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Introduccio

El mes de mar¢ de 2019 es presentava a I’Ajuntament de Ripollet el Pla d’'ordenacié dels recursos hu-
mans (d’ara en endavant, PORH). Aquest document porta a terme una diagnosi sobre la situacié actual
de I'estructura dels recursos humans a I’Ajuntament de Ripollet i en els seus organismes autonoms, i
del que signifiquen els marcs juridics de la Llei 39/2015, de procediment administratiu de les adminis-
tracions publiques, i la Llei 40/2015, de regim juridic del sector public, com a salt en la implementacio
de 'administracio electronica, un fet irreversible tant per a ’Administracié com per a la ciutadania, que
ha de servir de palanca de transformacio de la nostra organitzacio.

El document determina la necessitat d'implementar diferents canvis per arribar a construir un model
d’Administracié oberta i orientada a la millora continuada; passar d’'una cultura administrativista a una
cultura orientada a la producci¢ dels serveis que necessita la ciutadania, amb I'adquisici¢ de noves
habilitats i de competéncies que incloguin 'orientacié al compliment dels objectius i I'increment de la
qualitat dels serveis. En aquest sentit, son els empleats i les empleades municipals el focus amb qué
s’ha de treballar per aconseguir aquesta reorientacio de la gestié publica.

En la diagnosi que realitza el PORH s'identifiquen aspectes sobre els quals s’ha de treballar; predomini de
compartiments estancs versus una visio estrategica de la corporacio, manca de consciencia institucional,
una estructura de comandament debil, absencia d’eines de comunicacio interna, poca experiencia en
el treball per projectes i desenvolupament del treball en equip no incorporat a la cultura organitzativa.

Construir aquest nou model d’Administracié requereix un lideratge clar i accions orientades a millorar
les capacitats de les treballadores i els treballadors publics.

Tenint en compte la diagnosi del PORH i en un moment en que s’espera un fort relleu generacional a
causa de les jubilacions que hi haura en els propers anys, sera fonamental tenir identificades les com-
petencies necessaries en els diferents llocs amb rol de direccié i de comandament, per poder realitzar
la seleccid de personal, tant interna com externa, i planificar i dissenyar un pla de formacié i de carrera
per a les persones identificades com a possibles candidates per cobrir aquests llocs a mitja termini, aixi
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com establir plans de millora per a aquelles persones que actualment desenvolupen rols de direccio.
Amb l'avaluacioé per competéncies es pretén la millora organitzativa, entesa com a generadora de conei-
xement. Ens caldra identificar els elements definidors de la nostra cultura, els valors que ens defineixen,
les competéncies que requerim i els coneixements que cerquem.

El treball de final de projecte (d’ara en endavant, TFP) del grup de recerca consisteix en el seguent: la
identificacio, la definicid i la relacid de les competencies dels llocs de treball amb responsabilitats del
rol de direcci¢ i de comandament; I'elaboracié d’'un instrument d’avaluacié de 'acompliment amb una
mirada de 360 graus basat en la tecnica de la ludificacio, i, finalment, la identificacio de les competéncies
a desenvolupar que serviran per dissenyar un pla de millora individualitzat.

Un primer bloc del TFP esta enfocat a elaborar el diccionari de competéncies del rol de direccid i de
comandament de I'’Ajuntament de Ripollet.

En el segon bloc del TFP es porta a terme un estudi sobre les tecniques de la ludificacié aplicades com
a instruments d’avaluacié en entorns professionals. Aquest bloc conclou amb la creacio de l'instrument
d’avaluacié amb una mirada de 360 graus i basat en aquestes técniques.

En el tercer i darrer bloc del TFP, com a prova pilot, hi avaluem amb l'instrument el grau d’assoliment de
tres de les competéncies relacionades amb el rol de direccid per part de les persones que s’encarreguen
de la coordinacié d’ambit en la nostra organitzacio. Les conclusions d’aquesta prova ens hauran de
relatar la idoneitat o no de la generalitzacié de I'Us de Iinstrument de valoracié en el conjunt de les
persones amb rol de direccid o de comandament de 'organitzacio, i/o establir mecanismes correctors
o de millora de I'instrument, o de les competéncies identificades, definides i avaluades, com a part d’'un
cercle de millora continuada.
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1 Delimitacié i justificacié

1.1 Context. Ajuntament de Ripollet

Actualment, I'’Ajuntament de Ripollet, com moltes altres administracions publiques catalanes, es troba
immers en un procés de canvi i transformacid, com a consequéncia de I'evolucio i 'adaptacio als canvis
tecnologics i socials.

Les persones que treballem a I'’Ajuntament de Ripollet som un element clau en aquest procés. Ens
hem d’adaptar al nou escenari (desaprendre determinats habits i algunes formes fossilitzades de fer
de I'’Administracio) i aprendre noves formes de treball i de relacié que permetin la prestacié dels nous
serveis sollicitats per la ciutadania. Ho hem de fer encapcalats per I'equip de govern i amb l'objectiu de
construir una institucié amb uns principis estrategics clars.

En aquest procés, l'estratégia i la gestié dels recursos humans sén elements imprescindibles. Es ne-
cessari implementar nous sistemes de gestio i direccié de persones. Els tradicionals métodes de gestid
basats en els coneixements tedrics, la formacic academica o els merits sén insuficients per predir un
comportament adequat en el lloc de treball, d’acord amb I'excel-lencia que reclama la ciutadania, els
equips de govern i els grups de pressié i/o d’opinié de la gestié de la governanca. Es en aquest entorn i
amb aquestes necessitats que es fa imprescindible un canvi de paradigma: el model de gestié i direcciod
de persones per competencies.

El canvi de paradigma comporta un canvi de cultura organitzativa. El perfil de competéncies escollit per
cada organitzacio és una expressio clara i especifica de la cultura que es vol promoure i, per tant, es
pot utilitzar com a palanca de canvi cultural.

A l'Ajuntament de Ripollet ens trobem en un procés de transformacio d’una cultura organitzativa basada
en una mirada juridicoadministrativa (el que) cap a una cultura organitzativa que sigui capac de donar
resposta a les dinamiques socials i tecnologiques de canvis disruptius (el com i per a qui), a les portes
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d’un relleu generacional molt accentuat (amb qui). Ens cal reflexionar i desenvolupar instruments que
ens permetin crear una nova cultura organitzativa.

Actualment, en el nostre ajuntament no hi ha definides les competéncies necessaries a desenvolupar
en els llocs de treball amb responsabilitats de rol de direccio i/o de comandament (coordinacio, depar-
tament i unitat). Per tant, tampoc no disposem de cap eina per valorar el grau d’assoliment d’aquestes
competéncies.

En un moment de relleu generacional, amb una plantilla envellida (mitjana de 54 anys i amb una previsio
de jubilacié del 15,83% del personal en els proxims deu anys) i amb 'amenaca de la pérdua de conei-
xement organitzatiu, sera fonamental tenir identificades les competencies necessaries en els diferents
llocs de treball del rol de direccid i de comandament.

Un cop realitzat I'estudi de les necessitats de llocs de treball, sabrem quins seran els llocs especifics que
s’hauran de cobrir, quins s’hauran crear i quins altres caldra deixar d’incloure en la nostra relacié de llocs
de treball. D’aquesta manera podrem realitzar els processos de seleccio (interns i externs), planificar i
dissenyar programes de desenvolupament de les persones (formacio, plans de carrera, identificacio de
potencials, entre d’altres) per poder cobrir amb les millors garanties possibles aquests llocs de treball
a curt i mitja termini.
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2 Objectius i preguntes clau de la recerca

2.1 Objecte del treball

Lobjecte d’aquest treball se centra en I'avaluacié de les competencies de les persones amb rol de
direcci¢ i de comandament a I’Ajuntament de Ripollet. Aquesta avaluacié s’efectua amb una mirada
de 360 graus, i basada en la tecnica de la ludificacié i en la validacid d’aquest instrument mitjancant la
seva aplicacié amb una prova pilot que ha avaluat el grau d’assoliment de tres competencies del nostre
diccionari de competéncies del rol de direccio.

Diversos estudis mostren com el model de competencies facilita la presa de decisions en l'area de les
persones. Aquesta és la principal rad per la qual s’ha adoptat la seva utilitzacid en moltes organitzacions
publiques i privades.

No obstant aixd, en el cas de I'Ajuntament de Ripollet €s necessari definir previament un diccionari de
competéncies que inclogui les competencies relacionades amb el rol de direccié per als tres nivells
organitzatius de comandament: coordinacio, departament i unitat.

Per tal de definir el nostre propi diccionari de competencies, hem dut a terme un estudi de les experien-
cies directes desenvolupades per administracions publiques catalanes, a partir d’'un estudi comparatiu
dels diferents models de diccionaris i directoris marc de competencies:

e Autors diversos (2009). Diccionari de competéncies dels carrecs de comandament de la Generalitat
de Catalunya. Barcelona: Generalitat de Catalunya.

e Autors diversos (2012). Diccionari de competencies per al desenvolupament professional dels empleats
publics de I'Administracio local. Barcelona: Diputacié de Barcelona.

e Autors diversos (2012). Directori marc de competéncies per a 'Administracio local. Barcelona: Dipu-
tacio de Barcelona (d’ara en endavant, DIMCAL).
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e Autors diversos (2012). Diccionari de competéncies. Sistema d’ordenacio municipal (SOM). Barcelona:
Ajuntament de Barcelona (d’ara en endavant, SOM).

e Autors diversos (2018). Marc professional de la funcio directiva a les administracions publiques cata-
lanes. Barcelona: Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

LCavaluacio ens ha de permetre coneixer el nivell d’assoliment competencial de les persones amb respon-
sabilitats de rol de direcci¢ i de comandament, i ens ajudara en la planificacio i el disseny de programes
de millora individualitzats i/o grupals dels diferents nivells de responsabilitat (coordinacio, departament
i unitat).

Lavaluacié és efectuada mitjancant una técnica de ludificacié amb una mirada de 360 graus. Es a dir,
'avaluacio de la persona sera realitzada per personal del seu mateix nivell de comandament, personal
de nivell de comandament superior i personal de I'equip de treball.

La ludificacid ens permetra introduir un element innovador que, a priori, ha de facilitar i incentivar la
participacio de les persones que faran I'avaluacio, alhora que la fara més atractiva i fins i tot divertida.

Per aquestes raons, el TFP cerca assolir els objectius operatius seguents:

e Elaborar un diccionari de les competencies del rol de direccid de I'Ajuntament de Ripollet: identificar,
relacionar i definir.

e Crear un instrument d’avaluacié de competencies del rol de direccié amb una mirada de 360 graus
i basat en la tecnica de la ludificacio.

e Validar per mitja d’'una prova pilot el bon funcionament de I'instrument d’avaluacié de competéncies
del rol de direccié, amb una mirada de 360 graus i basat en la técnica de la ludificacio.

e |dentificar les competéncies individuals susceptibles de millora, en relacid amb els resultats de
l'avaluacio de cada persona, que serviran per dissenyar un pla de millora individualitzat.

e Desenvolupar un nlvol de coneixement compartit del treball per competéncies, la seva avaluacio per
graus d’assoliment, els instruments de mesurament amb tecniques de ludificacio i els plans de millora.

2.2 Hipotesis previes del treball

La definicié de les competéncies i la seva avaluacio ens ajudaran a millorar 'acompliment de les funcions
del rol de direccio i de comandament de la nostra organitzacio, ja que afavorira I'establiment d’'un pla
de millora continuada. Els resultats obtinguts a partir de I'aplicacié de la prova pilot d’avaluacio de les
competéncies directives ens han de permetre validar les diferents hipotesis de treball, que sén les que
esmentem tot seguit.

Hipotesi 1 (H1). Leina ludificada d’avaluacio ens permet discriminar arees de millora de les diferents
competéncies de rol de direcci¢ avaluades.
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Validar I'eina com a instrument que discrimina les diferents competéncies:
e Cada persona avaluada obté una avaluaci¢ diferenciada propia.
e Cada persona avaluada obté una avaluacio diferent de cadascuna de les tres competéencies.

Hipotesi 2 (H2). La ludificacio és un métode d’avaluacié de competéencies directives susceptible de ser
incorporat a I'’Ajuntament de Ripollet.

Incorporar la ludificacid com a métode d’avaluacioé. Acceptacid del joc per part de les persones ava-
luadores de I'organitzacio, com a possible metode d’avaluacio de les competencies del rol de direccio.

Hipotesi 3 (H3). El procés dissenyat d’avaluacioé de les competéncies del rol de direccid de 'Ajuntament
de Ripollet ens permetra construir un pla de millora i de desenvolupament del rol de direccio.

Validar el procés d’avaluacio de competéencies a partir de I'elaboracio prévia del diccionari i de la definicio
dels comportaments associats a cada competéncia directiva, aixi com l'aplicacié d’'una avaluacié amb
una mirada de 360 graus amb un instrument ludificat, com un procés valid d’avaluacio de les compe-
tencies directives de I'’Ajuntament de Ripollet, amb 'obtencié d'un pla de millora, i fer extensiu el seu Us
a la resta de nivells de comandament, és a dir, al departament i a la unitat.
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3 Marc teoric

3.1 Noves formes de direccio i gestidé de persones en les administracions publiques

Les administracions publiques catalanes han avancat en aquests Ultims anys cap a la professionalitza-
ci¢ del personal i, especialment, de les persones directives i/0 amb capacitat de comandament en les
seves estructures.

Aquesta professionalitzacid s'emmarca en els processos de millora de les administracions publiques i
d’adaptacio als requeriments socials i als canvis tecnologics actuals.

Les estructures i les metodologies de treball implantades pel model burocratic no sén capaces, avui
en dia, de donar resposta, sota criteris d’eficacia, eficiencia i de qualitat, a les demandes generades
per un entorn cada cop més complex i canviant i per una ciutadania amb noves exigencies. El principi
de legalitat aplicat de manera limitativa i exclusiva genera organitzacions ineficaces, la qual cosa afecta
negativament els interessos de totes les persones implicades: ambit politic, tecnic i, especialment, la
ciutadania (Obregodn i Vilalta, 1994).

Els models burocratics tampoc acostumen a valorar o avaluar el rendiment de les persones, ni tampoc
I'impacte de les politiques publiques ni dels serveis que s’ofereixen a la ciutadania. La reaccio positiva
de les administracions publiques i de les persones responsables politiques i técniques ha estat la de
buscar nous models de direccio i gestid publica.

En el camp de la direccid i la gestid de les persones empleades de les administracions, s’han treballat
diferents models innovadors des de ja fa alguns anys per tal de donar resposta a les necessitats de les
persones que treballen al sector public, amb l'objectiu que la prestacio dels serveis respongui eficacment
a les necessitats actuals de la ciutadania.
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La necessitat d’avaluar les politiques publiques, els serveis que es presten i les persones que treballen
a les administracions publiques catalanes ens obliga i ens motiva a buscar nous models de direccio i
de gestio.

3.2 Lavaluacio de les persones treballadores de I'organitzacié

Practicament en totes les organitzacions existeix un model d’avaluacio de resultats, amb diferents graus
de formalitzacié i de connexié amb els objectius organitzatius (Salvador i Serna, 1997), des del com-
pliment de la legislacio vigent i el seguiment dels procediments establerts fins a la realitzacio efectiva,
eficac i eficient d’'un servei public adaptat a les necessitats reals de la ciutadania.

Aquesta avaluacio, més o menys formalitzada i més o menys explicita, arriba també a les persones que
treballen a I'organitzacio, i constitueix una font d’informacié per al sistema de gestié i d’'administracié de
personal. Amb un major o0 menor rigor sistematitzat, el pas d’aquests usos a un sistema d’avaluacié com
a eina valida per a una politica i una gestio dels recursos humans integrades en els objectius estrategics
de l'organitzacié constitueix un gran salt qualitatiu que no es dona en algunes organitzacions que si que
disposen de sistemes formalitzats d’avaluacio.

La tendéncia actual destaca el procés del paper de les persones com a factor clau que és necessari
potenciar en les administracions publiques, atesa la seva naturalesa i la seva orientacié especial a la
prestacid de serveis a la ciutadania, i, per tant, clau en la percepci¢ ciutadana de valoracié de les po-
litiques publiques. A més, si apliquem el model directiu de I'ambit privat, enfocat vers els resultats, al
sector public, es fa necessaria I'avaluacioé del rendiment o 'acompliment de les persones que hi treballen.

