva
de los trabajadores/as», que pretende facilitar y acom-
pafiar la salida de los/as profesionales que dejaran la
organizacién a corto /medio plazo a través de una es-
trategia de mentoring o acompafiamiento dirigida a
las personas que los/as substituirdn (Ayuntamiento de
Mollet del Valles, 2017).

Otra experiencia que cabe tener en consideracién
es la desarrollada por el Instituto Andaluz de Admi-
nistracién Publica a través del proyecto TRANSFER
para la Transferencia de Conocimiento en el puesto
de trabajo. El objetivo de esta iniciativa es favorecer la
transferencia del maximo conocimiento posible adqui-
rido en el puesto de trabajo a lo largo del tiempo, por
parte de aquellas personas que tienen la certeza de
obtener una plaza diferente en un concurso de tras-
lado, disminuyendo, por tanto, el impacto global en
la productividad de la unidad que abandona (Instituto
Andaluz de Administracién Pdblica, 2017).

Sin duda, el envejecimiento de nuestras plantillas
supone un gran reto, pero también es una oportuni-
dad muy importante de cambio y regeneracién, de
redisefiar nuestra estructura organizativa y de pues-
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tos de trabajo. Es un buen momento, por ejemplo,
para preguntarnos si debemos mantener intactos to-
dos los puestos de trabajo vacantes, si queremos
mantener tantos puestos de trabajo de caracter ins-
trumental y de bajo nivel técnico, o si, por lo contra-
rio, queremos avanzar hacia una administracién mads
basada en el conocimiento, la polivalencia y el valor
afadido.

2.4. Plantillas de personal
poco tecnificadas

La creciente complejidad a la que se enfrentan las ad-
ministraciones publicas pone de relieve la necesidad
de tecnificar las plantillas y de dotarse de talento es-
pecializado y cualificado. Una elevada preparaciéon y
conocimiento muy especializado deberan ser factores
clave en la ocupacion publica, como ya sucede en la
mayoria de las administraciones publicas internaciona-
les (Losada, 2017).

Por este motivo, el cuarto reto planteado es el escaso
nivel de tecnificacién en las plantillas de personal de
las administraciones publicas locales. Concretamente,
el indice de tecnificacién' medio de las plantillas de
personal de los ayuntamientos de la provincia de
Barcelona se sitla en un 26% (Comunitat de Recursos
Humans, 2016); valor relativamente bajo si tenemos en
cuenta, por ejemplo, que el indice de tecnificacion en
la Administracion General del Estado se sitda en un
32% (Mapelli, 2017).

La tabla 4.1 nos muestra los resultados de los indices
de tecnificacién de la provincia de Barcelona por tra-
mos poblacionales, y observamos como son los ayun-
tamientos de municipios mas grandes (los de mas de
12.000 habitantes), los que disponen de mas recursos
técnicos.

indice de tecnificacién de la
plantilla de personal de los

ayuntamientos, por tramos
poblacionales

Mas de 12.000 habitantes
De 2.000 a 12.000 habitantes
Menos de 2.000 habitantes?

28%
23%
18%

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2016). Andlisis de las plantillas de
personal de los ayuntamientos de la provincia de Barcelona. Diputacié de
Barcelona.

andlisis de los principales retos y oportunidades

Otro dato significativo es la elevada presencia de al-
gunos puestos de trabajo en las estructuras organi-
zativas de los ayuntamientos. Si nos fijamos en los
puestos de trabajo que son mads numerosos en las
plantillas de personal, observamos que éstos son: los
de administrativo, auxiliar administrativo, peén vy ofi-
cial 1.%; es decir, puestos de trabajo base y no tecnifi-
cados. De hecho, el conjunto de estos cuatro puestos
de trabajo representan ya, por si solos, el 25% del to-
tal de puestos de las plantillas de los ayuntamientos
que conforman los ayuntamientos de la xarxaCORH
(Comunitat de Recursos Humans, 2017).

Esta realidad muestra un desajuste evidente entre la
estructura de puestos de trabajo existente en nues-
tras organizaciones y el nuevo modelo de Adminis-
tracion Publica que demanda el contexto actual, ca-
racterizado por un cambio en las relaciones con la
ciudadania, una demanda de servicios cada vez mas
especificos y personalizados, mayor flexibilidad y po-
livalencia funcional, entre otros factores. La composi-
cién actual de nuestras administraciones publicas difi-
cilmente podra dar respuesta a estos desafios.

2.5. Elevada temporalidad de las plantillas
de personal

El quinto reto identificado es la elevada temporalidad
de las plantillas de personal.

En el @&mbito nacional, la tasa de trabajadores en
el sector publico con contrato temporal se sitla en
el 25%. En términos absolutos, actualmente hay
3.117.800 trabajadores publicos y 777.100 de ellos lo
hacen mediante un contrato temporal.

Por lo que respecta a la temporalidad de los contra-
tos en las administraciones del resto de territorios del
Estado, encabezan la lista Pais Vasco, con el 35% por
ciento, y le siguen Extremadura (34%), Baleares (33%)
y Asturias (30%). En el lado contrario, registrando las
tasas mas bajas, estdn Galicia (24%), Aragon (24%),
Andalucia (22%), Castilla y Ledn (22%) y Madrid (19%).
En el caso de la Generalitat de Catalunya, la tempora-
lidad alcanza un 27% (Randstad, 2018).

En los ayuntamientos de la xarxaCORH, el indice de
temporalidad® se sitla en un 26% (Comunitat de Re-
cursos Humans, 2016; Generalitat de Catalunya, 2016).

Este indice ha tendido al alza en los dltimos afios
como consecuencia de la limitacion* generalizada en
las Ofertas Publicas de Empleo; restricciéon que se ha
mantenido hasta el 2017.

Estas limitaciones en la incorporacién de nuevo perso-
nal fijo provocaron que, durante este periodo, muchas
administraciones optaran por cubrir sus necesidades de
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personal de forma no definitiva, provocando asi un in-
cremento en el indice de temporalidad de las plantillas.