El disseny i la implementacio d’'un sistema d’avaluacio de les persones contenen implicitament un mo-
del d’organitzacio i de politiques de recursos humans, és a dir, una manera d’entendre l'estructura i el
funcionament de l'organitzacio i del personal que la integra (Salvador i Serna, 1997).

Per tant, els resultats de I'aplicacié d’un sistema d’avaluacio de les persones estan determinats fona-
mentalment per les caracteristiques de I'organitzacio, pel grau de definicid i d’'integracio de les seves
politiques de personal i pel plantejament utilitzat a I'nora de dissenyar i d'implementar el sistema.

3.3 Model de competéencies aplicat a la direccio i a la gestié de persones i equips:
definicio de llocs de treball, seleccio, formacio i avaluacid

El model de competencies sorgeix com una alternativa o com una evolucio dels tradicionals tests
d’intelligencia com a métodes per preveure I'exit professional. Els tests treballen trets de la personalitat
a partir dels constructes d’intel-ligencia, aptituds i personalitat. A partir de l'avaluacié d’aquests aspectes
es poden fer prediccions de futur laboral (Brull Alabart, 2003).

Tanmateix, en aplicar 'enfocament dels trets, es defineixen i s’avaluen aspectes personals que estan
per sota de les conductes i que alguns treballs de recerca han demostrat que mantenen una certa
relacio entre ells. A més, hi ha una certa resisténcia en moltes persones que consideren els tests com
una invasioé de la seva intimitat i que no entenen la relacio entre aquests tests i les tasques que han de
realitzar en el seu lloc de treball.
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El concepte de competéncies va sorgir en la psicologia com una alternativa al concepte de tret, eina de
treball habitual en psicologia industrial.

Un dels autors que més ha reflexionat sobre el concepte de competencies, David MacClelland, conclou
que els tradicionals tests d’aptituds o de coneixements, aixi com els titols i els merits académics, no
serveixen per predir I'actuacio en el treball o I'eéxit a la vida. MacClelland va utilitzar mostres represen-
tatives amb persones que van triomfar clarament en a la feina i va identificar les conductes operatives
relacionades de manera causal amb els resultats favorables. Es tracta de la mesura de les competencies
(MacClelland, 1973).

La diferencia fonamental de 'enfocament consisteix en el fet que, mentre que I'analisi tradicional del lloc
de treball se centra en els components del treball, 'avaluacioé de competencies estudia les persones que
mantenen un acompliment exités a la feina i defineix el lloc de treball en funcié de les caracteristiques i
les conductes d’aquestes persones (MacClelland, 1973).

Per exemple, la majoria dels llocs directius inclouen la tasca de planificacio i organitzacio. La recerca
sobre competéncies relaciona causalment, amb una efica¢ planificacio i organitzacio, la motivacié per
assoliment i I'exit i la mentalitat analitica.

La diferencia entre 'enfocament als trets i 'enfocament a les competéncies es troba en el fet que el pri-
mer recolza en el test, per dir que una persona pot ser constant, €s a dir, que té la capacitat, i, en canvi,
es pot afirmar que el segon tendeix a dir que una persona és constant perqué ha demostrat aquesta
competéncia. Per tant, podriem dir que la clau que prediu el rendiment laboral no es troba tant en les
capacitats de les persones sind en les seves conductes observables.

Les competencies son un conjunt de comportaments observables que estan causalment relacionats
amb un acompliment bo o excel-lent en una feina concret i amb una organitzaci¢ concreta.

Descriptors d’'una competéncia:

e Estructura: les competéencies s’estructuren en nivells, que diferencien el grau d’acompliment de la
competéncia.

e Perfil: una competencia per si sola no és suficient per descriure un lloc de treball. Un lloc de treball
es defineix per un conjunt de competencies i cadascuna d’aquestes competéncies presenta un nivell
d’exigéncia particular. Es el que s’'anomena perfil competencial.

¢ Diccionari de competéncies: és el conjunt de competencies que son escollides en una organitza-
CiO perqué, en posar-les en practica, es faciliti 'assoliment de I'estratégia de I'organitzacié. Cada lloc
de treball té assignades algunes de les competéncies del diccionari que ha d’acomplir en diferents
nivells de requeriment.

Entre els principals avantatges i les principals aplicacions del model de competencies (Brull Alabart,
2003), se’'n podrien destacar els seguents:

e Facilita un Us del llenguatge comu a tota l'organitzacio.

e Esfa servir com a predictor del comportament futur de la persona dins de 'organitzacio.
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e Facilita la comparacio entre el perfil d’exigéncies del lloc i el perfil de les competéncies de les persones.
e Permet relacionar les competencies en la definicid dels llocs, la seleccio i 'avaluacio.

Si el model ens permet comparar el perfil del lloc de treball amb el perfil de la persona que I'ocupa, ens
facilitara la planificacié de la formaci¢ individualitzada de cada persona directiva de 'Ajuntament. Per tant,
el model de competéncies també ens permetra identificar les arees de millora i planificar la formacio de
manera individualitzada, i tindra una incidéncia clau i determinant en el pla de formacioé de 'organitzacio.

El pla de formacio, aixi com altres programes de desenvolupament de recursos humans, ens ha de
permetre millorar de manera continuada les competéncies professionals del personal al servei de
'Ajuntament i, en aquesta fase inicial, del personal directiu i de comandament.

3.4 Lavaluaci6 de les competéncies del rol de direccio

Les persones directives son cada vegada més conscients que la diferencia entre una organitzacio i
una altra es troba en les persones i que ja no és possible dirigir sense pensar en el desenvolupament
professional i en el compromis de les persones treballadores (Cardona, 1999).

Lexit d’'una organitzacié no es tant meérit del disseny d’una bona estrategia, sind de la seva correcta
implementacio. | aquesta implementacié depén en bona mesura de les persones que formen part de
I'organitzacio, de la manera com son tractades, de les seves capacitats i competencies, aixi com dels
seus esforcos per contribuir a 'empresa (Pfeffer, 1997).

La direccio per competencies consisteix a dirigir les persones que treballen a I'organitzacio, a aconseguir
els «que» sense descuidar els «comy, a canviar la mentalitat del «cap» per la mentalitat de «’entrenador»
o «facilitador.

Cavaluacio de les competéncies requereix un procediment més acurat que 'avaluacié dels objectius. Els
objectius sdn quantificables i independents de la persona que els mesura; les competencies, en canvi,
son subjectives en relacid amb la percepcid de la persona observadora, i aixd s’ha de tenir en compte.
Les competencies han de ser comportaments habituals, no esporadics. Els habits son precisament els
que atorguen a les competéncies el seu caracter predictiu.

Es poden distingir dos tipus fonamentals de competéncies: les competencies tecniques o de lloc de
treball, i les competencies directives o genériques (Cardona, 1999).

Les competencies tecniques es refereixen a aquells atributs o trets distintius que requereix una per-
sona treballadora excepcional en un lloc de treball determinat. Les competencies técniques inclouen
coneixements, habilitats i actituds especifiqgues que es necessiten per a 'acompliment d’una tasca
concreta.

Les competencies directives son aquells comportaments observables i habituals que justifiquen I'éxit
d’'una persona en la seva funci¢ directiva. Aquestes competencies sén més generiques i, encara que
cada organitzacio pugui destacar-ne unes per sobre de les altres, poden ser estudiades de manera
conjunta.
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De I'analisi de la funci6 directiva es dedueix dos tipus de competéncies directives: las competéncies
estratégiques (orientades a 'obtencid de resultats) i les competéncies intraestrategiques (orientades al
desenvolupament de les persones i a incrementar els seu compromis i confianca vers l'organitzacio).

A més, s’hi han de sumar les competencies d’eficacia personal, que séon aquells habits que faciliten
una relacio eficag de la persona amb el seu entorn. Aquests habits fan referencia tant a I'equilibri i el
desenvolupament personal com al manteniment d’una relacié activa, realista i estimulant amb 'entorn.
Les competencies d’eficacia personal mesuren la capacitat d’autodireccio, que és imprescindible per
dirigir altres persones. Per aix0, aquestes competéncies potencien l'eficacia de les competencies estra-
tegiques i de les competéncies intraestrategiques i han de considerar-se també competencies directives.

Cada organitzacié ha de decidir quines son les competéncies que necessita desenvolupar en les se-
ves persones directives per aconseguir els seus objectius, sense oblidar dimensions importants, perdo
sense complicar el sistema amb un excés de competéncies. El nombre recomanable de competencies
oscil-laria entre les deu i les quinze. El perfil de competencies escollit per cada organitzacio és una
expressio clara i especifica de la cultura que es pretén promoure i, per tant, es pot fer servir com una
eina de canvi cultural.

3.5 Lavaluacio6 de les competéncies amb una mirada de 360 graus

Lavaluacio de les competéncies de rol de direccié amb una mirada de 360 graus s’ha fet servir amb
exit durant aquests ultims anys. Es basa en el fet que la persona sigui avaluada per d’altres persones
de comandament superior, per companyes del seu mateix nivell i pels membres del seu equip. A I'hora
d’efectuar 'avaluacié competencial, és important complementar la subjectivitat de I'avaluacioé tradicional
(exclusiva del comandament superior) amb altres punts de vista (Cardona, 1999).

Lavaluacio 360° no esta exempta de riscos i d'interpretacions erronies. Per aix0, €s convenient conside-
rar amb atencié els proposits que es persegueixen a I'hora d'utilitzar-la i comunicar-los molt clarament.
No és el mateix emprar-la per al desenvolupament professional que per a la presa de decisions de
promocié o retribucié. Es recomanable no relacionar la millora de les competéncies directives amb la
retribucio. La practica ha demostrat que la utilitzacio de les competéncies com a criteri de promocio és
prou motivacié perque les persones directives facin un esforc per desenvolupar-les.

Es necessari un entorn de confianca perqué I'eina d’avaluacié sigui fiable. Per aixd resulta imprescindible
la confidencialitat de les dades i de 'anonimat de les persones avaluadores. Es determinant que tant les
persones avaluadores com les avaluades confiin en les persones, els departaments o les institucions
que tindran accés a les dades de l'avaluacio.

3.6  Analisi de les técniques de ludificacié
La ludificacio és el terme que descriu el conjunt de tecniques, mecaniques i regles dels jocs aplicades

a entorns que no ho son. Consisteix a fer servir els elements definidors d’'un joc dins dels entorns quoti-
dians —educatius, laborals i/o relacionals— amb l'objectiu de fer més atractiu i estimulant alld que fem.
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La finalitat de la ludificacié és influir en la conducta psicologica i social de la persona que juga amb I'Us,
per exemple, d’elements com ara les insignies, els punts, els nivells, els avatars, etc. D’aquesta manera,
incrementaran el temps de permanéncia en el joc i també augmentara la predisposicié psicologica del
jugador.

El concepte de ludificacio s'entén com el procés relacionat amb el pensament de qui juga i les tecniques
de joc per atreure els usuaris i resoldre problemes. Els processos de ludificacid generen sentiments de
domini i autonomia en els participants, i també produeixen canvis en el comportament de les persones
que hi participen. En entorns d’avaluacio, el jugador tindra incentius, guanys, punts, entre altres objectius
(Zichermann, Cunningham, 2011).

La ludificacio consisteix a aplicar elements de joc en activitats quotidianes amb el proposit de generar
coneixement. En aquest sentit, I'Us de videojocs educatius no s’hauria de considerar ludificacio, ja que
hauria d’existir una participacio del jugador o de la jugadora, que hauria de saber que realitzara reptes
per assolir punts o premis. La ludificacio és pensar a mesurar resultats i a motivar el personal. No es
tracta d’un joc serids, ni dedicat només als premis, ni a la fidelitzacio, ni a la base tecnologica.

Es poden generar entorns de ludificacio en situacions quotidianes a partir de suports analogics i classics,
tal com s’ha descrit a partir del métode respecte del joc del bingo dins d’una classe de quimica, en que
els elements de la taula periddica constitueixen el contingut dels cartons. També es pot fer servir la tec-
nologia en els processos de ludificacio, per la seva capacitat per ampliar els entorns d’experimentacio
i el trasllat a nous ambits de joc. La tecnologia pot ser vista com una via per automatitzar els procedi-
ments, per posar en practica elements del joc, com ara el control d’assignacio dels punts, les taules de
posicions i els premis, i és capa¢ de generar una experiencia d’immersio, clau per al jugador en entorns
quotidians (Foncubierta, 2014).
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Aquest instrument pot ser utilitzat per desenvolupar processos d’aprenentatge i assoliment de conei-
xements de forma més dinamica en entorns d’aprenentatge, en qué I'alumnat se situa al centre de
I'experiencia de captacio i de I'assoliment de nous coneixements a través de les tecniques de la ludifica-
cid. Aquest plantejament és plenament transportable a I'avaluacio de I'assoliment de les competéncies
professionals. Les coincidéncies entre els entorns educatius i d’avaluacio d’assoliment competencial en
entorns laborals ens fa fixar la mirada en les experiencies del mén educatiu.

Laplicacio d’'un model d’aprenentatge a través del joc activa la motivacio del participant, que gaudira
d’una retroalimentacio constant per mitja d’'un aprenentatge significatiu que, alhora, permetra una millor
retencié memoristica i uns aprenentatges mes autonoms. Existeix una major fidelitzacio dels participants
quan el joc es produeix amb diferents jugadors a la vegada. Per aquest motiu, és clau que en els pro-
cessos d’avaluacio de les competencies professionals basades en tecniques de ludificacio s'incorpori
la visio de 360 graus com a element de vinculacié i de reforg del jugador.

Cal tenir en compte set claus per validar la viabilitat d’'una proposta de ludificacio: mecaniques o regles,
dinamiques de joc, components, tipus de jugador, procés, plataforma i finalitat. Pel que fa a les finalitats
dels objectius que cerca el procés de ludificacio, s’haura de tenir en compte la fidelitzacio, la motivacio
i Poptimitzacio (Moll, 2014).

La ludificacié en entorns educatius pot incorporar els objectius de I'avaluacié —si més no els més pro-
pers del coneixement del métode— al cas que a nosaltres ens interessa: I'avaluacio d’assoliment de
competéncies en entorns laborals.

El joc com a recurs per a I'avaluacié en entorns laborals ha de ser vist com un recurs per generar apre-
nentatge i per prendre consciencia de les capacitats i les limitacions, a través d’una proposta ludica
gue desenvolupa competencies i habilitats. Aquesta proposta ha de tenir una connexidé explicita entre
el mon real i el virtual, a més d’'un proposit ferm d’entreteniment. La ludificacio pot modificar o canviar
I'actitud dels jugadors respecte de I'avaluacio, en comparacié amb els recursos classics del text de
resultats o entrevistes estructurades.

3.7 El Kahoot

Es una eina tecnoldgica emprada en entorns educatius per al desenvolupament, la consolidacio i
'avaluacié dels aprenentatges. Presenta una clara aplicabilitat en I'avaluacio de I'assoliment de les
competencies en I'entorn professional.

Aquesta eina es defineix per sis caracteristiques:

e Adaptable: permet generar un entorn de joc ludificat d’'una forma rapida i sobre qualsevol tematica.

e Senzilla: esta desenvolupada en format responsiu i, amb una correcta connexid a Internet per mitja
de connexi¢ sense fils, permet un accés simultani als diferents jugadors.

e Diversa: contribueix a reforgar les competéncies i el treball en equip.
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e Motivadora: permet 'accés al coneixement, aixi com a noves estructures de recollida de resultats per
a l'avaluacio, més enlla de les enquestes i les entrevistes, i aporta una sistematitzacio de les dades
generades per a la seva explotacié posterior.

e Global: permet una connexidé oberta, sense limitacions d’horaris, per mesurar els resultats i les mi-
llores competencials.

Leina ofereix la possibilitat d’escollir entre quatre opcions de configuracio:

e Quiz: el jugador ha de diferenciar les respostes correctes de les incorrectes, i les puntua, de manera
que es genera una classificacié entre els diversos jugadors per potenciar I'experiencia de joc.

e Jumble: la clau és el joc en si mateix i la tipologia de preguntes formulades. Esta pensat per ordenar
les respostes segons el criteri establert en el moment del disseny. Es tracta d’'una bona opcié per a
l'avaluacio dels coneixements assolits a través dels passos que se segueixen en una activitat.

e Discussion: el jugador mantindra un dialeg a partir de l'obtencié d’un seguit d’opinions, sense que
hi hagi una resposta correcta, ja que totes son encertades en tractar-se de questions amb respostes
obertes.

e Survey: pensada per recollirinformacio dels jugadors. Semblant al Quiz, en el sentit que és una bateria
de preguntes, perd en aquest cas no hi ha respostes correctes o incorrectes dins de la dinamica del
joc. En aquest cas no es puntuen les respostes, hi ha menys competitivitat i permet extreure més
coneixement del jugador i els nivells d’assoliment de les seves competéencies.

Laprenentatge d’'Us de l'eina es facil i intuitiu. Per comencar I'experiéncia, cal donar d’alta un compte,
efectuar el registre i confirmar el missatge de validacid que I'eina fara arribar al compte de correu elec-
tronic amb el qual s’hagi fet el registre. Es poden realitzar proves d’ds amb Quiz i/o formar part de la
biblioteca de Kahoot publics. Aquests exercicis son oberts i reutilitzables.

Un cop seleccionat el tipus de Kahoot a programar —Quiz, Jumble, Discussion, Survey—, s’haura
d’introduir el nom del questionari i comencar a agregar-hi les preguntes que es considerin convenients.
Cadascuna de les preguntes tindra un titol, un temps de resposta i diferents opcions de respostes. Tam-
bé existeix la possibilitat d’inserir una imatge o un video que ajudi a contextualitzar o situar la pregunta.
El nombre maxim de preguntes recomanat és d’'una quinzena, per tal de mantenir un ritme correcte i un
cert interes en el joc per part de I'avaluador. Abans d'iniciar el joc d’'una forma efectiva, caldra calibrar
els darrers indicadors del joc, com ara si es vol que tingui un abast public o privat, la tipologia de public
al qual s’adreca, el nivell de dificultat, la descripcid del gUestionari, les etiquetes i les paraules clau.

Aquesta eina de ludificacio permet elaborar glestionaris en linia perqué el personal avaluador els res-
pongui amb els seus dispositius mobils connectats. D’aquesta manera, es genera un ambient de joc
entre les persones que avaluaran amb una mirada de 360 graus el personal amb responsabilitats de rol
de direccio. També es poden generar questionaris de resposta de diferents factors, format per a test
amb imatges i/o videos vinculats per a cadascuna de les competéncies i nivells d’assoliment a avaluar.

Per accedir a I'eina, els avaluadors hauran de descarregar-la al seu dispositiu mobil. A continuacio,

hauran d’inserir un codi que visualitzaran a la pantalla comuna del joc i, aixi, tindran accés al gliestionari
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d’avaluacio. Per poder iniciar el joc caldra que cada jugador s'identifiqui amb un nom d’usuari, que en
el nostre cas sera secret i facilitat pel grup de recerca del TFP.

Un cop iniciat el joc, els avaluadors hauran de marcar al seu dispositiu mobil la resposta seleccionada
i/o 'ordre de resposta, amb un maxim de quatre opcions possibles. Aquestes opcions de resposta
estan vinculades a una série de colors —verd, vermell, blau, groc— i formes geometriques —quadrat,
triangle, rombe, cercle. El programador de I'avaluacié podra modificar el temps destinat a respondre
cada pregunta, tot i que el temps base estimat és de trenta segons per resposta.

En acabar els torns de resposta, els avaluadors visualitzaran a la pantalla de joc les respostes absolutes
realitzades pel grup de jugadors. L'opcid escollida per realitzar la prova pilot d’avaluacié respon a una
l0gica d’enquesta (Survey) i, per tant, totes les respostes tenen aparenca de possibles. Sera la classifi-
cacio que els avaluadors hagin donat a la cadena de respostes de cada questio la que establira el grau
de competéencia del jugador avaluat durant la fase d’analisi de resultats de la prova pilot.

Per poder analitzar amb detall els resultats de les persones avaluades i la preparacio del seu pla de
millora, I'eina genera un full d’Excel amb les dades de cada persona avaluada pel conjunt de partici-
pants en la dinamica. Un cop realitzat I'exercici d’avaluacio i configurat per a I'equip de recerca del TFP
el pla de millora del personal de rol de direccio, es podran programar desafiaments especifics de les
competencies que cal millorar com a reforg dels aprenentatges pendents d’assolir.

eina permet compartir les activitats a 'aplicacié en obert. D’aquesta manera, es pot construir un espai
de coneixement public amb dada oberta i reaprofitable.
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4 Metodologia de treball: fonts i recursos
en la recollida de dades

41 Introduccié: metodologia de treball

La metodologia de treball que s’ha establert per a aquest projecte ha estat la del grup de recerca, basa-
da en el principi de treball col-laboratiu per a la construccié d’'un ndvol de coneixement compartit, amb
dades reutilitzables i a disposicio de la comunitat d’aprenentatge i del conjunt de ’Administracio publica.

Amb una periodicitat setmanal, des del mes de novembre de 2018 fins al mes de maig de 2019, es va
realitzar una sessio de treball per fer seguiment i la posada en comu de les tasques individuals, aixi com
per validar-les, abans de la incorporacié al contingut del projecte. A partir del mes de juny, coincidint
amb la finalitzacio de les classes del PDGP, i fins a mitjan mes d’agost, aquestes sessions de treball
es van intensificar amb tres sessions de treball setmanal i amb I'elaboracié d’'un treball col-laboratiu
de redaccio del projecte final. S’han dut a terme tres reunions presencials de seguiment amb la tutora
compartida pel grup de recerca del TFP, a més de nombrosos intercanvis d’informacié i de seguiment,
per valorar I'evolucié i la construccio del TFP, a través de I'eina de treball col-laboratiu Trello, de la qual
la tutora, Montse Bordas, ha format part en tot moment, de manera que ha tingut accés a I'evolucio del
projecte i a la informacié generada pel grup de recerca.

La metodologia del treball en relacid amb les fonts i els recursos emprats per efectuar la recollida de
dades ha estat molt diversa i ha anat en funcié de les necessitats del desenvolupament del TFP que
hem tingut des del grup de recerca. Per a la definicid de 'objectiu vam treballar amb el model Canvas,
com a eina de treball intern que ens va ajudar a identificar I'objectiu del nostre treball i els aspectes més
importants a tenir en compte. A partir d’aqui, es va treballar en la recollida de material bibliografic i en
la lectura d’aquesta bibliografia per poder construir tot el nostre marc teoric.

Es va dur a terme un estudi comparatiu dels diferents diccionaris de competéncies —que es troben
recollits en la nostra bibliografia—, per tal de poder identificar competéncies relacionades amb el rol de
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direccio i que aquestes harmonitzessin amb la cultura de I'organitzacio, a fi de crear aixi el diccionari
de competéncies per a 'Ajuntament de Ripollet. Per poder validar aquest diccionari es va optar per fer
una enquesta entre personal amb rol de direccid, tant de la mateixa organitzacié com amb l'alumnat
del PGDP, per tal que identifiquessin les competéncies que poguessin reconeixer com a propies del rol
de direcci6. El resultat d’aquesta enquesta ens va fer reflexionar i modificar la nostra proposta inicial.

Des del mateix moment de plantejar el nostre projecte, tant la tutora com altres professors als quals
vam realitzar diferents consultes ens van recomanar fer la prova pilot de l'avaluacid només sobre una
de les competencies, tenint en compte el volum i la complexitat que podia suposar avaluar-les totes.
Amb aquesta idea, es va treballar en un pilot de focus grup. Lobjectiu d’aquesta dinamica era identificar
comportaments associats als diferents graus d’assoliment d’una de les competéncies.

Va ser més endavant, quan l'estructura de la prova pilot amb I'eina Kahoot estava més desenvolupada,
i arran d’una de les reunions amb la tutora, que es va decidir fer la prova pilot de les tres competéncies
que nosaltres vam identificar amb el rol de direccio. Tot i que la dinamica només es va fer d’'una de
les competencies, I'experiencia va ser molt positiva. Vam poder comprovar que els comportaments
identificats eren molt semblants als comportaments assenyalats pels diferents diccionaris analitzats.
En el cas que s’arribés a dur a la practica la nostra organitzacio, considerem que seria recomanable
realitzar aquest tipus de dinamica, potser no per a totes les competencies, perd si més no si per a les
més significatives, ja que aixd ajudaria a fer que 'organitzacio les sentis com a propies, pel fet d’haver
participat en la seva construccié o en la seva definicio, alhora que també identificarien l'instrument
d’avaluacié com a propi.

La realitzacio de la prova pilot amb I'eina Kahoot va ser I'etapa final del projecte. La realitzacio d’aquesta
prova validaria o no la nostra hipotesi de treball. Es va procedir amb molta cura per ajustar i adequar
una eina que no esta creada especificament per a I'avaluacié de competencies. Es van invertir moltes
hores en la recerca de diferents eines que es poguessin adaptar al nostre objectiu i es va debatre, dins
del mateix grup de recerca del TFP, sobre la idoneitat de I'eina escollida i la seva adaptacio.

Durant I'elaboracioé del nostre projecte, hem utilitzat un tauler de Trello com a eina de col-laboracio i pla-
nificacié del desenvolupament del grup de recerca del TFP. Aquesta eina, juntament amb una carpeta
compartida de Google Drive, ens ha permes treballar de manera sincronitzada i ha permes, també, que
la tutora pogués estar al cas de totes les novetats i els progressos del projecte.

La identificaci6 i la definicid del cos estratégic del grup de recerca del TFP s’ha anat construint i des-
construint al llarg dels mesos de treball. Les aportacions de les classes del PDGP, en termes generals,
han representat noves preguntes per incorporar a la formulacio treballada. Una d’aquestes gquestions
ha arribat molt cap al final del procés, amb la configuracid del mapa mental del nostre TFP, que es va
treballar a la darrera sessio presencial del PDGP.

El grup de recerca del TFP va decidir fer una aproximacio a I'eina del treball del mapa mental de la
mirada individual a la de grup. Cadascun dels tres membres del grup de recerca haviem conformat els
nostres mapes mentals individuals i vam poder comprovar, tot i els mesos transcorreguts de treball en
equip, com les perspectives personals continuaven vives i cadascun de nosaltres establiem matisos al
relat que haviem desenvolupat.
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El pla d’analisi de les dades obtingudes, com a instrument de resposta de les guiestions plantejades, és
I'element clau per a la viabilitat de la proposta academica recollida en la proposta del TFP del grup de
recerca que ens ha de permetre confirmar o descartar les tres hipotesis de treball.

4.2 Fonts i referéncies

Lestudi comparatiu de diversos models de diccionaris de competéncies contrastats i, per tant, validats
de 'ambit de diverses administracions publiques, aixi com la lectura de diversos autors, ens ha ajudat a
plantejar la definicio i 'avaluacio de les competéncies del rol de direccio i de comandament a la nostra
organitzacio.

Lanalisi de la guia de I'entrevista de seleccio per competéncies, de la Secretaria General d’Administracio
i de Funcio Publica de la Generalitat de Catalunya, ens permet fer una aproximacié al model de compe-
tencies, especialment a I'nora de plantejar preguntes practiques que ens poden servir de font d’inspiracio
per redactar les preguntes que cal respondre en I'avaluacié de les competéncies a través de les tecni-
ques de ludificacio.

Lanalisi i l'estudi de diferents técniques i eines de ludificacio, per una banda, ens ha d’ajudar a definir la
tecnica de ludificacio que ens ha de servir per a I'avaluacié de les competéncies i, per una altra, ens ha
ajudat a confeccionar I'estructura del contingut de I'eina d’avaluacié seleccionada.

4.3 Enquesta de validacié de les competéncies definides

Fruit de l'analisi dels diferents diccionaris de competéncies, es van seleccionar quinze competéncies
associades al rol de direccid que en un primer moment es va considerar que s'ajustaven a la cultura
organitzativa de ’Ajuntament de Ripollet. Posteriorment, aquella llista de competéncies es va contrastar
amb un grup diana (estudiants del PDGP, comandaments i directius de la nostra organitzacid). ’'enquesta
es va enviar a través de l'aplicacié de Google Drive a un total de trenta-sis persones, de les quals en
van contestar dinou, la qual cosa suposa un 52,77% del total dels enquestats.

El resultat d’aguesta enquesta ens ha permeés validar algunes de les competéncies directives i de co-
mandament definides préviament per nosaltres, aixi com la redefinicié d’algunes altres. S’ha dissenyat
un diccionari per a l'organitzacié d’onze competéncies, tres de les quals estan relacionades directament
amb la direccio, dues amb I'actitud, tres amb competéncies relacionals i quatre amb competencies
funcionals.

4.4 Focus grup: recerca de comportaments associats a les competéncies

El focus grup és una tecnica d’estudi utilitzada en les ciencies socials que permet coneixer i estudiar
les opinions i les actituds d’'un grup de persones en particular.

Es treballa amb un petit grup, que ha de respondre preguntes i generar un debat al voltant, per exemple,
de la definicié d’'una idea, d’'un servei o d’'una campanya publicitaria. Les preguntes es responen d’'una
manera dinamica a través de la interaccio del grup. La llibertat d’opinié esdeveé fonamental perqué tots se
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sentin comodes i lliures per poder expressar tot alld que pensen. En la interaccié del grup les preguntes
es respondran, pero, alhora, del debat mateix, en sorgiran d’altres.

El pilot focus grup (d’'ara en endavant, PFG) implementat ha estat elaborat amb el suport de tecniques
de ludificacio, que han consistit en la generacio d’entorns en que els participants han pogut assolir de
forma col-lectiva fites i/0 objectius de complexitat dirigits a través de jocs, gracies a la construccio de
coneixement col-lectiu i amb una retroalimentacié positiva, ja que s’han sentit part destacada d’'una
situacioé d’innovacio en el seu entorn laboral.

El PFG desenvolupat pretén validar o rebutjar conclusions assolides amb anterioritat pel grup de recerca
i generar nous resultats per part dels participants. No es tracta d’un joc serids, ni tampoc enfocat als
premis, ni a la fidelitzacio, ni té el suport de la tecnologia.

Amb la idea de poder validar les definicions que s’estaven generant de les diferents competéncies i dels
seus comportaments en funcié del grau d’assoliment, es va recorrer a I'elaboracio d’'un PFG. Aquest PFG,
integrat per personal voluntari de la nostra organitzacio i pertanyent a diferents nivells, responsabilitats i
departaments, ens havia d’ajudar a cercar i identificar els comportaments associats als diferents graus
d’assoliment de les competéncies.

Com s’ha comentat anteriorment, la idea inicial era realitzar el PFG només sobre una de les competéncies
del diccionari. Va ser amb l'evolucid conceptual del TFP que es va decidir realitzar la prova sobre les
competéncies que s’havien definit del rol de direccid. Per aquest motiu, es va centrar I'atencid en una
de les competéncies, ja que es va realitzar amb anterioritat al canvi de criteri. Per nosaltres va resultar
una experiencia enriquidora i, en el cas que aquest supdsit de treball es dugués a la practica, és forca
evident que aquesta dinamica s’hauria d’emprar per a totes les competencies, perqué, a banda de
donar coheréncia a les definicions i als comportaments, ens ajuda a treballar en el canvi de la cultura
organitzativa.

4.5 Prova pilot: Kahoot. Validacié de les hipotesis de treball

Des del grup de recerca del TFP s’ha construit un pilot del que haura d’arribar a ser, un cop desenvolu-
pat, 'instrument d’avaluacié de 'assoliment dels graus de competéencies professionals. El pilot compta
amb els elements necessaris per desenvolupar la dinamica del joc, tot i que amb un nombre i amb una
varietat d’elements inferior als que presentara I'aplicacié completament desplegada. Aquest disseny
permet validar i/o descartar les hipotesis de treball.

El pilot s’ha construit perque pugui ser aplicat en un entorn de prova amb comoditat i seguretat per les
persones que hi participaran. Lespai de joc és un espai d’Us professional dels participants en la dina-
mica de ludificacio. El temps de joc real, amb I'exposicid del context i 'explicacio de la dinamica de joc,
és d’'uns quaranta-cinc minuts.