Esto significa que probablemente las administracio-
nes locales tengan mucha temporalidad estructural,
es decir, una gran cantidad de personal temporal que
esta realizando tareas de caracter estructural en la or-
ganizacion. Esta elevada temporalidad apunta a una
provisionalidad no querida ni exigida por el servicio
publico, sino que responde a requerimientos de la po-
litica presupuestaria (Losada, 2017).

Otra variable que nos aporta evidencia del reto en
cuestion es el alcance de esta temporalidad, es de-
cir, el analisis de cuanto y como se prolonga en el
tiempo esta situacion en las plantillas de personal de
los ayuntamientos. Observamos que la antigliedad
media de un/a empleado/a que no tiene plaza en
propiedad en los ayuntamientos de la xarxaCORH es
de 7 afios. Este resultado es coherente si tenemos en
cuenta que fue a finales del afio 2012 cuando se limitd
de forma mas estricta la convocatoria de nuevas pla-
zas en la Oferta Publica de Empleo.

No obstante, también se ponen de relieve ciertas ca-
rencias ya existentes antes de las mencionadas res-
tricciones —de planificacion en los servicios publicos
y de recursos—, por parte de los responsables, orien-
tados al corto plazo, y acostumbrados a la «gestiéon
por capas». cada nuevo servicio conlleva nueva incor-
poracion de personal, sin poner en relacién las nue-
vas demandas con la plantilla y la oferta de servicios
preexistente (Cuenca, 2017).

También se observa que son los ayuntamientos mas
grandes —en términos de poblacién y plantilla— los
que disponen de mas capacidad, recursos y herra-
mientas para limitar la prolongacion en el tiempo de
la temporalidad de sus plantillas (que se sitla en los
6 afios de media), mientras que los ayuntamientos mas
pequefios se ven afectados en mayor medida por la
temporalidad de sus plantillas (que alcanza los 8 afios
de media) (Comunitat de Recursos Humans, 2017).

2.6. Baja presencia femenina en puestos
de responsabilidad

El siguiente reto esta relacionado con el indice de
presencia femenina en nuestras organizaciones. De
promedio, el 50% de las plazas de los ayuntamientos
de la xarxaCORH estdn ocupadas por mujeres. Por
tanto, se observa, en términos generales, un acceso
igualitario a la funcién publica.

No obstante, cabe destacar que, analizando los datos
del conjunto de administraciones publicas espafiolas,
las mujeres representan, de media, un 60% del total
de empleados/as publicos/as. En el caso de la admi-
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nistracion de la Generalitat de Catalunya, vemos que
el porcentaje de ocupacion femenina asciende, segln
datos del afio 2015, a un 66%,; valores, por tanto, sig-
nificativamente superiores a los de la xarxaCORH (Mi-
nisterio de politica territorial y funcién publica, 2018;
Generalitat de Catalunya, 2016).

Ademas, en lo que se refiere a los puestos de mando,
aunque las mujeres representan la mitad de las plan-
tillas de los consistorios, éstas ocupan Unicamente un
43% de los puestos directivos y de mando.

Esta situacion se agrava si analizamos qué tipo de
puestos de mando y de responsabilidad estan ocupa-
dos por mujeres y por hombres. En este caso, toma-
mos como referencia el indice de tecnificacién de los
puestos de mando, el cual se sitia en un 65%, y nos
preguntamos: s;como se distribuye este porcentaje en-
tre hombres y mujeres?

La realidad es que el 36% de los puestos de mando
tecnificados estdn ocupados por hombres, mientras
que si nos fijamos en los puestos de mando tecnifi-
cados ocupados por mujeres, el indice se reduce de
forma significativa hasta un 29%. Se confirma, pues,
la existencia en las administraciones publicas locales
de barreras invisibles que limitan el acceso del colec-
tivo femenino a los cargos de mas responsabilidad (el
también denominado «techo de cristal»).

Vale la pena también prestar especial atenciéon al
grado de presencia femenina por ambitos de presta-
cién de servicios, tal como muestra el gréfico 4.

En este sentido, observamos cémo el 82% de las per-
sonas que trabajan en el ambito de accion social son
mujeres. En el otro extremo, cabe destacar el &mbito
de prevenciéon y seguridad, sector conformado basi-
camente por los cuerpos de la policia local y tradicio-
nalmente muy masculinizado, que cuenta Unicamente
con un 13% de presencia femenina.

Desde el punto de vista instrumental, esta situacion
puede tener importantes consecuencias: la falta de ac-
ceso de determinados grupos a las administraciones
puede conllevar unas politicas de menor calidad o mas
alejadas de la ciudadania —ya que pueden ignorarse
las visiones, expectativas, necesidades e intereses de
una parte de la poblacion— (Alfama; Alonso, 2015).

Ante estos datos, cabe recordar que, ya en el
afio 2007, el Estatuto Basico del Empleado Publico
recogié de forma expresa y clara la necesidad de
adoptar, por parte de las administraciones publicas,
medidas contra la discriminacién y la necesidad de
elaboracién y aplicacion de planes de igualdad. No
obstante, Unicamente un 58% de los ayuntamientos
de la xarxaCORH habian implementado herramientas
de este tipo en el afio 2016 (Comunitat de Recursos
Humans, 2016).
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Indice de presencia femenina por ambitos de prestacion de servicios

e —

I

Servicios internos

Prevencion y seguridad

Educacion

Accién social

Deportes

Cultura y fiestas

Servicios urbanos y
territoriales

Promocion econémica

I

I £
I T
I

N

I

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2017). Andlisis de los indicadores de gestion de recursos humanos de los ayuntamientos de la xarxaCORH.

Diputacio de Barcelona.