Com que es tracta d’una primera experieéncia i el que es pretén és comprovar el funcionament de
I'instrument, i tenint en compte el que determina la bibliografia de I'avaluacié en 360 graus, s’ha optat
perque cadascuna de les persones sigui avaluada per una altra de superior jerarquicament, una del
mateix nivell i una col-laboradora del seu mateix equip de treball immediat.
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5 Resultats de camp

5.1 Diccionari de competéncies del rol directiu de ’Ajuntament de Ripollet
5.1.1 Introduccio: el diccionari de competéncies del rol de direccio

El directori de competéncies d’una organitzacié ha de respondre a la seva cultura organitzativa. Es a
dir, les persones que treballen en 'organitzacié s’hi han de sentir identificades. La manera idonia de
confeccionar aquest diccionari passava per elaborar un treball de camp dintre de I'organitzacié mateixa
i, d’aquesta manera, fer-ne particip el personal a tots els nivells organitzatius, comencgant per I'ambit
politic i passant per les persones amb rol de comandament, personal tecnic, administratiu i d’oficis. En el
moment en que es va plantejar aquest treball, a principis de I'any 2019 i amb una convocatoria electoral
a pocs Mesos vista, no era gaire aconsellable engegar aquest treball de camp. La dimensio del projecte
de l'elaboracié d’un diccionari de competéncies per a tots els llocs de treball de I'organitzacioé municipal
(@juntament i tres organismes autdnoms) s'escapava de les possibilitats del TFP.

Per aquests motius, la proposta del grup de recerca del TFP se centra en el diccionari de competéen-
cies dels llocs de treball amb rol de direccié de 'Ajuntament de Ripollet. La definicié d’aquestes com-
peténcies directives o de comandament no es relacionen amb el cicle politic, ates que es considera
que son independents de les opcions politiques que governen la ciutat, ja que se centren en aspectes
tecnics que tenen una relacié més directa amb la cultura organitzativa, la missio i la visio, els principis
i els valors, i les tasques i les funcions de les fitxes descriptives dels llocs de treball del rol de direccid
de I'Ajuntament de Ripollet.

5.1.2 Creacio del diccionari de competéncies del rol de direccio
Actualment, 'Ajuntament de Ripollet no disposa d’un diccionari de competéncies. Per tant, a I'hora de

plantejar el TFP, els membres del grup de recerca ens vam plantejar inicialment I'elaboracié del diccionari
de competencies del rol de direccio.
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El primer debat, tal com s’ha comentat en el punt anterior, va abordar la creacio, per mitja d’un treball
de camp, del nostre propi diccionari de competéncies. No obstant aixo, a I'hora d’analitzar les diverses
fonts teoriques relacionades amb els diccionaris de competéncies, vam arribar a la conclusio que ac-
tualment ja existeixen treballs molt complets sobre la definicid de competencies i diccionaris que poden
ser incorporats perfectament a la nostra organitzacio.

Es va realitzar una fase d’analisi i un estudi comparatiu entre els diferents models de diccionaris; per
fer-ho, es van consultar aquestes obres:

e Autors diversos (2009). Diccionari de competencies dels carrecs de comandament de la Generalitat
de Catalunya. Barcelona: Generalitat de Catalunya.

e Autors diversos (2012). Diccionari de competencies per al desenvolupament professional dels empleats
publics de I'Administracio local. Barcelona: Diputacié de Barcelona.

e Autors diversos (2012). Directori marc de competéncies per a 'Administracio local. Barcelona: Dipu-
tacié de Barcelona (d’ara en endavant, DIMCAL).

e Autors diversos (2012). Diccionari de competéncies. Sistema d’ordenacio municipal (SOM). Barcelona:
Ajuntament de Barcelona (d’ara en endavant, SOM).

e Autors diversos (2018). Marc professional de la funcio directiva a les administracions publiques cata-
lanes. Barcelona: Escola d’Administracié Publica de Catalunya.

Posteriorment, es va dur a terme una fase de debat grupal per tal de determinar quin dels treballs
s’escollia com a referent per a la creacié del nostre model. Finalment, es va consensuar la creacié del
nostre diccionari de competéncies a partir de dos dels models analitzats. S’esmenten a continuacio.

En primer lloc, s’ha escollit el DIMCAL, de la Diputacié de Barcelona. S’entén com una eina de treball
per a les administracions locals que no disposen de diccionari de competéncies, per tal que puguin
adaptar-la a la seva propia organitzacio. Per tant, es tracta d’'un model pensat per a organitzacions com
la nostra i en una situacié semblant a la nostra.

En segon lloc, es té en compte el Marc professional de la funcio directiva a les administracions publiques
catalanes, de 'EAPC, que defineix el marc funcional i competencial del perfil del personal directiu public
i pretén ser un instrument de referencia per al desplegament del sistema de direccio publica professio-
nal, tant pel que fa a 'accés com pel que fa al desenvolupament, al seguiment i a I'avaluacioé posteriors.

El Marc professional de la funcio directiva a les administracions publiques catalanes de 'EAPC forma
part del sistema de direccid publica professional i funciona com un motor de canvi i d’innovacié orga-
nitzativa que garanteix davant la ciutadania el manteniment i la millora dels serveis publics, aixi com
la seva continuitat més enlla dels cicles electorals. Tenir ben definides les funcions professionals (quée
fa el directiu) i les competéncies transversals (com ho fa) permetra definir la formacié continuada més
adequada per al seu desenvolupament professional.

El Marc professional de la funcio directiva a les administracions publiques catalanes de 'EAPC és el
document de referencia més actual i, per tant, incorpora la visi6 més actualitzada com a eina de des-
envolupament competencial que repercuteix en la millora de la gestié publica, sempre en benefici de la
ciutadania i de la societat en general.
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Aquest enfocament coincideix plenament amb el nostre a I'hora de definir els llocs de treball amb rol de
direccio de I'’Ajuntament de Ripollet. A més, una de les persones que integra aquest equip de recerca
del TFP va col-laborar en la configuracié d’aquesta eina i va participar com a directiu public en la mostra
de validacio. Es tracta, doncs, d’'un model que coneixiem previament i que era, a priori, el nostre model
de referéncia inicial.

El SOM de 'Ajuntament de Barcelona i el Diccionari de competencies dels carrecs de comandament
de la Generalitat de Catalunya ens han permes ampliar, entendre i adaptar alguna de les definicions de
les competéncies i dels comportaments associats.

Tant el Marc professional de la funcio directiva a les administracions publiques catalanes, de 'EAPC,
com el DIMCAL, de la Diputacié de Barcelona, ens han servit de base sobre la qual hem anat cons-
truint el nostre model de competéencies del rol de direccio, amb 'eleccio de les diferents competéncies
de direccid i la seva definicio, adaptades a la nostra cultura organitzativa. També ens han aportat els
diferents exemples de comportaments associats a cada competencia.

El DIMCAL, de la Diputacio de Barcelona, a més, ens ha aportat els diferents graus de desenvolupa-
ment de cada competéncia. En una primera fase, de les vint-i-vuit competéncies proposades pel primer
i de les dinou competencies transversals definides pel segon, es van identificar quinze competéncies
relacionades amb el rol de direccio.

Les vint-i-vuit competéncies proposades pel DIMCAL de la Diputacié de Barcelona son:

e Competéncies actitudinals
1. Adaptacio
Aprendre a aprendre
Autocontrol
Compromis amb I'organitzacio
Iniciativa
Innovacio
Recerca de solucions

No oA LN

e Competéncies relacionals
8. Comunicacio
9. Habilitats interpersonals
10. Persuasio i influencia
11. Xarxa relacional

e Competéncies funcionals
12. Capacitat analitica
13. Competéencia digital
14. Coneixement del territori
15. Domini professional
16. Gestid de conflictes
17. Gestio de la informacio
18. Instruments, eines i maquinaria
19. Negociacio

A. OBRERO CUSIDO, A. QUESADA PUERTAS, A. SANCHEZ RIVAS Les competéncies del rol de direccié i/o comandament a I’Ajuntament de Ripollet
ESCOLA D’ADMINISTRACIO PUBLICA DE CATALUNYA 28




20. Optimitzacio de recursos

21. Organitzaci6 del treball

22. Orientaci¢ a la qualitat del resultat
23. Orientacio al client intern i extern
24. Redaccié de documents

e Competéncies directives
25. Desenvolupament de persones
26. Direccio de persones
27. Presa de decisions
28. Visi6 estrategica

Les dinou competéncies transversals proposades pel Marc professional de la funcio directiva a les
administracions publiques catalanes de 'EAPC son les seglients:

e Competéncies personals
1. Actualitzacio professional
2. Visi6 estrategica
3. Capacitat d’analisi
4. Presa de decisions

e Competéncies relacionals

5. Lideratge
Direccio de persones
Desenvolupament de persones
Negociacio
Comunicacio interna
Comunicacio externa
Treball en equip i en xarxa

© ® N
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e Competéncies funcionals
12. Planificaci¢ i organitzacio
13. Orientacio a resultats
14. Orientacio a la qualitat i a la millora continuada
15. Orientacio a la ciutadania
16. Innovacio i gestio del canvi
17. Domini de 'entorn digital

e Competéncies étiques
18. Identificacié amb l'organitzacio i el servei public

19. Integritat

Per identificar les competencies amb rol de direccié de I'’Ajuntament de Ripollet, I'equip de recerca del
TFP va tenir en compte les variables seguents:

e | es sessions de debat del mateix grup de recerca a partir dels diferents diccionaris de competéncies.
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e | a cultura organitzativa propia.
e | amissio, la visio, els valors i els principis institucionals (annex I).
e | es fitxes descriptives dels llocs de treball amb rol de comandament (@nnex II).

e Coordinacié d’ambit.
e Cap de departament.
e Cap d'unitat.

La proposta inicial de les quinze competéncies amb rol de direccid de I'Ajuntament de Ripollet va ser
la segUent:

Compromis amb I'organitzacio

Gestio de conflictes

Habilitats interpersonals i xarxa relacional

9. Desenvolupament de persones

10. Innovacié

11. Orientaci6 a la qualitat i la millora continuada
12. Adaptacio

13. Orientacio a la ciutadania

14. Persuasio i influéncia

15. Aprendre a aprendre

1. Presa de decisions
2. Visi6 estrategica

3. Direcci6 de persones
4. Negociacio

5. Comunicacio

6.

7.

8.

En aquesta proposta de competéncies podem observar el que s’exposa tot seguit.

Deu de les quinze competencies coincideixen literalment amb la proposta de dinou competencies
del Marc professional de la funcid directiva a les administracions publiques catalanes de 'EAPC: pre-
sa de decisions, visio estratégica, direccid de persones, negociacid, comunicacid, compromis amb
l'organitzacio, desenvolupament de persones, innovacio, orientacio a la qualitat i a la millora continuada
i orientacio a la ciutadania.

Una competencia hi esta incorporada parcialment (xarxa relacional) i les altres quatre restants (gestio
de conflictes, adaptacio, persuasio i influencia, aprendre a aprendre) estan incorporades totalment o
parcialment en el redactat de les competencies proposades en el Marc professional de la funcio directiva
a les administracions publiques catalanes de 'EAPC.

Onze de les quinze competencies coincideixen literalment amb la proposta de vint-i-vuit competéncies
del DIMCAL de la Diputacié de Barcelona: presa de decisions, visio estrategica, direccio de persones,
negociacid, compromis amb l'organitzacio, gestié de conflictes, desenvolupament de persones, inno-
vacio, adaptacio, persuasio i influencia, aprendre a aprendre.
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Quatre competencies estan incorporades parcialment al redactat de competencies proposat pel DIM-
CAL de la Diputacié de Barcelona (comunicacio, habilitats interpersonals i xarxa relacional, orientacio a
la qualitat i la millora continuada, orientacié a la ciutadania).

5.1.3 Enquesta de validacio del diccionari de competéncies del rol de direccio

Per tal de poder validar les competéncies identificades del grup de treball, es va elaborar una enquesta
en que els participants havien de poder identificar aquelles quinze competencies relacionades amb el
rol de direccio, sobre les vint-i-vuit competencies proposades pel DIMCAL, que consideraven que eren
les més destacades per exercir el rol. A més de ser la més amplia i la més inclusiva en relacioé a incor-
porar el major nombre de competéncies possible, per tal que les persones que responien I'enquesta
tinguessin més opcions a I'hora d’escollir.

Aquesta enquesta es va distribuir a dos grups diferenciats que vam pensar que ens podrien ajudar a la
identificacié. En un primer grup, es va enviar I'enquesta al personal de comandament de I'’Ajuntament
de Ripollet (coordinadors d’ambit, secretari, interventor, caps de departament i caps d’unitat), pensant
que la seva visi6 i la seva opini® estarien més relacionades amb la cultura propia. En un segon grup,
es va enviar als alumnes del PDGP, tots ells amb rols de direccid i amb una visi®é més tedrica, atesa la
formacio rebuda en aquests darrers mesos.

Llista de les quinze competencies amb rol de direccid proposades pel grup de recerca del TFP:
Grafica 1. Competéncies directives proposades
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Font: elaboracié propia.

El resultat de 'enquesta realitzada fa evident que hi ha algunes diferéncies que ens fan repensar el
primer plantejament.
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Grafica 2. Resultat de I'enquesta. Competencies de direccio (vegeu I'annex ll).
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Font: elaboracié propia a partir dels resultats de I'enquesta.

La coincidéncia entre la nostra proposta i el resultat de 'enquesta és del 66,66%. De les quinze com-
petencies que nosaltres haviem identificat en el nostre diccionari, un total de deu han estat validades
per 'enquesta. Aixd ha comportat una nova mirada a I'hora de relacionar les competéncies en el nostre
diccionari.

Respecte de les competencies directives del DIMCAL de la Diputacié de Barcelona, moltes de les quals
coincideixen amb les competencies del Marc professional de la funcid directiva a les administracions
publiques catalanes, totes han estat validades per I'enquesta: la presa de decisions, la visio estratégica
i la direccio de persones estan posicionades com les primeres de I'enquesta (entre el 100% i el 95%
d’acord), en canvi, el desenvolupament de persones nomes representa el 57,9% d’acord.

Particularment, i d’acord amb la bibliografia de la materia i dels diccionaris de competencies treballats,
considerem que el desenvolupament de persones és una competencia clau en una persona amb rol
de direccio; de fet, hem considerat que calia fusionar les dues competéncies en una de sola (direccio i
desenvolupament de persones). La direccid de les persones ha de portar implicit el seu desenvolupa-
ment professional.

Si es redefineixen les competéncies directives, la competéncia de visid estratégica inclou la planificacio i
l'orientaci6 a la ciutadania. Atesa la situacio actual, marcada per un vertiginds canvi constant que genera
incertesa en molts ambits, hem estat d’acord a consensuar una nova competencia en el rol directiu, de
gestio del canvi i transformacio. Entenem que aquestes persones han de ser capaces d’adaptar-se a
'entorn canviant, i han d’innovar, tenir iniciativa i prendre decisions de canvi i transformacié. Per tant, hi
quedarien incloses les competencies identificades en el diccionari com de presa de decisions, iniciativa,
recerca de solucions i innovacio.
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5.1.4 Diccionari de competéncies del rol de direccio de I’Ajuntament de Ripollet

Després de la reflexio, de contrastar-ho amb la tutora del TFP (Montse Bordas) i de les seves aporta-
cions, i amb la intencié de simplificar-ho al maxim possible per crear una eina valida, fiable i simple, el
Diccionari de competéncies del personal amb rol de comandament de I'Ajuntament de Ripollet quedaria
definit de la manera seguent:

Competéncies directives

1. Direcci¢ i desenvolupament de persones
2. Visi6 estrategica

3. Gestid del canvi i transformacio

Competéncies actitudinals
4. Aprendre a aprendre
5. Compromis amb l'organitzacio

Competéncies relacionals

6. Comunicacio

7. Habilitats interpersonals (xarxes relacionals)
8. Persuasi6 i influencia

Competéncies funcionals
9. Capacitat analitica

10. Gestio de conflictes

11. Negociacio

No hem recollit dues competéncies identificades en I'enquesta entre les quinze primeres: I'organitzacio
del treball i la gestid de la informacio. En primer lloc, perqué entenem que la capacitat de planificar i
prioritzar s’hauria d’'incloure en les competencies de visid estrategica i direccio i desenvolupament de
persones. | la gestid de la informacio, que és la capacitat de cercar, tractar i organitzar la informacio
necessaria per tal d’elaborar documentacio diversa, entenem que no defineix el rol de direccio, sind que
forma part de les funcions que tenim definides en les fitxes descriptives dels llocs de treball de categoria
tecnica a I’Ajuntament de Ripollet.

Les onze competencies del rol de direccid estan definides en I'annex V. Cadascuna d’aquestes compe-
tencies té tres graus d’assoliment, amb la perspectiva que es puguin aplicar en funcio del que requereix
el lloc de treball, i s'associaran uns comportaments a cada grau. Tenir un nivell de domini d’'una com-
peténcia implica tenir assolits els nivells anteriors.

A continuacio, descriurem amb més detall les competéncies del rol de direccid que es faran servir en
la prova pilot d’avaluacié d’assoliment de les competéncies directives. Per desenvolupar I'instrument
d’avaluacié necessitavem utilitzar una o diverses competéencies que poguessin ser avaluades. Hem
considerat que les competéncies de tipus directiu eren les que més identificaven el rol de direccio; és
per aquest motiu que hem elaborat una descripcid més acurada i hem descrit els tipus de comporta-
ments associats als diferents graus de desenvolupament i els hem assignat a cada tipus de direccio a
desenvolupar: coordinacio-direccio, caps de departament i caps d’unitat, un grau de desenvolupament
idoni. Aquests comportaments hauran de ser mesurables i observables tant pel que fa a la intensitat
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com pel que fa a la freqUéncia. Dos llocs de treball poden tenir un mateix grau d’assoliment, pero els
comportaments de conducta no han de ser els mateixos; per agquest motiu, hem descrit tot un seguit
de comportaments entre els quals haurem d’escollir, en el moment d’utilitzar I'eina d’avaluacio, en funcié
del lloc de treball a avaluar.

5.1.5 Competeéncies del rol de direccio

Lestructura de direccié en la nostra organitzacio es configura en tres nivells:

e Coordinacio d’ambit: 'ambit és I'espai de trobada entre I'estructura politica i la teécnica/operativa per
posar en comu el desenvolupament de les politiques publiques.

e Cap de departament: el departament és 'espai intermedi entre 'estratégic i el de produccio; s’hi
defineixen els projectes, s’estableixen indicadors i es coordinen programes i/0 projectes d’actuacio.

e Cap d’unitat: la unitat és I'espai més operatiu de I'organitzacio; les unitats poden ser técniques o
administratives.

Els diferents nivells o graus d’assoliment de cada competéncia han estat identificats en funcio de la
nostra estructura de direccio, és a dir, cada nivell ha estat associat a un tipus de rol de direcci¢ diferent:
coordinacié/direccio, departament o unitat.

5.1.5.1 Direccio i desenvolupament de persones

Capacitat per assolir resultats en els equips de treball mitjangant la coordinacié de les per-
sones que els integren, a la vegada que facilita i impulsa el creixement de les persones de
'equip i en potencia les capacitats.

S’ha d’aconseguir que les persones de I'equip contribueixin a la consecucid dels objectius: fixant els
objectius, adaptant diferents estils de direccio en funcid de les persones i les situacions, distribuint tas-
ques i responsabilitats en funcié de les capacitats dels membres de I'equip, donant pautes d’execucio i
generant un clima de treball positiu. Cal mantenir oberts els canals de comunicacio amb I'equip i gene-
rar confianga entre els seus membres, aixi com reconeixer la tasca que fan, de manera que es puguin
identificar les potencialitats i les necessitats de desenvolupament de les persones de I'equip i aplicar
politiqgues que ajuden les persones a créixer.

Nivell: directiu

Capacitat per crear espais per al desenvolupament de les persones, a fi d’aconseguir que la millora i
I'aprenentatge formin part de la cultura organitzativa. Capacitat per crear un métode que promogui un
estil de direccid de persones que sigui eficag i homogeni en tota I'organitzacio.

Comportaments associats:

e |ntrodueix sistemes eficacos d’organitzacio de la feina (reunions de planificacié de treball, reunions
de seguiment, reunions de supervisio, reunions d’avaluacio, quadres de comandament integral, as-
signacio de projectes, etc.), compartits per totes les persones de 'ambit.
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e Promou dins de I'ambit 'assoliment d’objectius a través de la creacio de sistemes que permetin me-
surar i potenciar el rendiment de les persones.

e Transfereix coneixement en matéria de direccid de persones a altres persones que exerceixen un
comandament de seccid o un comandament intermedi (facilita informacid, documentacio, pautes,
formacio...).

e Assumeix les seves responsabilitats directives i delega funcions de la seva feina per ajudar a fer
créixer les persones del seu equip i per poder dedicar el seu temps a les funcions de direccid més
estrategiques. També atorga autoritat al cap de servei per tal que I'equip el reconegui.

* Aplica diferents estils de direccié, en funcié de la persona i de la situacié. Es habil en la direccié de
persones.

e Respecta la jerarquia i hi dona suport quan vol tenir un efecte de refor¢ sobre el missatge que pugui
transmetre algun altre carrec de I'ambit.

¢ \etlla perque s’atorgui el reconeixement que es mereix a la tasca de dirigir persones dins de I'ambit.
Transmet la importancia de la tasca de la direccid de persones en el conjunt de la jerarquia de
I'organitzacio. Prioritza la direcci¢ de persones, per aixo hi dedica temps.

e Es ben conscient que la direccié de persones realment forma part de la seva responsabilitat i hi actua
en consequéncia.

e Crea espais de coordinacio i reflexié amb el seu equip per tal de millorar els sistemes organitzatius
de desenvolupament de les persones i analitzar com aquests sistemes s’alineen amb els objectius
estrategics de la corporacio.

e Promou dins del seu ambit una cultura orientada al desenvolupament professional de les persones i
estableix politiques de gestid que incentiven la millora permanent de 'acompliment i 'aprenentatge.

¢ Incorpora a I'organitzacio practiques de desenvolupament, més enlla de la tradicional formacio (ben-
chmarking, lectures recomanades, encarrecs de treball, recerques, etc.).

e Estimula el compromis dels seus col-laboradors amb el seu aprenentatge propi i aixo repercuteix en
el coneixement en benefici de I'organitzacio (utilitza casos reals de I'ajuntament per portar a terme un
procés d’aprenentatge practic, aprofita experiencies d’altres ajuntaments per fer propostes de millora
concretes a l'organitzacio, etc.).

e Organitza I'entorn per fomentar la polivalencia professional.

e Crea sistemes per compartir el coneixement. Fomenta la creacié de comunitats o equips
d’aprenentatge.

e Reconeix publicament les bones actuacions de I'equip i fomenta que també ho faci tota la cadena de
comandaments de la qual depén I'equip. Tots els membres de I'equip son importants.

e Manté sistematicament oberts els canals de comunicacié amb I'equip.

Nivell: cap de departament

Capacitat d’analitzar i detectar el potencial de cada persona de I'equip, per tal de delegar i/0 assignar
responsabilitats en funcié del seu perfil, de manera que I'equip assoleixi els objectius marcats (establint
i aplicant els mecanismes de seguiment i supervisid necessaris) i mantingui un clima de cooperacio.

Comportaments associats:

e A partir dels objectius del servei, treballa i comparteix els objectius de la unitat amb les persones del
seu equip per facilitar la implicacio i la motivacio, i crea espais que estimulin la millora i 'assumpcio
de reptes collectius.

e Compromet i responsabilitza el seu personal per a la consecucié dels objectius del seu servei i
estimula l'organitzacié autonoma dels treballs de I'equip, encaminada a I'eficacia i I'eficiencia de les
seves actuacions.
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Aporta eines i suport al seu personal per assolir els objectius del seu ambit i, quan convé, procura
que I'equip funcioni de manera autonoma.

Fa un seguiment de les feines del seu equip, i dona suport i assumeix com a propis els resultats.
Retorna informacié a I'equip sobre el grau d’assoliment dels objectius. Dialoga amb els col-laboradors
sobre com n’és de satisfactori el seu acompliment.

Dissenya, conjuntament amb la persona, plans de desenvolupament individual d’acord amb les seves
arees de millora i tenint en compte, alhora, les necessitats organitzatives.

Canvia o assigna noves tasques a les persones del seu equip, i dona assessorament i suport per
tal de fomentar I'adquisicié de nous coneixements i habilitats, aixi com per afavorir la implicaci¢ en
I'assoliment dels objectius.

Desenvolupa I'experiencia d’equip i la cooperacio, i promou espais i possibilitats per desenvolupar
'aprenentatge col-lectiu.

Delega determinades tasques amb la finalitat de fer progressar les persones de I'equip i explica la
manera de fer-les per tal que la persona n‘aprengui.

Fomenta que sigui I'equip mateix el que cerqui propostes d’actuacio i de millora efectives.

Aplica politiques que ajuden les persones de 'equip a créixer, tant des del punt de vista personal com
des del punt de vista professional.

Avalua 'equip sense crear barreres ni reticencies.

Confia en I'equip un cop ja li ha reconegut la competéncia.

Nivell: cap d’unitat

Té capacitat per identificar les necessitats dels membres de I'equip en termes d’aprenentatge i per
donar retroalimentacié amb vista a maximitzar 'adequacioé de la persona en el lloc de treball, per mitja
de l'aplicacié dels instruments més adients. Alhora, és capac d’aplicar correctament els mecanismes
necessaris de seguiment i supervisio del treball de les persones d’'un equip i de mantenir un clima de
cooperacio.

Comportament associats:

Assigna responsabilitats tenint en compte tant les competencies i els coneixements de les persones
com les necessitats i les prioritats organitzatives.

De manera conjunta amb les persones del seu equip, estableix objectius de treball periddicament.
Estimula el seu personal per tal que dugui a terme la seva feina de forma autonoma i assoleixi els
objectius segons les pautes establertes del servei.

Reallitza periodicament reunions per tal d’afavorir la coordinacioé i la millora dels diferents projectes
en que intervé o dels quals és responsable la unitat (recerca de solucions compartides, compartir
informaci¢ sobre possibles incidencies, etc.).

Detecta possibilitats de millora del grup i promou accions per tal d’incrementar la seva cohesio i
coordinacié en I'assoliment d’objectius establerts per la persona responsable.

Dissenya per a cadascuna de les persones de I'equip accions individuals que li puguin suposar un
aprenentatge (una presentacio, una col-laboracié amb un altre departament, 'analisi d’'un procediment,
un encarrec d’'una altra especialitat, etc.).

Transmet a les persones del seu equip les potencialitats individuals i les possibilitats de progressio
professional que poden assoalir, i els motiva perquée millorin de forma continuada alhora que fomenta
un clima d’aprenentatge permanent.
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5.1.5.2 Visio estrategica

Capacitat de tenir una visié a mitja i llarg termini de I'organitzacié, per identificar les oportu-
nitats, els canvis en I’entorn, aixi com les febleses i les fortaleses de 'organitzacio, per ser
capac¢ de planificar les diferents actuacions i reajustar les accions, i per orientar aquestes
accions a les necessitats de la ciutadania i situar-la al centre del sistema.

Nivell: direccié

Té capacitat de formular propostes, alternatives i innovacions a I'equip de govern que condueixin a la
millora de la satisfaccié de la ciutadania respecte dels serveis que li son oferts des de la corporacio i
porta a terme les actuacions necessaries per tal d'implementar-les.

Comportaments associats:

Proposa actuacions de reestructuracié de I'activitat de 'ambit per tal d’adaptar-se al nou entorn.
Participa en la formulacio dels objectius estrategics en els espais tecnicopolitics i aporta criteris tecnics
basats en I'analisi de I'entorn.

Fa propostes de valor afegit a I'equip de govern que aporten una visié professional i aplicada i poten-
cien el posicionament de la corporacio respecte de noves tendencies o canvis en el sector public.
Assessora sobre la implementacié de nous projectes o linies de servei a I'equip de govern, a partir
del coneixement de I'entorn del sector.

Reconeix patrons d’actuacio en altres entorns que poden resultar interessants d’incorporar en l'area
propia.

Visualitza cap a on ha d’evolucionar la societat a mitja termini i cerca solucions proactives per donar
resposta a les futures necessitats d’aquesta societat.

Té una visio del seu ambit a mitja i llarg termini.

Nivell: cap de departament
Té capacitat de detectar les oportunitats de mercat generades per un entorn canviant, aixi com les
fortaleses i les debilitats de I'organitzacioé propia, quan hi ha de respondre, per tal de ser capag d’oferir
la millor resposta estratégica.

Comportaments associats:

A.

Coneix, segueix i utilitza els indicadors de canvi i evolucié de I'entorn local, aixi com les seves possibles
repercussions i influencies en la gestio del servei.

Anticipa solucions a problemes que es preveuen a mitja o llarg termini, derivats de les amenaces de
I'entorn.

Estableix aliances i xarxes de cooperacié amb altres institucions, empreses i/o entitats per tal d’oferir
una millora en els serveis a la ciutadania.

Dissenya plans d’accioé per desenvolupar i aprofitar oportunitats concretes per al servei.

Aplica teories i conceptes nous a les actuacions de la propia area de responsabilitat.

Focalitza els esforcos propis i de I'equip en les prioritats clau que han de permetre assolir els objectius
més estrategics.

Crea i analitza les idees des d’un punt de vista practic i realista.
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Nivell: cap d’unitat
Té capacitat d’introduir amb previsié canvis o innovacions de I'entorn que poden afectar la seva unitat
a mitja termini.

Comportaments associats:

e S’interessa per coneixer, més enlla de la informacioé interna, les tendencies d’altres arees o adminis-
tracions similars, i €s per aixd que busca informacié de manera proactiva (blocs, premsa, forums
especialitats, altres institucions, etc.) i la utilitza en la planificacio de la unitat propia.

e Té en compte els canvis previsibles en I'entorn organitzatiu i porta a terme accions a la unitat per tal
d’adaptar-se a aquests canvis.

e Comparteix amb les persones implicades els canvis previsibles a curt i mitja termini per tal d’anticipar
i facilitar 'adaptacio de la unitat als possibles canvis.

e Té en compte I'entorn més proper, com ara canvis que es puguin produir a I'ajuntament, aixi com les
politiques de govern, i realitza la planificacié a curt i a mitja termini.

5.1.5.3 @Gestio i transformacio del canvi

Capacitat de transformar i generar noves formes d’actuar que suposin una millora per a
I'organitzacio, a partir dels recursos existents, prenent la iniciativa i fomentant una cultura i
un esperit creatius en I'organitzacio.

Aquesta capacitat porta implicita la capacitat per prendre decisions, ja que, d’entre diferents alternatives,
s’ha d’escollir aquella que faci més viable I'assoliment dels objectius, d’acord amb la situacio actual i les
possibilitats d'implementacio, i és per aixd que cal assumir la responsabilitat de la decisio.

Nivell: direccio

Té capacitat de promoure una cultura innovadora i participativa per tal que els membres de I'equip in-
terioritzin la innovacié com a eina fonamental per a la millora del treball propi. Ser capag de seleccionar
de manera autdonoma l'opcid o la solucié més adequada d’entre les diferents alternatives que hi ha en
el context existent.

Comportaments associats:

e Dissenya sistemes de treball que promouen la generacié d’iniciatives innovadores a l'area i que aug-
menten l'eficacia en I'organitzacio (vinculacio d'iniciatives d’'innovacio a I'assoliment d’objectius per a
la productivitat).

e Estableix noves practiques a 'ambit (avaluacié d’idees, premis a la innovacio, etc.) que s’encaminen
a fomentar I'esperit creatiu i innovador de les persones que hi treballen.

e Es considerat un referent en 'organitzacié pel fet d’iniciar projectes que requereixen una solucié
creativa o fora de I'estandard.

e Difon de manera sistematica, entre les persones de I'ambit o de l'organitzacid, noves idees, nous
models de treball, nous serveis, etc., que s'estan duent a terme en el seu ambit i d’altres d’existents.

e Impulsa i lidera el canvi com a element d’evolucié de '’Administracio.

e En moments de canvi, comunica i tranquil-litza 'interlocutor.

e Santicipa als canvis en el context, a les prioritats i a les relacions, ja que coneix I'ambit d’actuacio.
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e Detecta la necessitat d’innovar I'estrategia davant de les noves necessitats o dels canvis, especialment
els procedents de I'exterior. Mostra capacitat d’adaptacio a les noves demandes de la societat i a les
responsabilitats que cal assumir.