2.7. Compleja gestion del colectivo policial

El analisis de la policia local, atendiendo a la dimen-
sién y singularidades de este colectivo en los ayunta-
mientos, resulta clave para comprender el rumbo que
toman determinadas politicas de recursos humanos
municipales. De aqui que el séptimo reto que plantee-
mos se centre precisamente en la complejidad de la
gestién del colectivo policial.

Las Policias Locales son, en nuimero, la segunda
fuerza de seguridad con implantacién en el Estado,
con 72.661 efectivos, por detras de la Guardia Civil
(76.595 efectivos). Si se analiza el nimero de Policias
Locales por Comunidades Auténomas, destaca An-
dalucia con 12.464, seguido por Madrid (12.149) y Ca-
talunya (11.000). Sin embargo, aunque el Cuerpo de
Policfa Local es la segunda fuerza de seguridad con
implantacion en Espafia, se observa que no hay un
marco normativo comun para todas las Comunidades
Auténomas (Sanchez et al,, 2017).

En Catalunya, el marco legal determina que todos los
municipios de mas de 10.000 habitantes tienen la po-
testad, que no la obligacion, de crear un cuerpo de
policia local. Actualmente, todos los municipios que
superan esta poblacién en Catalunya tienen policia
local y algun otro de menor dimensién, por autoriza-
cién excepcional del Departament d’Interior. En otras
palabras, el 90% de la poblacién catalana tiene un
cuerpo de policia local en su municipio (Departament
d’Interior de la Generalitat de Catalunya, 2016). De he-
cho, Catalunya es la segunda Comunidad Auténoma
con mayor nuimero policias locales del Estado (San-
chez; Mora; Ortiz de Urbina, 2017).

Si nos centramos en el caso concreto de la provincia
de Barcelona, la policia local representa, de promedio,
un 18% de las plantillas de los ayuntamientos (Comu-
nitat de Recursos Humans, 2016).

Maés alld de la importancia cuantitativa del cuerpo po-
licial, las causas de la compleja gestion de este colec-
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tivo hay que buscarlas, como veniamos diciendo, en
sus singularidades:

— Uno de los primeros «puntos criticos» que un
responsable de recursos humanos debe afron-
tar es la organizacién horaria del cuerpo poli-
cial, la cual estd basada en una serie de varia-
bles (turnos, cuadrantes, ciclos de trabajo, etc.)
(Departament d’Interior de la Generalitat de Ca-
talunya, 2016), que conllevan una Iégica y distri-
bucién del tiempo de trabajo diferenciada a la
del resto de colectivos del ayuntamiento y de la
que se derivan importantes consecuencias en
la calidad y coste del servicio.

— Muy relacionado con este aspecto, disponemos
de numerosas evidencias de que la policia local
es el colectivo que mas servicios extraordinarios
realiza en un ayuntamiento: mientras que un em-
pleado «tipo» realiza un promedio de 20 horas
extras anuales, el valor asciende a 67 horas ex-
tras anuales en el caso de los agentes de policia
local (Comunitat de Recursos Humans, 2015).

— Si analizamos qué tipos de servicios extraordi-
narios esta realizando el colectivo policial, ob-
servamos como Unicamente un 20% de las ho-
ras extras que se realizan estdn catalogadas
como «normales», mientras que otras modalida-
des (nocturnas, festivas, festivas y nocturnas...),
que conllevan asociadas unas compensaciones
econdmicas mas elevadas, tienen un peso ma-
yor (ver grdfico 7.1). Esta situacién tiene impor-
tantes efectos a nivel econdmico y retributivo.

— Otro de los aspectos clave es el indice de ab-

sentismo: de promedio, el indice de absentismo
general de los ayuntamientos se sitla en un
11%, mientras que el indice de absentismo pro-
pio del colectivo policial se sitia en 4 puntos
por encima, alcanzando el 15%. En cualquier
caso, si analizamos las causas generadoras
de absentismo en los ayuntamientos, se des-
prende que la principal diferencia entre el ab-
sentismo del colectivo policial y el del resto de
la organizacién se basa en la incapacidad tem-
poral.

Finalmente, otra de las especificidades de este
colectivo se refiere a la percepcién de determi-
nados conceptos retributivos (los también de-
nominados «pluses»: de nocturnidad, de festi-
vidad, de peligrosidad, de motorista...), que el
resto de los/las empleados/as de la organiza-
cién no perciben. De hecho, de acuerdo con
los datos analizados, la retribucién variable de
un/a agente de la policia local de la provincia
de Barcelona supone un 15% del total anual de
sus retribuciones (Comunitat de Recursos Hu-
mans, 2015).

Retribucion total anual de distintos

puestos de trabajo

Secretario/a 70.354 €
Distribucién de las horas extras Interventor/a 67.235€
realizadas por la policia local de los Director/a de area 61.587 €
ayuntamientos de la xarxaCORH Jefe/a de policia local 57.198 €
durante el ejercicio 2014 Inspector/a de policia local 56.716 €
Jefe/a de Gabinete de Alcaldia 50.142 €
H é Subinspector/a de policia local 49.366 €

Horas extras NOCTURNAS
] Sargento/a de policfa local 41961 €
R, _ Arqwtecto/a 41838 €
] Ingeniero/a 39716 €
C Id licia local 35.947 €

s ensrs [ e o

Agente de policfa local 32423 €
S S — Director/a de guarderfa 30032 €
HEERIIVES m% Educador/a social 29.561 €

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2015). Estudio de ratios del cuerpo
de la policia local de los ayuntamientos de la xarxaCORH.. Diputacié
de Barcelona / Comunitat de Recursos Humans (2017). Andlisis de los
indicadores de gestion de recursos humanos de los ayuntamientos de la

xarxaCORH. Diputacié de Barcelona.