® Pren decisions dificils en benefici de I'organitzacio, encara que no siguin gaire populars i que puguin
tenir repercussio a mitja i a llarg termini.

e Contrasta amb fonts internes i/o externes les possibles solucions o consequiencies de la decisio o la
solucié escollida, abans de donar-la definitivament per valida.

e S’anticipa als resultats de les possibles actuacions i t&¢ en compte tots els escenaris possibles a I'hora
de decidir; d’aquesta manera, minimitza els riscos d’error.

e |dentifica i expressa problemes potencials abans de prendre una decisid i cerca solucions innovadores
0 poc conegudes.

e Contrasta les principals decisions amb els responsables politics del seu ambit per garantir la coheren-
cia entre orientacio politica i execucio.

e Actua amb fermesa i decisioé davant de situacions de gran impacte, d’estres o en entorns adversos,
i transmet seguretat i control.

Nivell: cap de departament

Té capacitat de generar linies d’actuacio innovadores i de plantejar enfocaments alternatius als que ja
existeixen, per tal de millorar el posicionament de 'organitzacié davant dels canvis de 'entorn. Es capac
de realitzar una analisi de la situacio que faciliti la presa de decisio, i avalua la viabilitat i les consequéncies
o I'impacte de la mesura adoptada.

Comportaments associats:

e Com a comandament, promou la realitzacié de propostes innovadores (indicador del nombre d’accions
de millora implementades en el servei, per exemple) que se li son presentades tant per part de les
persones del seu equip com per altres companys i companyes, i dona una resposta fonamentada
especialment quan aquesta resposta és negativa.

e En situacid d’austeritat econdmica, planteja a I'equip politic solucions innovadores que suposen una
millora per a l'organitzacio, sense que representin un alt cost economic.

e Com a comandament, promou la implementacié d’actuacions innovadores que puguin suposar una
millora i es compromet amb el desenvolupament i la gestié dels canvis que suposen.

e Crea i dinamitza equips de treball per tal d’aportar i desenvolupar solucions creatives i innovadores
a problemes existents.

e Fomenta la flexibilitat organitzativa i prioritza els perfils polivalents dins de I'equip.

e Cerca lainnovacio dins del departament i impulsa noves maneres de fer que portin a la modernitzacio
del servei per fer-lo més efectiu.

e Compren i valora el fet de disposar de diferents punts de vista i criteris, que contrasta amb els seus,
fet que, alhora, I'ajuda a formar-se una idea més acurada de la realitat.

e Promou actituds flexibles entre els col-laboradors.

e Promou canvis en els metodes, els procediments i els sistemes de treball per adaptar-los als canvis
del seu entorn.

e Mostra empatia per comprendre les situacions des de diferents punts de vista.

e Pren decisions agils i de tipus estrategic en un marc d’incertesa i sense referents, a partir de l'analisi
feta.

e Analitza les diferents alternatives d’actuacio i les consequéncies que poden comportar amb tots els
departaments que puguin veure’s implicats per la decisié adoptada.
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e De manera prévia a la presa de decisions, elabora informes i/0 memories per poder argumentar i
fonamentar la seva proposta.

e Davant la necessitat de prendre una decisio de tipus estratégic, analitza i identifica els possibles vin-
cles causals de les variables: les possibles causes d’un fet, les diverses conseqliencies en una accio
0 en una cadena d’esdeveniments.

e Pren les decisions que son propies del seu ambit de responsabilitat i aquelles que li arriben d’ambits
inferiors i que no han estat resoltes.

e Pren decisions en el termini i la forma escaients, fins i tot quan no hi ha suficients elements d’analisi
0 quan la decisi¢ té consequéncies parcials 0 a curt termini no desitjables.

¢ Trasllada al seu equip la repercussio de les decisions que tenen efectes importants en 'organitzacio.

e Assumeix la responsabilitat de les decisions preses per I'equip quan se li dona autonomia, atorga
a l'equip els meérits de les decisions encertades i assumeix I'error quan la decisi¢ no és encertada.

Nivell: cap d’unitat

Té capacitat d’analitzar situacions complexes i de decidir o proposar (amb col-laboracié amb el res-
ponsable superior) solucions adequades o creatives quan aquestes puguin tenir impacte en un proce-
diment o un servei. També fa suggeriments per a la implementacié de nous procediments o de noves
metodologies de treball.

Comportaments associats:

e Afronta el canvi des d’un vessant positiu, es mostra obert/a a nous metodes de treball que suposen
una millora per a la unitat.

e Recerca solucions alternatives quan s’enfronta a un problema o a una situacio nova.

¢ |ntrodueix petites millores en els procediments de la unitat, de manera proactiva i a partir d’'una actitud
autocritica permanent.

® Pren decisions encertades i de forma agil, d’'una manera eficag i eficient, davant de situacions impre-
vistes i/0 urgents, dins de la seva unitat.

e En collaboracié amb el responsable, identifica el problema o 'oportunitat, aixi com les causes, i les
opcions possibles d’'actuacio i 'impacte d’aquestes solucions en el servei.

e Davant d’'una situacié problematica, identifica clarament un ampli conjunt de solucions, i opta o pre-
senta la millor d’aquestes alternatives.

e A l'hora de prendre una decisio, té en consideracio diferents punts de vista i s'assegura que la infor-
macio és suficient i basada en dades fiables.

5.1.6 Resultat del pilot focus grup

El investigadors del grup de recerca del TFP vam dissenyar el PFG perque pogués ser aplicat amb
personal de la nostra organitzacio. Preteniem validar una competéencia directiva definida en el nostre
diccionari, aixi com els seus graus d’assoliment, i la identificacio i la definicié en grup dels comporta-
ments associats a aquesta competencia, que posteriorment serien avaluats en la prova pilot del Kahoot.
Comptava amb tots els elements necessaris per permetre a I'equip de recerca validar i/o descartar la
hipotesi de treball.

Els participants del PFG vam ser convidats pels membres del grup de recerca del TFP i, per poder fer la
seleccio, es van tenir en compte criteris d’origen departamental, criteris de génere i criteris de categoria
professional.
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La participacio era voluntaria i les proves es van desenvolupar fora dels horaris laborals. Es va demanar
permis als participants per realitzar fotografies i gravacions en video durant la dinamica.

El PFG va estar format pel personal segtient:

Tecnic de Joventut

Cap de la Unitat Tecnica de Cultura

Cap de la Unitat Informatica

Tecnic de la Unitat Informatica

Administratiu de Serveis Economics

Tecnica de Contractacio

Auxiliar administratiu de Persones

Cap de la Unitat Tecnica Ocupacio
Administrativa de Persones

Cap de la Unitat Administrativa de Presidencia
Cap de la Unitat Administrativa d’Atenci¢ Ciutadana
Administrativa de Serveis Economics

El PFG es va dissenyar i es va aplicar en un entorn de comoditat i confianca del grup de treballadors
voluntaris. Es va cercar un espai municipal d’us massiu, pero amb la minima relacié laboral per part de
la major part dels participants. L’espai havia estat preparat amb anterioritat pel grup de recerca del TFP,
tenint en compte aquests elements fisics i perceptius:

Distribucié del mobiliari

Temperatura confortable

Materials de joc establerts per racons
Zona de berenar

La competéncia directiva que el grup de recerca va escollir per al PFG va ser la direccio i el desenvo-
lupament de persones, que havia estat definida com la capacitat per assolir resultats en els equips de
treball mitjancant la coordinacié de les persones que els integren, a la vegada que facilita i impulsa el
creixement de les persones de I'equip i en potencia les capacitats.

Aixi mateix, també és van analitzar els quatre graus d’assoliment d’aquesta competéncia, definits en el
nostre diccionari, per als diferents nivells del rol de comandament: direccio, cap de departament i cap
d’unitat.

[, finalment, el PFG va treballar per definir els comportaments associats a I'assoliment dels graus de la
competencia.

Com es pot veure en la presentacié que es va preparar per al PFG del 18 de juny, les quatre fases des-
crites del pilot van ser seguides de forma metodologica per part de I'equip de recerca, tal com consta
en el recull fotografic i audiovisual del PFEG.
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5.1.6.1 Fases, organitzacio i continguts del PFG

Fase 1. Competéencies i joc. El grup de recerca TFP s’ha encaminat a desenvolupar un diccionari de
competencies, una avaluacio ludificada del grau d’assoliment i la identificacié de les competéencies a

millorar.

Font: equip de recerca FTP.

Dinamitzacié: Antonio Quesada, Araceli Sanchez
i Albert Obrero.

Registre audiovisual i fotografic: Albert Obrero.
Temps: 10 minuts.

Objectius:

1. Situar el pilot en el context del TFP.

2. Contextualitzar les competéncies directives.

3. Contextualitzar I'Us de les tecniques de ludificacié en
'entorn laboral.

4. Donar a coneixer 'estructura del pilot, els objectius i
els resultats esperats.

Descripcid: donar la benvinguda als voluntaris en un entorn d’acollida; habilitar un espai amb suport de
projector, paper continu i materials de ludificacio; preparar un racé amb menjar i beguda; exposicié dels
conceptes i de la dinamica de treball de la tarda, a carrec dels membres del grup de recerca del TFP.

Avaluacié: generar un ambient emocional en que els voluntaris del pilot de focus grup es trobin ben
acollits i estiguin disposats a participar de la dinamica plantejada.
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Fase 2. Competencia directiva. Validacio per intel-ligencia col-lectiva del concepte definit pel grup de
recerca del TFP amb visionament de bits d'intel-ligencia.

Jic=

Dinamitzacié: Antonio Quesada.
ST Vi - id Material i suport: Araceli Sanchez.

- Registre audiovisual i fotografic: Albert Obrero.
Temps: 15 minuts.

Objectius:

1. Generar un espai de confianca.

2. Experimentar la generacio de coneixement col-lectiu
a través de la ludificacio.

3. Validar, rebutjar o ajustar la definicié proposada de
Font: equip de recerca FTP. la competéncia.

Descripci¢: generar un ambient de confianca entre els membres del focus grup per transitar de manera
tranquil-la cap a un entorn de joc; distribuir fotografies de gran format per la sala; convidar els voluntaris
a escollir una fotografia de forma aleatoria; demanar que relacionin la imatge de la fotografia amb la
competencia de direccid i el desenvolupament de persones, a través d’una paraula o d’un concepte
que, al seu parer, els descrigui. A la taula de materials de suport hi ha notes adhesives i boligrafs, perqué
cada membre pugui escriure la seva definicio. El responsable del material apunta en un full de paper
continu les propostes dels membres del grup focus. Tot seguit, el dinamitzador condueix el grup entre
les diferents definicions per identificar-hi elements, paraules clau o conceptes coincidents, i es comparen
amb la definicié establerta pel grup de TFP de la competéncia escollida.

A partir de la imatge que havia escollit de manera voluntaria, cada persona havia de dir que li suggeria
la imatge relacionada amb la competéncia de direccio i desenvolupament de persones. Les imatges
escollides van ser molt diverses: actors i actrius, cantants i edificis, alguns d’ells moderns i d’altres amb
valor historic. Se’ls va demanar que hi col-laboressin amb la primera cosa que els vingués al cap; no hi
havia respostes correctes ni incorrectes, sind que simplement es tractava de deixar fluir els pensaments.

Els conceptes que van suggerir les imatges van ser els seguents: treball en equip, naixement d’idees,
compromis, constancia, forca i superacio, innovacio i creativitat, progrés, lideratge, impetu, reflexio i
inspiracio, feina ben feta, creacid d’idees amb impacte, coneixement acumulat, empatia, resolucié de
conflictes, comunicacio, responsabilitat, assertivitat, motivacio, confianca, igualtat, seguretat, gestio,
complexitat.

Posteriorment, es va dur a terme una analisi comparativa amb la definicié de la competéncia que
previament havia treballat el grup de recerca del TFP. En aquesta analisi es va poder constatar que el
65% dels conceptes que s’havien generat a partir de les imatges estaven implicitament o explicitament
recollides en la definicio.

En aquesta fase de la dinamica es van assolir dos resultats, es va validar la definici¢ de la competencia
i es va comprovar que aquesta competencia s'identificava amb la cultura de l'organitzacio.
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Avaluacio: generar un ambient emocional en que els voluntaris del pilot del focus grup es troben acollits
i es mostren disposats a participar de la dinamica plantejada; generar i construir coneixement col-lectiu
a partir de reflexions personals amb suport d’imatges, i recollir amb suport audiovisual i fotografic els
materials produits.

Fase 3. Graus d’assoliment. Identificacid dels nivells d’assoliment competencial amb construccions
Kapla i dibuixos.

Dinamitzacio: Albert Obrero.

Material i suport: Antonio Quesada.

Registre audiovisual i fotografic: Araceli Sanchez.
Temps: 15 minuts.

Objectius:

1. Generar un espai de confianga.

2. Experimentar la generacio de coneixement col-lectiu
a través de la ludificacio.

3. Produir construccions i imatges que representin els
graus d’assoliment definits.

Font: equip de recerca FTP.

Descripciot: generar un ambient de confianga entre els membres del pilot del focus grup per transitar de
manera tranquilla cap a un entorn de joc; facilitar als membres del focus grup material de construccio
de fusta (Kapla), paper continu i colors. Un cop organitzats en quatre grups de treball, s’ha d’assignar a
cada grup la descripcio d’un nivell d’assoliment de la competéncia: direccid i desenvolupament de perso-
nes. Els grups han de representar amb una construccio i/o amb un dibuix o pintura el grau d’assoliment
treballat. Finalment, han de presentar la seva obra al grup focus i exposar la seva vinculacié amb la
descripcio del nivell d’assoliment.

Avaluacio: generar un ambient emocional en qué els voluntaris del pilot del focus grup es trobin acollits
i es mostrin disposats a participar de la dinamica plantejada; generar i construir coneixement col-lectiu
a partir de reflexions personals en equip, amb suport de creacié de figures de fusta (Kapla) i/o amb
un dibuix o pintura per representar el nivell d’assoliment; recollir amb suport audiovisual fotografic els
materials produits. A través d’una construccio, un dibuix o una imatge, cada grup va representar com
interpretava la definicié del grau d’assoliment assignat de la competencia treballada; posteriorment, va
explicar a la resta de grups en quée consistia la seva construcci¢ o imatge i de quina manera estava
relacionada amb el grau de competéncia que havia de treballar.

Aixi, el grup assimilava la definicié de cada grau d’assoliment de la competéncia, de manera que en
la propera fase del focus grup fos més facil identificar els comportaments associats a cadascun dels
graus, que era I'objectiu inicial de la dinamica.

Es va assignar a cada grup un dels graus d’assoliment de la competéencia amb la seva definicio. L'exercici
consistia a fer una construccio, un dibuix, un mapa, una fotografia... que conceptualitzés la definicié de
cada grau. Cada grup podia escollir els elements per a la seva construccio. El resultat de I'exercici va
ser el seguent:
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e Grau inicial:

«Capacitat de prioritzar i assignar amb criteri activitats i tasques a un equip de persones; transmetre
instruccions de forma clara; supervisar i comunicar el resultat, i vetllar per mantenir la cohesié del grup.
Alhora, fomentar entre les persones que formen I'equip el creixement professional i motivar-los a re-
flexionar sobre les seves necessitats.»

En aquest cas, el grup va fer dues construccions de fusta, una de molt ben estructurada i una altra de
més improvisada. Per als participants, la construccio ben estructurada significava les bases d’un crei-
xement fort i amb continuitat, amb una bona base sobre la qual créixer, la importancia que tot I'equip
treballi de manera conjunta i de forma positiva, enfront d’'una construccioé poc estructurada i debil.

e Grau mitja:

«Capacitat per identificar les necessitats dels membres de I'equip en termes d’aprenentatge; donar
retroalimentacié amb vista a maximitzar I'adequaci¢ de la persona en el lloc de treball; aplicar els
instruments més adients. Alhora, és capac d’aplicar correctament els mecanismes necessaris de
seguiment i supervisio de les tasques de les persones d’'un equip, i de mantenir un clima de cooperacio.»