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2015). Estudio de ratios del cuerpo
de la policia local de los ayuntamientos de la xarxaCORH. Diputacié de
Barcelona.
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— ¢Qué implicaciones tiene este fendmeno en
la estructura salarial del ayuntamiento? La ta-
bla 3 nos muestra la retribucion total anual de
distintos puestos de trabajo clave de un ayun-
tamiento y observamos como los puestos de
trabajo de la policia local tienen retribuciones
superiores a la de otros puestos de trabajo de
su mismo subgrupo de clasificacién; hasta el
punto que, por ejemplo, un/a agente de policia
local percibe mayores retribuciones que un/a
director/a de guarderia municipal o un/a sar-
gento tiene las mismas retribuciones que el/la
arquitecto municipal. Este fendmeno desvirtda
la estructura salarial y su equidad interna.

2.8. Departamentos de recursos humanos
poco dimensionados y poco
considerados por la organizacion

El siguiente reto a considerar se centra en los depar-
tamentos de recursos humanos de los ayuntamien-
tos y el papel que éstos juegan en sus organizacio-
nes.

El primer dato que podemos apuntar en este sentido
es que los departamentos de recursos humanos se
encuentran poco dimensionados en términos de per-
sonal. Analizando los datos de los ayuntamientos de
la xarxaCORH, vemos que, de promedio, cada efec-
tivo que trabaja en el drea de recursos humanos del
ayuntamiento debe gestionar 54 plazas de plantilla
(ndmero considerable, mas teniendo en cuenta que
este indicador no incluye todos aquellos trabajado-
res/as del ayuntamiento fuera de plantilla —planes de
ocupacioén, trabajadores/as temporales, estudiantes
en practicas, etc.—) (Comunitat de Recursos Humans,
2017).

Dicho de otro modo, del nimero total de plazas de
los ayuntamientos de mayor tamafio de la provincia
de Barcelona, sélo se destina un 1,3% a la gestion de
los recursos humanos (Comunitat de Recursos Hu-
mans, 2017).

Esta situacion se agrava en los municipios de me-
nor tamafio donde encontramos casos, por ejemplo,
donde una sola persona debe gestionar desde los
aspectos mas operativos de la gestion de personal
(permisos, licencias, gestién horaria...), hacer frente a
procesos de negociacién colectiva o gestionar la se-
leccién de nuevo personal. Es evidente que esta si-
tuacién impide el desarrollo de funciones de caracter
estratégico.

Es més, si nos fijamos en la composicién de las areas
de recursos humanos de los ayuntamientos de la
xarxaCORH (ver gréafico 8.1), se observa que los

andlisis de los principales retos y oportunidades

puestos de trabajo de estas areas estan insuficien-
temente tecnificados: el 60% de las plazas corres-
ponde a los subgrupos C1y C2 (Comunitat de Recur-
sos Humans, 2017).

Composicion por grupos de
clasificacion de los departamentos

de recursos humanos de los
ayuntamientos de la xarxaCORH

— Cl+C2=58%

Al:22%

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2017). Andlisis de los indicadores
de gestion de recursos humanos de los ayuntamientos de la xarxaCORH.
Diputacié de Barcelona.

Ante esta fotografia, vemos como, en muchos casos,
los departamentos de recursos humanos de los ayun-
tamientos siguen concebidos como areas de gestion
de tipo burocrético, centradas en tareas administrati-
vas y de tramitacién (la denominada gestién de per-
sonal).

No obstante, muchos de los retos que aqui se plan-
tean requieren un cambio a nivel organizacional,
que pasa por implementar un sistema racional y téc-
nico de Gestién de RRHH, basado en intervenciones
en materia de organizacién, valoracién, evaluacién
del desempefio, seleccion y formacién del personal
(Gorriti, 2018).

La baja tecnificacion de los departamentos de RRHH
analizados no deja de ser fruto de no haber gene-
rado este cambio en las organizaciones, hecho que
fomenta la vision cortoplacista en la toma de decisio-
nes.
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2.9. Necesidad de redefinir el modelo
de relaciones laborales

El noveno reto que deben afrontar los ayuntamientos vy,
en general, todas las organizaciones publicas, esta re-
lacionado con la necesidad de redefinir el modelo de
relaciones laborales existente en la Administracién Pu-
blica. Este modelo lleva al limite la tension entre inte-
reses publicos y los representados por los sindicatos,
quedando en un segundo término la cultura de la ne-
cesaria prevalencia del servicio publico. Esto se debe,
en parte, al ‘amateurismo’ de muchos directivos/as pu-
blicos/as frente al ‘profesionalismo’ sindical. También a
la tendencia generalizada de la clase politica a, con el
fin de mantener la paz social, evitar el conflicto con los
agentes sociales, ya que esto puede derivar en huelgas
y otras movilizaciones y repercutir sobre los resultados
electorales (Losada; Albareda; Longo; Férez, 2017).

De entrada, sabemos que los ayuntamientos estan
invirtiendo, de promedio, 51 horas anuales a proce-
sos de negociacion colectiva con los agentes socia-
les (Comunitat de Recursos Humans, 2018). No obs-
tante, mas alld de saber cudntos recursos se estan
invirtiendo en estos procesos, debemos preguntarnos
«@ qué» se estan dedicando estos recursos; dicho en
otras palabras: jqué se estéd priorizando en los proce-
sos de negociacion colectiva? Precisamente, la tabla 4
nos muestra la distribucién de las horas dedicadas a la
negociacion colectiva, segln la teméatica tratada.

Distribucion de las horas dedicadas

a la negociaciéon segun temética
tratada

Negociacién de las condiciones de

0
trabajo 45%

Instrumentos de ordenacion de

18%
recursos humanos

Seguridad / prevencion de riesgos
laborales

12%
9%
3%
3%
2%
7%

Desarrollo de personas
Formacion

Plan de igualdad
Procesos de seleccion

Otros

Se observa que, de promedio, casi la mitad del tiempo
invertido en negociar (el 45% de las horas), se dedica
a tratar temas relativos a las condiciones de trabajo
de los empleados/as publicos/as; a continuacion, los
aspectos relativos a los instrumentos de ordenacion
(RPT, plantillas y otros instrumentos organizativos) tie-
nen un peso de un 18% vy la prevencién de riesgos la-
borales supone un 12% del total del tiempo invertido
(Comunitat de Recursos Humans, 2018).

En este sentido, es importante destacar que la gran
mayoria de los temas referentes a las condiciones de
trabajo que se abordan en los procesos de negocia-
cién colectiva son aspectos que ya vienen regula-
dos y definidos por la normativa; aun asi, se observa
como los ayuntamientos siguen destinando la mitad
de sus recursos a abordarlos. Esta situacion acaba
desembocando, en muchos casos, en una regulaciéon
de las condiciones de trabajo heterogénea, que «in-
nova» aspectos mas alld de la normativa, excediendo,
incluso, los limites legales establecidos.

En este sentido, la tabla 5 muestra cudles son los te-
mas que se priorizan a la hora de negociar las condi-
ciones de trabajo de los/las empleados/as publicos/
as. Constatamos como la definicién de la jornada la-
boral, la gestion horaria y la regulacion de los permi-
sos Yy licencias tienen un peso considerable: la nego-
ciacion de estos aspectos representa un 25% del total
del tiempo destinado a la negociacion. De hecho, son
aspectos que estdn permanentemente en debate y
sobre las mesas de negociacién de los ayuntamien-
tos, a pesar de tratarse de temas totalmente opera-
tivos, que carecen de valor estratégico para la orga-
nizacién y que, en cualquier caso, ya se encuentran
regulados.

Distribucion de las horas dedicadas

a la negociacion de las condiciones
de trabajo

13%
13%
8%
7%
4%
1%

Condiciones retributivas

Calendario laboral / Definicién de jornada
Gestion horaria

Mejoras sociales

Permisos y licencias

Régimen disciplinario

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2018) Monogrdfico sobre
negociacion colectiva de ayuntamientos de la xarxaCORH. Diputacié de
Barcelona.
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El ejemplo paradigmético de esta situacion es la defini-
cién de la jornada anual de las administraciones publi-
cas, en relacion a la cual la normativa es muy clara so-
bre su definicién y célculo. Aun asi, se siguen invirtiendo
un 13% de las horas de negociacion (unas 7 horas anua-
les de media) a abordar este tema ;Con qué resultado?

De acuerdo con datos analizados en el marco de uno
de los estudios de la xarxaCORH, vemos, por ejem-
plo, que la jornada tedrica anual de los ayuntamientos
se sitla en 1.687 horas, mientras que la jornada efec-
tiva anual®, se sitla en 1.579 horas. Asi, de promedio,
hay una diferencia de més de 100 horas anuales en-
tre la jornada que establece la normativa y la jornada
que efectivamente acaban realizando los ayunta-
mientos (Comunitat de Recursos Humans, 2018).

Parece que los incentivos positivos que se estan po-
niendo sobre la mesa en la negociacion con los agen-
tes sociales responden, mayoritariamente, a opciones
que pasan por reducir el tiempo de trabajo efectivo
de nuestras organizaciones (concediendo mas dias de
permisos de los que permite la normativa, por ejemplo).

Por el contrario, temas referentes al desarrollo de per-
sonas, la formacién de los/las empleados/as publicos/
as o la configuracion de los procesos de seleccion
(temas que, atendiendo a los retos planteados, pue-
den resultar de gran valor estratégico para los ayunta-
mientos), tienen, contrariamente a lo deseado, una im-
portancia inferior en los procesos de negociacion.

Este escenario lleva a preguntarnos ;qué se esta prio-
rizando y en qué se estdn basando los procesos de
negociacién colectiva actuales? ;Por qué no trabajar
y apostar por un modelo de negociacién que propicie
el cambio, la adaptacién e incremente el valor afia-
dido de nuestras organizaciones?

2.10. Formacion insuficiente y poco
adecuada a las necesidades actuales

El dltimo gran reto identificado es el que hace refe-
rencia a la formacién. El contexto actual y las exigen-
cias, cada vez mayores, de calidad, eficiencia y trans-
parencia en la gestion de los recursos publicos, hacen
mas necesaria que nunca la formacién o capacitacién
de los/las empleados/as de nuestra organizacién, que
deben ofrecer respuestas flexibles e innovadoras.

En este sentido, una cuestidon fundamental es conocer
si los programas de formacién estan sistematicamente
enlazados con otros programas y actividades de la di-
recciéon de personal o si sélo sirven para desarrollar o
satisfacer los objetivos personales de los/las trabajado-
res/as. En otras palabras, las acciones formativas de-
ben orientarse a mejorar las competencias de los/las
empleados/as publicos/as para su desarrollo profesio-

NAP

nal, pero siempre de acuerdo con las necesidades or-
ganizacionales previamente detectadas (se orientaran
al desarrollo del puesto de trabajo y no a la persona).

No obstante, en muchas ocasiones, la escasa cultura
de la planificacién estratégica y la inexistencia de he-
rramientas de analisis de puestos de trabajo o meca-
nismos de evaluacion del desempefio, dificultan enor-
memente que la formacién pueda colocarse al servicio
de las necesidades de la organizacion (Mapelli, 2017).

Con esta reflexion de fondo, y por tanto, siendo cons-
cientes de que lo que realmente importa es saber
adecuar la formacién a las necesidades de la organi-
zacién, disponemos de algunos datos (Comunitat de
Recursos Humans, 2017), de tipo cuantitativo, que po-
nen de manifiesto los déficits de los ayuntamientos en
este ambito:

— De promedio, un/a trabajador/a de los ayunta-
mientos de la xarxaCORH recibe 13 horas de
formacién (incluyendo formacién interna y ex-
terna) anuales.

— El porcentaje de efectivos que realizd, como
minimo una accién formativa durante el ejerci-
cio 2016, se sitla en un 56% de los trabajado-
res. En otras palabras, casi la mitad de los/las
empleados/as de los ayuntamientos mas gran-
des de la provincia de Barcelona no recibieron
ningln tipo de formacién en ese periodo.