En aquesta ocasio, el grup va escollir una fotografia del cantant Phil Collins. Van optar per escollir un
music o un cantant perquée consideraven que aquesta figura era capa¢ de detectar les necessitats del
seu public, crear cancons i fer participar el public en una actuacio. Van posar I'exemple d’'un concert en
que el cantant era capag de retroalimentar-se del public, aixi com de rectificar o reaccionar en funcié
de les necessitats del public i acompanyar-lo.

e Grau alt:

«Capacitat d’analitzar i detectar el potencial de cada persona de I'equip, per tal de delegar i/0 assignar
responsabilitats en funcié del seu perfil, de manera que I'equip assoleixi els objectius marcats (establint
i aplicant els mecanismes de seguiment i supervisid necessaris) i mantingui un clima de cooperacio.»

El grup va elaborar un dibuix en qué es veia dibuixat un ull gros que identificava la persona amb aquesta
competencia. D’aquesta mena d’ull sortien unes linies que anaven a parar a diferents competéncies, com
ara a la capacitat de treball (representada amb una clau anglesa), la capacitat creativa (representada amb
una nota musical), la capacitat analitica (representada amb un cervell), les noves tecnologies (represen-
tades amb un mobil) i la capacitat d’innovacio (representada amb una bombeta). Aquest ull havia de ser
capac de visualitzar totes aquestes competéncies del seu voltant, no només de dins del seu equip, sind
també en altre personal de l'organitzacio, i és per aixd que les linies anaven cap a totes les direccions.

e Grau maxim:
«Capacitat per crear espais per al desenvolupament de les persones i aconseguir que la millora i

laprenentatge formin part de la cultura organitzativa. Capacitat per crear un métode que promogui un
estil de direccio de persones que sigui eficag i homogeni a tota I'organitzacio.»
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A través d’'un dibuix, aquest grup ha representat la creacié d’espais, tant fisics com virtuals, on tots els
membres de l'organitzacio tinguin lloc per poder reflexionar, fer aportacions i que el coneixement propi
pugui aportar beneficis a 'organitzacio.

Fase 4. Comportaments associats. Descripcid de conductes tipus d’acord amb fotografies bits i daus
Rory’s Story Cubes.

Dinamitzacio: Araceli Sanchez.

Material i suport accid: Albert Obrero.

Registre audiovisual i fotografic: Antonio Quesada.
Temps: 15 minuts.

Objectius:

1. Generar un espai de confianca.

2. Experimentar la generacio de coneixement col-lectiu
a través de la ludificacio.

3. Produir situacions de conducta que identifiquin els
graus d’assoliment de la competéncia.

Font: Equip de recerca FTP

Descripcio: generar un ambient de confianca entre els membres del focus grup per transitar de mane-
ra tranquil-la cap a un entorn de joc; facilitar als membres del focus grup material i daus Rory’s Story
Cubes. Un cop organitzats en tres grups de treball, s'assignara a cada grup un nivell d’assoliment de la
competencia i tres daus Rory’s Story Cubes (cada dau disposa de sis dibuixos diferents). El grup ha de
tirar els tres daus i, en funcio dels diferents dibuixos mostrats, ha de construir una narrativa seguint el fill
conductor de cada dibuix i relacionar-los amb els comportaments que identifiquin el grau d’assoliment
assignat.

Els comportaments associats a cadascun dels graus van ser els que es detallen a continuacio.

Grau maxim. Comportaments associats:

e Fer acompanyament i donar suport a les persones del seu equip.

e Tenir la capacitat d’anar contracorrent i de trencar esquemes.

e Ser capac de tenir una visié global i també una visié a diferents nivells.

e Tenir la capacitat de recorrer a recursos externs.

e Tenir la capacitat de crear espais en qué I'equip pugui aportar idees.

e Ser accessible; ser una figura amb la qual es pugui dialogar, propera, que no sigui un «monstre».
e Ser capac d'identificar potencialitats, tant positives com negatives.

e Ser capag de detectar els punts debils i corregir-los.

e Ser capac de fer una defensa de I'equip.

e Ser capag de fer sentir a tots els membres de I'equip que son importants.

Grau alt. Comportaments associats:
e Ser capac d’acompanyar en la resolucié de problemes i d’avaluar les respostes de I'equip (esdevenir

guia).
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No deixar a I'atzar les delegacions de tasques.

Estar atent a les capacitats de I'equip.

Tenir una visio de globalitat i analitzar totalment les competencies.
Felicitar el seu equip per l'eficacia i I'eficiencia demostrades.

Ser capag de valorar les aptituds i les actituds de 'equip.

Ser capac de relativitzar les preocupacions i temors de 'equip.

Grau mitjia. Comportaments associats:

e Realitzar una formacié per mobil, que pugui donar una retroacci¢ o un feedback de la informacio
rebuda i suposi una guia de formacio per a tota 'organitzacio.

e Generar una taula d’'idees.

e Compartir els procediments

e Reconeixer que cada peca suma i que tot I'equip és important.

e Ser capac d'illuminar alld que es troba a 'ombra, recuperar aquells perfils que estan desnonats.

e Ser capag de visualitzar les emocions.

e Fomentar espais de dialeg més enlla dels habituals.

e Ser capac de fer que les persones se sentin identificades amb I'organitzacio.

Grau inicial. Comportaments associats;

Ser capac de motivar el treball en equip i de facilitar I'accés als recursos.
Ser capag de de fomentar la iniciativa.

e Tenir capacitat de visio transversal i global.

Ser capag de recollir les idees i de canalitzar-les per obtenir resultats.

A partir de l'analisi comparativa amb els comportaments descrits en els diferents diccionaris treballats,
els comportaments identificats eren similars als descrits per aquestes obres, pero el dialeg i I'experiencia
amb el grup ens va ajudar a I'hora de seleccionar aguells comportaments que es van avaluar en la
prova pilot.

Avaluacio: generar un ambient emocional en qué els voluntaris del focus grup es troben acollits i es
mostren disposats a participar de la dinamica plantejada; generar narracions de conductes o comporta-
ments associats als diferents nivells d’assoliment de la competencia; recollir narracions en text, i recollir
amb suport audiovisual i fotografic els materials produits.

5.1.6.2 Les conclusions del PFG

Les conclusions del PFG respecte dels continguts de les seves quatre fases van ser les seglents:
Fase 1. Competéncies i joc. El grup de recerca, per mitja del dialeg amb les persones voluntaries, va
poder constatar al llarg del TFP i en acabar que, com a treballadores de la nostra organitzacio, acollien

els plantejaments de donar una orientaci¢ innovadora a la valoracio dels resultats del treball realitzat i
en feien una valoracio favorable.
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Les persones del PFG vam poder incorporar de forma facil i progressiva els conceptes aportats: com-
petencies, graus d’assoliment, comportaments associats, tecniques de ludificacio, aprenentatge i co-
neixement col-laboratiu.

Fase 2. Competéncia del rol de direccid. Aquesta fase del PFG va resultar especialment critica, atés que
es tractava del moment d’'incorporacio a una dinamica de treball nova, en un context d’espai nou i amb
regles de relacié diferents de les quotidianes. Va concloure de forma satisfactoria, amb les persones
voluntaries plenament immerses en la dinamica de treball proposada (fotografies bits i assimilacio de
concepte/imatge), descodificant i incorporant sense dificultats els conceptes proposats.

El lideratge exercit per I'equip de recerca en la transformacio de la nostra organitzacio i els vincles po-
sitius existents amb el grup voluntari aixi ho va facilitar. Caldra preveure quan desenvolupem aquestes
propostes la possibilitat de comptar amb respostes més reactives.

En aquesta fase es va identificar tot un seguit de conceptes que, de manera explicita o implicita, esta-
ven recollits en la definicid que el grup de recerca del TFP va efectuar de la competéncia de direccio i
desenvolupament de persones, i es va confirmar d’aquesta manera que la definicié s'identificava amb
la cultura de l'organitzacio.

Fase 3. Graus d’assoliment. El salt a la proposta del grup de recerca de treball de construccid de les pro-
postes de graus d’assoliment de la competencia treballada es va fer amb el suport de joc dels elements
constructius Kapla i materials de papereria i pintura per a la generacié d’'imatges, sistemes, mapes, etc.

Aquesta fase va presentar un major grau d’interaccio entre les agrupacions de treball dins del PFG i
en acabar la presentacioé del que s’havia interpretat en el conjunt del focus grup. En aquesta part de la
dinamica, el grup voluntari hi estava perfectament incorporat; aquesta questié queda clarament visua-
litzada amb els moviments més lliures dins de 'espai i dels recursos que hi ha preparats. Van tenir un
exit especial els dolcos que van actuar a mode de premi per I'assoliment de les fites.

En aquesta fase, el PFG va treballar per assimilar els diferents graus d’assoliment de la competencia,
com ara identificar-los i diferenciar-los, per poder treballar posteriorment en I'associacié de comporta-
ments a cada grau.

Fase 4. Comportaments associats. La fase de tancament del PFG recollia dues novetats respecte de
les propostes de treball de les tres fases anteriors. En primer lloc, els membres del grup de recerca del
TFP vam demanar a les persones voluntaries que identifiquessin i definissin els comportaments as-
sociats que permetessin avaluar els graus d’assoliment de la competéncia treballada. |, en segon lloc,
vam incorporar I'element de joc més nou per al nostre entorn de treball: els daus Rory’s Story Cubes.

El suport dels daus va donar el resultat que cercavem des de I'equip de recerca. Vam crear el relat
necessari per poder accedir a la fase més creativa del personal voluntari que els va permetre assolir
I'objectiu d’aquesta fase.

En els dies posteriors al PFG el grup de recerca del TFP vam generar un breu audiovisual en format de
trailer de pel-licula amb una part dels materials audiovisuals recollits en el PFG com a recull documental
i també, i encara més important, com a forma de retorn als voluntaris que van participar en la dinamica.
Podeu veure aqui el trailer.
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En aquesta fase es va identificar tot un seguit de comportaments que els participants van associar als
diferents graus d’assoliment de la competencia; alguns d’aquests comportaments han estat incorporats
a la prova pilot.

5.2. Descripcio de la prova pilot i analisi dels resultats

5.2.1. Descripcio de la prova pilot

Presentacio als avaluadors

Font: grup de recerca TFP.

La dinamica d’avaluacio es fa de forma simultania, amb els avaluadors de les dues persones avalua-
des.

Per evitar la identificacio dels participants, 'equip de recerca del TFP assigna als sis jugadors o jugadores
noms aleatoris: pilot 1, pilot 2, pilot 3, pilot 4, pilot 5 i pilot 6. La concordanca entre el nom i el jugador
o la jugadora romandra secreta per a la resta del grup que participa en la prova pilot.

S’ha parametritzat I'avaluacié de I'assoliment de tres de les competencies del rol de direccid recollides
en el diccionari de competencies de I'Ajuntament de Ripollet definit en aquest TFP.

Les tres competéncies del rol de direccié avaluades en el pilot han estat les seglents:
1. Direccié i desenvolupament de persones. Capacitat per assolir resultats en els equips de treball

mitjancant la coordinacié de les persones que els integren, a la vegada que facilita i impulsa el crei-
xement de les persones de I'equip i en potencia les capacitats.
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2. Visio estratégica (inclou orientacié al client). Capacitat de tenir una visié a mitja i a llarg termini
de l'organitzacio, i d’identificar les oportunitats i els canvis en I'entorn, aixi com les febleses i les for-
taleses de l'organitzacio, per ser capac de planificar les diferents actuacions i reajustar les accions,
orientades a les necessitats de la ciutadania a fi de situar-la al centre del sistema.

3. Gestio del canvi i transformacié (innovacié i presa de decisions). Capacitat de transformar i
generar noves formes d’actuar que suposin una millora per a l'organitzacié a partir dels recursos
existents; prendre la iniciativa i fomentar una cultura i un esperit creatius en 'organitzacio.

En tractar-se d’'una prova pilot, es va estimar realitzar-la als coordinadors d’ambit, que és el nivell maxim
de direcci6 en la nostra organitzacio. Ates que dos dels coordinadors formen part del treball de recerca,
es va proposar a les altres dues persones coordinadores d’ambit, que van acceptar el repte.

El grup de recerca del TFP va plantejar avaluar només el grau maxim d’assoliment per a cadascuna
de les competencies, ja que es va considerar que, en el cas de les persones avaluades (amb el rol
de coordinacio), és el grau que s’ha d’assolir. En el supdsit que aquest exercici es pogués portar a la
practica, caldria realitzar un test molt més complet i que avalués els comportaments de tots els graus
d’assoliment de cada persona avaluada, perque tots els graus son acumulables, i no s’ha realitzat mai
cap avaluacio en la nostra organitzacio.

1. Direccid i desenvolupament de persones. Grau maxim. Capacitat per crear espais per al des-
envolupament de les persones i aconseguir que la millora i 'aprenentatge formin part de la cultura
organitzativa. Capacitat per crear un métode que promogui un estil de direccié de persones que
sigui eficac i homogeni per a tota I'organitzacio.

2. Visi6 estratégica (inclou orientacio al client). Grau maxim. Capacitat de formular propostes, alter-
natives i innovacions a I'equip de govern que condueixin a la millora de la satisfaccio de la ciutadania
respecte dels serveis que li son oferts des de corporacié i dur a terme les actuacions necessaries
per tal d'implementar-les.

3. Gesti6 del canvi i transformacié (innovacio i presa de decisions). Grau maxim. Capacitat de
promoure una cultura innovadora i participativa per tal que els membres de I'equip interioritzin la
innovacié com una eina fonamental per a la millora del treball propi.

A l'equip de recerca del TFP hem definit tretze preguntes que formaran el glestionari pilot. La dinamica
de joc no identifica les preguntes amb cap competencia i estableix un ordre aleatori. D’aquesta manera
s'intenta evitar que el jugador relacioni els comportaments amb la competencia avaluada i pugui modificar
les respostes de forma inconscient o conscient. Les tretze preguntes van acompanyades i precedides
en la dinamica per la visualitzacié d’un video que pretén contextualitzar la pregunta als avaluadors. El
text de les tretze preguntes destaca en negreta el concepte clau de la pregunta.
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Foto: Accés codlficat al tauler d’avaluacio

Font: grup de recerca TFP.

S’ha establert un temps de resposta de trenta segons per a cada pregunta. El temps s’inicia un cop
visualitzat el video o quan un jugador executa una resposta. Aquestes tretze preguntes responen a tretze
comportaments associats a les competencies (cinc de la competencia de direccid i desenvolupament
de persones, quatre de la competéncia de visid estrategica i quatre de la competencia de gestio del
canvi i transformacio.

Es pretén validar la hipotesi de treball que afirma que es pot extreure una avaluacio ajustada i validable
del grau d’assoliment de les tres competéncies directives en el cas de les dues persones estudiades. Si
aquesta hipotesi es veu confirmada pels resultats, procedirem a establir un pla de millora del seu grau
d’assoliment, en el cas que no arribin als resultats de nivell directiu.