— Se constata la tendencia de que son los ayun-
tamientos méas grandes, en términos de pobla-
cion, los que tienen mas capacidad para formar
a mas efectivos y durante mas horas, tal como
muestran los graficos 7y 8.

Mas allda de estos datos, y de la necesidad generali-
zada de invertir mas recursos en formacion, resulta
inaplazable adaptar el modelo de formacién presente
en nuestras organizaciones a las nuevas tendencias
en este dmbito. Esto implica, entre otros aspectos,
apostar por un aprendizaje mas basado en intercam-
bios informales entre profesionales, que ayuden a ca-
nalizar y a potenciar el conocimiento existente en los/
las profesionales, tanto de una misma organizacion
como entre administraciones.

Adaptar y modernizar el modelo formativo actual im-
plica, por otro lado, ampliar la formacién de los/las
trabajadores/as publicos desde un enfoque pluridis-
ciplinar, remediando en parte las carencias de una for-
macion demasiado especializada y con poca vision
transversal y del global de las problematicas de la so-
ciedad actual. También resulta necesario ofrecer for-
macién que favorezca determinados comportamientos
de los/las empleados/as publicos, tales como la asun-
cién de riesgos y responsabilidades, la gestion de con-
flictos de intereses contrapuestos o la gestion de equi-
pos diversos y pluridisciplinares (De la Nuez, 2018).
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Coste de la formacion por efectivo, por tramos poblacionales
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Tramo 1
( mas de
100.000
habitantes)
Tramo 2

100.000
habitantes)

Tramo 3

(de 20.000 a 49€
40.000

habitantes)

Tramo 4
(de 12.000 a
20.000
habitantes)

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2017). Andlisis de los indicadores de gestion de recursos humanos de los ayuntamientos de la
xarxaCORH. Diputacié de Barcelona.

Porcentaje de trabajadores que recibieron formacion en el ejercicio 2016,

por tramos poblacionales

XarxaCORH

Tramo 1
( mas de 100.000
habitantes)

Tramo 2
(de 40.000a
100.000
habitantes)

Tramo 3
(de 20.000 a
40.000 habitantes)

Tramo 4
(de 12.000 a
20.000 habitantes)

Fuente: Comunitat de Recursos Humans (2017). Andlisis de los indicadores de gestion de recursos humanos de los ayuntamientos de la
xarxaCORH. Diputacié de Barcelona.
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3. Consideraciones
finales:

transformando los retos
en oportunidades

El presente articulo pone de manifiesto que la Admi-
nistracién Pdblica se encuentra en un momento en el
que necesita replantear sus estrategias y modelos de
trabajo para adaptarlos al entorno resultante de casi
10 afios de crisis econdmica. Si bien es cierto que no
podemos cambiar el contexto actual, lo que si pode-
mos hacer es dotarnos de modelos, recursos y herra-
mientas que aumenten nuestra capacidad de anticipa-
cion y de adaptacion.

Todos los datos que se han expuesto y analizado
constatan que los principales aspectos en los que se
centra la gestién actual de los recursos humanos en
la administracién local son bdsicamente tareas opera-
tivas y de gestion. Resultaria mucho mas estratégico,
sin embargo, centrar los esfuerzos y recursos en as-
pectos que aporten mayor valor afiadido. Pero para
alcanzar este punto resulta indispensable la planifica-
cién, entendida como la anticipacion de decisiones
(Cuenca, 2018).

El cambio de mentalidad y una predisposicién muy
clara a hacer pensar a las organizaciones son los ele-
mentos clave para dejar de percibirlas como simples
maquinarias burocraticas donde la inercia de hacer lo
que toca se convierte en la norma.

Es necesario parar mdquinas y hacer un trabajo ex-
haustivo de analisis previo, contemplando no sélo
el momento actual, sino también los escenarios de
futuro a los que nos enfrentamos. Sdlo asi podre-
mos prepararnos para emprender cualquier pro-
yecto y garantizar la mejor prestacion de servicios
en nuestros municipios, siendo capaces de disefiar
estrategias que superen el estricto marco normativo
(Cuenca, 2018) y orientadas a la innovacién y sean
coherentes con los objetivos organizacionales.

Para ello, es necesario disponer de los recursos y he-
rramientas que permitan transformar los desafios plan-
teados a lo largo de este articulo en oportunidades:

1. Debemos dotar a nuestras organizaciones
adecuadamente y sacar el maximo partido de
nuestros efectivos.

Una de nuestras estrategias a seguir debe pa-
sar por sacar el maximo partido a los efectivos
de los que disponemos. En este sentido, juga-
rdn un papel clave la evaluacién del desem-
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pefio, el disefio de la carrera profesional y la
formacion continua y adaptada a las necesida-
des de nuestra organizacion.

Por otro lado, es necesario impulsar politicas
de seleccién de calidad, que respondan a ne-
cesidades especificas de cada realidad y no a
roles generalistas. Los procesos selectivos de-
berian ser utilizados como parte de un sistema
integrado de organizacién y gestién de la dife-
rencia (Gorriti, 2018).

Si queremos una Administraciéon Plblica mas
moderna, se deben reformar los sistemas de
seleccion introduciendo pruebas con carac-
ter previo de evaluacion de capacidades y
habilidades de los/las candidatos/as, siendo
conscientes que la formacién que se sigue re-
cibiendo en nuestros centros educativos se
sigue basando mayoritariamente en la adqui-
sicién del conocimiento. En este sentido, la
Administracién tiene un papel clave en la for-
macion que puede proporcionar a lo largo de
este proceso selectivo previo para suplir en
la medida de lo posible esas carencias (de la
Nuez, 2018).

Aplicar criterios objetivos y claros que nos
permitan gestionar de forma eficiente la dua-
lidad de regimenes juridicos en nuestras orga-
nizaciones.

El personal laboral representa, de media, un
60% de las plantillas de personal de los ayun-
tamientos analizados, mientras que el perso-
nal funcionario representa un 40%. La coexis-
tencia de estos dos regimenes juridicos afiade
especial complejidad a la gestion de los recur-
sos humanos en el mundo local. La situaciéon
se agrava ante la inexistencia, en demasiadas
ocasiones, de un criterio objetivo para definir
un puesto de trabajo como laboral o funciona-
rio.

Ante esta situacion, debemos apostar por la
adopcién de criterios objetivos, estratégicos
y claros en la definicién y descripcion de los
puestos de trabajo como personal laboral o
personal funcionario. En cualquier caso, debe-
rian ser las funciones del puesto las que de-
finan su naturaleza y no el tipo de relacién ju-
ridica existente entre el/la empleado/la y la
Administracién (Cantero, 2013).

De hecho, este ejercicio de andlisis de los
puestos de trabajo de nuestra organizacion
deviene especialmente necesario en un mo-
mento donde se prevé un gran volumen de
jubilaciones en las administraciones publicas,
debiendo aplicar éstos criterios en los puestos
vacantes que se generen.
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que tendremos a medio plazo para poder rea-
lizar una gestién inteligente de las vacantes.
Es imprescindible disponer de informacién que
nos permita planificar y anticiparnos a las ne-
cesidades futuras de nuestra organizacion, sin
perder de vista el contexto y los cambios que
se estan produciendo en nuestra sociedad.
Probablemente, nuestras necesidades futuras
pasan por disponer de personal mas tecnifi-
cado, polivalente y con nuevas competencias
y habilidades.

En este sentido, el estudio demogréfico y ana-
litico de nuestra organizacién que necesaria-
mente deberemos llevar a cabo, tendra que ir
acompafiado de un andlisis de impacto sobre
las nuevas demandas ciudadanas y los perfiles
de puestos de trabajo que necesitard ex-novo
la Administracion Pdblica en los proximos afios.
Este andlisis deberd identificar, asimismo, cué-
les de los puestos de trabajo actualmente exis-
tentes serdn claramente prescindibles y debe-
rian ser amortizados a causa de los procesos
de revolucién tecnoldgica y su impacto sobre
la entidades publicas en un futuro (Gorriti y Ji-
ménez Asensio, 2018).

Con esta informacién seremos capaces de
conocer qué estructura, qué puestos de tra-
bajo necesita nuestra organizacion y de cua-
les podemos prescindir. Esto nos permitira
alinear el contenido de nuestras ofertas publi-
cas de ocupacion con nuestra estrategia or-
ganizativa.

Ajustar la estructura de puestos de trabajo
al nuevo modelo de Administracién que de-
manda el contexto actual.

Relacionado con el punto anterior, la baja tec-
nificacion de las plantillas analizadas es un
sintoma mas del desajuste existente entre la
estructura de puestos de trabajo que tene-
mos en nuestras organizaciones y las nue-
vas exigencias organizativas que demanda el
contexto actual: debemos avanzar hacia una
Administracion Publica mas basada en el co-
nocimiento, especializacion y la polivalen-
Cia, y no en tareas operativas y de poco valor
afladido.

Debemos invertir esfuerzos y recursos en la
inevitable y necesaria tecnificacion de nues-
tras plantillas, teniendo en cuenta que las com-
petencias tecnoldgicas y las titulaciones STEM
(ciencias, tecnologia, ingenierias y matemati-
cas), seran imprescindibles en la alta funcién
publica a medio plazo (Jiménez Asensio R,
12/01/2018).

nar estratégicamente la temporalidad.

Por todos es sabido que, especialmente en
la Administracidon Local, existe un porcentaje
muy elevado de empleados no permanentes
e incluso de personal fijo que jamas ha supe-
rado un proceso selectivo. También es cono-
cido que muchas de estas formas de seleccion
se han basado en procesos muy debilitados a
la hora de valorar el mérito y la capacidad, en
donde la interferencia sindical es muy intensa
pero también lo es la interferencia politica o de
clientelismo personal o incluso vecinal, en el
caso de los ayuntamientos.

Entre los aflos 2012 y 2016, la Ley de Presu-
puestos sefiald mas requisitos que incremen-
taron las exigencias para incorporar personal
laboral temporal e interino fijadas por el EBEP,
flexibilizandose a partir del 2017. Sin embargo,
los conceptos juridicos indeterminados (excep-
cionalidad, interés publico, necesidad inaplaza-
ble, servicios esenciales, etc.) han dado pie a
bolsas de interinos practicamente indigeribles
en términos de normalidad (Boltaina, 2018).

Es el momento de empezar a planificar el con-
tenido de nuestras Ofertas Publicas de Empleo
y estabilizar nuestras plantillas ajustandolas,
previamente, a nuestras necesidades organi-
zativas. Tenemos una gran oportunidad para
llevar a cabo este proceso estratégico y pre-
pararnos para todos los retos a los que nos en-
frentamos.

Fomentar acciones que aumenten la presen-
cia femenina en los puestos de responsabili-
dad en la organizacién.

Como apuntdbamos lineas arriba, existen dos
grandes retos que las administraciones publi-
cas deben afrontar en relacién a los indicado-
res de paridad: en primer lugar, la existencia
del techo de cristal que dificulta al colectivo fe-
menino acceder, en condiciones de igualdad,
a puestos de mando y de responsabilidad en
los ayuntamientos. En segundo lugar, vemos
que hay ambitos de prestaciéon de servicios
que se encuentran practicamente masculini-
zados (como es el caso de la policia local, por
ejemplo) y, en cambio, los puestos de trabajo
de dmbitos de caracter mas asistencial y rela-
cionados con cuidado a terceros (como es el
caso de los servicios sociales), estan basica-
mente ocupados por mujeres.

Ante esta situacion, serd necesario que las ad-
ministraciones implementen todos aquellos
instrumentos que tengan a su alcance para ha-
cer frente a estos sesgos, apostando por medi-
das de discriminacién positiva, especialmente
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en aquellos dmbitos donde, tradicionalmente,
la presencia femenina ha sido y es inferior.
Existen experiencias interesantes en este sen-
tido y en colectivos donde tradicionalmente su
composiciéon ha sido mayoritariamente mas-
culina, como la llevada a cabo por el Ayunta-
miento de Valencia (Navarro, 01/05/2018) o el
Gobierno Vasco con la policia local y la Ertzain-
tza (Borra, 27/04/2016) respectivamente.

Concebir el area de recursos humanos como
el elemento clave para impulsar el cambio or-
ganizacional.

Son nuestras propias organizaciones las que
no reconocen la figura del director/a de re-
cursos humanos como un elemento clave en
la estrategia interna. Mas alla del puro analisis
cuantitativo de los efectivos que existen en
las areas de recursos humanos o de su perfil
técnico, debemos reivindicar el papel estraté-
gico de las areas de recursos humanos como
un elemento clave para el cambio organiza-
cional y la superacion de los desafios expues-
tos.

La gestién publica de recursos humanos tiene
como fin proveer a la organizacion administra-
tiva de las capacidades necesarias, de las per-
sonas con los conocimientos, las destrezas, las
habilidades y las actitudes necesarias en el lu-
gar y momento demandados; de asegurar el
talento que necesita la organizacidon publica
actuando mediante los subsistemas de recluta-
miento, formacion, carrera y politica retributiva
(Cuenca, 2018).

La gestién publica de recursos humanos re-
quiere una vision global de la organizacién y
debe estar alineada con los objetivos de la
misma. En la actualidad, no solamente se ca-
rece de esta vision global, sino que la funcién
de recursos humanos no tiene este papel es-
tratégico tan necesario, siendo ésta una de las
principales patologias de nuestras organizacio-
nes.

Redefinir el modelo de relaciones laborales.
;Qué estamos priorizando y en qué estamos
basando los procesos de negociaciéon colec-
tiva? Lo cierto es que tenemos herramientas
suficientes para poder actuar de forma mucho
mas estratégica.

Los sindicatos se rigen, mayoritariamente, por
una légica incrementalista que, en muchas
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ocasiones, se aleja de la perspectiva de efi-
ciencia en la gestion de los recursos publicos.
Los lideres politicos han sido cémplices de
esta situacion para salvaguardar la paz social y
minimizar los efectos en los resultados electo-
rales.

Es necesario empezar a cambiar las cosas y
abordar, desde una légica de la corresponsa-
bilidad y suma y no de confrontacién, aquellos
elementos que aporten una mayor flexibilidad
y eficiencia en la Administracion publica. sTe-
nemos que seguir negociando cuéntos dias de
asuntos personales tienen los/las empleados/
as de nuestra organizacion, siendo un aspecto
que viene ya regulado por la normativa? Sea-
mos eficientes.

Fomentar el intercambio de préacticas y apren-
dizaje informal.

Debemos tener una idea clara sobre a quién
y en qué estamos formando. Cada administra-
cién tiene sus propias necesidades, pregunté-
monos en cada accion: ;Para qué y cémo?
Sabemos que la formacidon tradicional, aun
siendo necesaria, es cada vez mas insuficiente
para capacitar a los profesionales a dar res-
puestas a las situaciones que se les plantean
diariamente en su trabajo. Cada vez tenemos
mas evidencias de que esta formaciéon mas
convencional se tiene que complementar con
el intercambio y aprendizaje informal que se
produce fuera de las aulas entre profesiona-
les. De hecho existen ya muchas experiéncies,
como las comunidades de practica, orienta-
das a canalizar, vehicular y gestionar este co-
nocimiento y experticia existente en las orga-
nizaciones y que acumulan los empleados/as
a partir de sus experiencias. La colaboracién
entre administraciones es, a su vez, una herra-
mienta clave para poder afrontar los retos aqui
descritos.

La CORH es un claro referente en este ambito,
ofreciendo a los/las responsables de recursos
humanos una plataforma donde aprender con
y de los otros, compartir informacién, crear co-
nocimiento y asi formarse, capacitarse y do-
tarse de herramientas que los/las conviertan
en profesionales mejor preparados/as, y como
consecuencia, contribuir a que las organizacio-
nes sean mas fuertes técnicamente y que pue-
dan afrontar mejor todos los retos que se plan-
tean.
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lisis comparativo de la normativa de aplicacion. Revista
Vasca de Gestion de Personas y Organizaciones Publi-
cas, 12, 68-89.

NAP

El indice de tecnificacion mide el porcentaje que supone
el personal que pertenece a los subgrupos de clasifi-
cacion A1y A2 sobre el total de la plantilla del ayunta-
miento.

No se incluyen en el anédlisis los municipios de menos
de 500 habitantes, puesto que disponen de unas planti-
llas de personal con muy pocos efectivos, por lo que los
resultados del indicador no resultan significativos.

Mide la proporcién de las plazas que se encuentran cu-
biertas de forma temporal, es decir, las que no se en-
cuentran cubiertas de forma definitiva, pero estan ocu-
padas por algun efectivo.

Introducida por la Ley 17/2012, de 27 de diciembre, de
Presupuestos Generales del Estado para el afio 2013.

La retribucion total anual tiene en cuenta el salario, el
complemento de destino, el complemento especifico, la
productividad (en caso que ésta sea lineal) y las pagas
extraordinarias.

Valor que se obtiene de restar de la jornada tedrica
anual todos aquellos supuestos que tienen incidencia
en el tiempo de trabajo efectivo de los ayuntamientos:
dias de asuntos propios, dias de conciliacién, dias de li-
bre disposicién, bolsas de horas de formacién no efecti-
vas, etc.
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