Foto: Tauler de la prova pilot: eina Kahoot

Font: grup de recerca del TFP.
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Les quiestions o les preguntes (d’ara en endavant cada pregunta sera identificada amb la Q i el nimero
de pregunta) i les opcions de resposta que s’han formulat en el Kahoot han estat les seglents (vegeu
enllac a I'eina Kahoot):

1. Com organitza habitualment el seu equip de treball?

a.

b
C.
d

Habitualment fa reunions de planificacio (triangle fons vermell)

Realitza quadres de comandament integral (rombe fons blau)

Envia instruccions per correu electronic (cercle fons groc)

El dia a dia no deixa temps per a 'organitzacié de I'equip (quadrat fons verd)

2. Participa en la formulacio dels objectius estratégics segons I'analisi de I'entorn:

o

b
c.
d

Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Forca d’acord (rombe fons blau)

Poc d’acord (cercle fons groc)

Totalment en desacord (quadrat fons verd)

3. Delega funcions per fer créixer les persones del seu equip i per dedicar temps a I'estratégia:

I

b
C.
d

Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Forca d’acord (rombe fons blau)

Poc d’acord (cercle fons groc)

Totalment en desacord (quadrat fons verd)

4. Com es comunica amb el seu equip?

o

b
c.
d

Crea espais de comunicacié amb I'equip i recull aportacions (triangle fons vermell)
Dona instruccions sense oportunitat de retorn (rombe fons blau)

Només es comunica amb I'equip en moments d’urgencia (cercle fons groc)
Habitualment no hi ha comunicacio, ni directa ni oberta (quadrat fons verd)

5. Promou el desenvolupament professional i la millora de I'acompliment de I'equip:

a.

b.
c.
d

Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Forca d’acord (rombe fons blau)

Poc d’acord (cercle fons groc)

Totalment en desacord (quadrat fons verd)

6. Fa propostes de valor a I'equip de govern que potencien el posicionament de la corporacio:

o

b
c.
d

Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Forca d’acord (rombe fons blau)

Poc d’acord (cercle fons groc)

Totalment en desacord (quadrat fons verd)

7. Visualitza com evoluciona la societat i cerca solucions proactives per a les noves necessitats:

o

b
c.
d

Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Forca d’acord (rombe fons blau)

Poc d’acord (cercle fons groc)

Totalment en desacord (quadrat fons verd)
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8. Contrasta fonts expertes sobre possibles solucions abans de donar per valida una opcio:
a. Totalment d’acord (triangle fons vermell)
b. Forca d’acord (rombe fons blau)
c. Poc d’acord (cercle fons groc)
d. Totalment en desacord (quadrat fons verd)

9. Com actua en moments de canvi?
a. S’anticipa, comunica i tranquil-litza I'equip (triangle fons vermell)
b. Espera que se li plantegin els dubtes per part de I'equip (rombe fons blau)
c. Deriva els dubtes cap a altres serveis o professionals (cercle fons groc)
d. Quin canvi? (quadrat fons verd)

10. Quan és necessari, pren decisions dificils en benefici de I'organitzacio, encara que no siguin po-
pulars:
a. Totalment d’acord (triangle fons vermell)
b. Forca d’acord (rombe fons blau)
c. Poc d’acord (cercle fons groc)
d. Totalment en desacord (quadrat fons verd)

11. Reconeix publicament els encerts de I'equip i entén que tots els membres de I'equip son importants:
Totalment d’acord (triangle fons vermell)

b. Forca d’acord (rombe fons blau)

c. Poc d’acord (cercle fons groc)

d. Totalment en desacord (quadrat fons verd)

o

12. Fa difusio entre les persones de 'ambit de noves idees o models de treball:
Totalment d’acord (triangle fons vermell)

b. Forca d’acord (rombe fons blau)

c. Poc d’acord (cercle fons groc)

d. Totalment en desacord (quadrat fons verd)

I

13. Reconeix patrons d’actuacié en altres entorns interessants de ser incorporats al seu ambit:
Totalment d’acord (triangle fons vermell)

b. Forca d’acord (rombe fons blau)

c. Poc d’acord (cercle fons groc)

d. Totalment en desacord (quadrat fons verd)

o

Una vegada realitzada la prova pilot, es va demanar als participants que donessin el seu parer sobre
I'experiéncia i se’n van destacar les opinions seglents:

e Es tracta d’'una experiencia engrescadora; és facil, dinamica i rapida; a més, té un punt d’humor (in-
corporat en els videos) que la fa atractiva; també la fa atractiva el fet que sigui una dinamica grupal.

e Es una manera d'introduir-nos al segle xx, amb la utilitzacié d’eines digitals (aplicacié i mobil o tauleta)
que ens apropen a la realitat del carrer.
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e Com a aspecte més negatiu, alguns dels participants es van queixar del llenguatge utilitzat en les
preguntes, i van demanar que fos més senzill.

e No els van agradar les respostes de «molt d’acord - forca d’acord - poc d’acord - totalment en des-
acord», ja que consideraven que els feia dubtar molt i, en aquests casos, els extrems es descarten
com a resposta i preferien les respostes d’accions concretes.

5.2.2 Analisi dels resultats de la prova pilot

Amb la participacié d’'un total de sis persones (tres avaluadores per a cadascuna de les persones ava-
luades), procedim a l'analisi descriptiva de les dades obtingudes.

Foto: Avaluacio de la prova pilot

Font: grup de recerca del TFP.

Les grafiqgues mostren la resposta de cadascuna de les persones avaluadores per a cada una de les
tretze preguntes (Qx) en relacié amb la mitjana de resposta elaborada amb les tres avaluacions obtin-
gudes (de color verd).

e Coordinacié 1 (C1): respostes de les avaluadores Pilot3, Pilot4 i Pilot6.
e Coordinaci6 2 (C2): respostes de les avaluadores Pilot1, Pilot2 i Pilotb.

La mitjana de resposta (de color verd) ens permet comparar si existeixen diferencies significatives entre
les respostes de les tres persones avaluadores (diferents respostes a la mateixa pregunta) i, per tant, la
consistéencia de la pregunta en funcié del resultat esperat: I'avaluacié d’aquell comportament.

Previament a I'avaluacio pilot, s’ha establert que per al nivell del rol directiu de coordinacié de 'Ajuntament
de Ripollet, la valoracié dels diferents comportaments que formen part de les tres competencies direc-
tives avaluades ha de ser igual o superior al valor de 3, essent el valor optim el valor maxim de I'escala
deI'1 al 4, és a dir, un 4.
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A continuacio, es presenta la descripciod dels resultats d’acord amb tres grafiques diferenciades:

Grafica A: resultats de les tretze preguntes per I'ordre de presentacié a l'instrument de ludificacio. Es
poden observar les respostes de la Q1 fins a la Q13 en el mateix ordre de presentacio que en I'eina de
ludificacio.

Grafica B: resultats de les tretze preguntes agrupades per competencies. Es poden observar les res-
postes les tres persones avaluadores (Pilot 5, Pilot 2 i Pilot 1) agrupades per competéencia:

e Direcci6 i desenvolupament de persones: Q1, Q3, Q5, Q4 i Q11.

e \/isi6 estrategica: Q2, Q6, Q131 Q.

e (Gestio del canvi i transformacio: Q8, Q9, Q101 Q12.

Grafica C: resultats individualitzats obtinguts per a cadascuna de les competencies, en comparacio
amb la mitjana del grup de persones avaluadores. Tot i que I'objectiu final del nostre treball €s analitzar
i avaluar la mitjana dels resultats obtinguts (valor de la mitjana d’avaluaci®), 'analisi descriptiva de les
avaluacions individualitzades ens pot donar informacio sobre si existeix 0 no un patrd de resposta igual
o diferent de la persona que avalua.

Per tant, ens proporciona una informaci¢ important per poder validar I'eina d’avaluacié de les compe-
tencies. Un patrd de resposta que es mantingui indiferentment de les preguntes o de les competéncies
avaluades no ens validara I'eina, ja que el propdsit és discriminar, en una primera fase, arees de millora
entre les diverses competéencies directives definides i, si fos possible, dins de la mateixa competéncia,
diferents comportaments a millorar en una segona fase.
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Coordinaciol (C1)

Grafica A C1

A la grafica 3 es poden observar les respostes de les tres persones avaluadores (Pilot 3, Pilot 4 i Pilot
6) en relacio amb la persona avaluada (C1) per a cadascuna de les tretze preguntes i en el mateix ordre
d’aplicacié d’aquestes preguntes en el recurs de ludificacié del Kahoot (de Q1 a Q13).

Grafica 3. Resultats dels comportaments avaluats. Coordinacio 1
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Font: elaboracié propia a partir dels resultats de la prova pilot d’avaluacio, Kahoot.

S’hi observa que, en general, els patrons de resposta estan diferenciats, en funcié de la percepcio de la
valoracio d’aquell comportament per part de cada persona avaluadora (superior, igual i col-laboradora).

No obstant aix0, es poden observar coincidencia de respostes (dues o tres respostes iguals) en les
preguntes Q1, Q4, Q5, Q6, Q7, Q8, Q9, Q10, Q11, Q12 i Q13. | s'observen diferencies de respostes (cap
coincidencia) només en les preguntes Q2 i Q3.

Sera necessari realitzar una analisi qualitativa per determinar si I'heterogeneitat de resposta és conse-
guéncia de la formulacio de les preguntes o si bé pot ser consequiencia de la diferent percepcio de les
persones avaluadores en funcié del seu nivell de relacié amb la persona avaluada i, per tant, diferent
nivell de coneixement de la seva funcié directiva.
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Grafica B C1

Grafica 4. Avaluacio competencies. Coordinacio 1
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Font: elaboracio propia a partir dels resultats de la prova pilot d’avaluacié, Kahoot.

Les diferéncies significatives de respostes (cap coincidencia) de la Q2 i la Q3 estan distribuides en dues
competéncies diferenciades (Q2 correspon a la competéncia de visid estratégica i Q3 correspon a la
competencia de direcci6 i desenvolupament de persones).

Com a norma general, també s’hi poden observar patrons de resposta agrupats en funcié de la com-
petencia avaluada. A la grafica es poden distingir els tres grups de respostes.

De la competencia de direccid i desenvolupament de persones, la mitjana de la majoria de respostes
(Q1, Q5, Q4 i Q11) estan situades igual o per sobre del valor de referencia de 3. Només la resposta a
la pregunta Q3 es troba per sota. La valoracié mitjana de les respostes a les preguntes associades a
aquesta competencia és de 3.

De la competéncia de visio estrategica, la mitjana de la majoria de respostes (Q6, Q13 i Q7) es troba
per sota del valor de referencia de 3. Només la pregunta Q2 es troba situada a la mitjana esperada de
3. La valoracid mitjana de les respostes a les preguntes associades a aquesta competéncia és de 2,67.

De la competéncia de gestio del canvi i transformacio, la mitjana de les respostes de dues de les pre-
guntes (Q9 i Q10) es troba per sobre del valor de referencia de 3 i les altres dues (Q8 i Q12) es troben per
sota. 'avaluacié mitjana de les respostes a les preguntes associades a aquesta competéncia és de 3,08.
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Grafica C C1

Grafica 5. Respostes per avaluador. Coordinacio 1
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Font: elaboracio propia a partir dels resultats de la prova pilot d’avaluacié, Kahoot.

A partir de I'analisi individualitzada de respostes de cada persona avaluadora (Pilot 3, Pilot 4 i Pilot 6),
es poden observar difereéncies de resposta en funcié de la competencia avaluada.

El Pilot 3 avalua de manera positiva (3 0 més) la competencia de direccio i desenvolupament de perso-
nes (3) i de manera negativa (menys de 3) les competéncies de visid estrategia (2) i de gestié del canvi
i transformacio (2,75).

El Pilot 4 avalua de manera positiva les competéncies de direccid i desenvolupament de persones (3,2)
i de gestid del canvi i transformacio (3,25), perd valora de manera negativa la competéncia de visio
estrategica (2,75).

El Pilot 6 avalua de manera positiva les competéncies de visio estrategia (3,25) i de gestio del canvi i
transformacio (3,25), perd avalua de manera negativa la competencia de direccio i desenvolupament
de persones (2,8).

Sumari:
e | a competéncia de direccio i desenvolupament de persones és avaluada positivament per dos
tercos de les persones avaluadores (Pilot 3 i Pilot 4).
e | a competéncia de visid estrategica només és avaluada de manera positiva per un ter¢ de les
persones avaluadores (Pilot 6).
e | acompetencia de gestio i transformacio del canvi és avaluada de manera positiva per dos tercos
de les persones avaluadores (Pilot 4 i Pilot 6).
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Coordinacio 2 (C2)

Grafica A C2

A la grafica 6 podem observar les respostes de les tres persones avaluadores (Pilot 5, Pilot 2 i Pilot 1)
en relacid amb la persona avaluada (C2), per a cadascuna de les tretze preguntes i en el mateix ordre
d’aplicacio de les preguntes en el recurs ludificat del Kahoot (de Q1 a Q13).

Grafica 6. Resultats del comportament avaluat. Coordinacio 2

4 2\
Pilot5, Pilot2, Pilot1 i mitjana
4,5
4
3,5
3 Za\ / j \\ /\
Cs 27 \//\ \/ \ ——Pilots
2 = \ \ ~——Pilot2
15 Pilot1
Mitjana
1
0,5
o MH—+—+—+—t+—+—t+—+—t+—t+—t+—+—+—+—+—+—+—+—+—+—+—+—++
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13
- J

Font: elaboracié propia a partir dels resultats de la prova pilot d’avaluacié, Kahoot.

Observem que, en general, els patrons de resposta estan diferenciats en funcioé de la percepcio de la
valoracié d’aquell comportament per part de cada persona avaluadora (superior, igual i col-laboradora).

No obstant aix0, podem observar coincidencia de respostes (dues o tres respostes iguals) a les pre-
guntes Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, QB, Q8, Q9, Q10, Q11, Q121 Q13.

Observem diferéncies de respostes (cap coincidencia) només en la pregunta Q7. Sera necessari realitzar
una analisi qualitativa per determinar si I'neterogeneitat de resposta és conseqtiéncia de la formulacio
de la pregunta o si bé pot ser consequéencia de la diferent percepcio de les persones avaluadores en
funcio del seu nivell de relacié amb la persona avaluada i, per tant, diferent nivell de coneixement de la
seva funcio directiva.
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Grafica B C2

Grafica 7. Avaluacio de competencies. Coordinacio 2
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Font: elaboracié propia a partir dels resultats de la prova pilot d’avaluacio, Kahoot.

La diferencia significativa a la resposta Q7 (cap coincidéncia) correspon a la competéncia de visid es-
trategica.

Com a norma general, es poden observar patrons de resposta agrupats en funcié de la competéncia
avaluada. A la grafica es poden distingir els tres grups de respostes.

De la competencia de direcci¢ i desenvolupament de persones, la mitjana de la majoria de respostes
(Q1, Q3, Q5 i Q11) es troba situada per sota del valor de referencia, que és 3. Només la resposta a la
pregunta Q4 es troba per sobre del valor de 3. Lavaluacié mitjana de les respostes a les preguntes
associades a aquesta competéncia és de 2,53.

De la competéncia de visio estrategica, la mitjana de les respostes Q6 i Q7 es troba a la mitjana espe-
rada del valor de referéncia de 3. Les preguntes Q2 i Q13 es troben per sota de la mitjana esperada de
3. Lavaluacié mitjana de les respostes a les preguntes associades a aquesta competéncia és de 2,75.

De la competéncia de gestio del canvi i transformacio, la mitjana de totes les respostes (Q8, Q9, Q10 i
Q12) es troba per sota del valor de referéncia de 3. Lavaluacié mitjana de les respostes a les preguntes
associades a aquesta competéncia és de 2,42.
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Grafica C C2

Grafica 8. Respostes per avaluador. Coordinacio 2
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Font: elaboracio propia a partir dels resultats de la prova pilot d’avaluacio, Kahoot.

A partir de l'analisi individualitzada de les respostes de cada persona avaluadora (Pilot 5, Pilot 2 i Pilot
1) es poden observar diferéncies de resposta en funcié de la competencia avaluada.

El Pilot 5 avalua de manera més positiva la competencia de direccid i desenvolupament de persones
(2,8) que no pas les competencies de visid estrategica (2,5) i de gestid del canvi i transformacio (2,5), tot
i que l'avaluacio de totes tres competéncies se situa per sota del valor de referéncia, que és 3.

El Pilot 2 avalua de manera positiva Unicament la competéncia de visid estratégica (3,25). Les compe-
tencies de direccid i desenvolupament de persones (2,4) i de gestié del canvi i transformacio (2,25) sén
avaluades de manera negativa.

El Pilot 1 avalua més positivament les competéncies de visi6é estrategica (2,5) i de gestié del canvi i
transformacio (2,5) que no pas la competencia de direccio i desenvolupament de persones (2,4), tot i
que es podria determinar que no hi ha una diferencia significativa.

En tot cas, puntua les tres competencies per sota del valor de referencia, que és 3. A partir de I'analisi
qualitativa es pot determinar que, tot i que les avaluacions conjuntes de les competencies (2,5, 2,5 |
2,4) son similars en relacié amb la seva mitjana, aixd no obeeix a un patrd de resposta constant entre
2 i 3, sind que existeix una variabilitat en les seves respostes i, per tant, distingeix la seva resposta
en funcié del comportament associat a la competencia (dues respostes amb valor 1 i una resposta
amb valor 4).

Sumari:
e | a competéncia de direccid i desenvolupament de persones és avaluada negativament (per sota
del valor esperat de 3) per totes les persones avaluadores (Pilot 5, Pilot 2 i Pilot 1).
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e |a competéncia de visid estratégica només és avaluada de manera positiva per un tercera part
de les persones avaluadores (Pilot 2).

e | a competencia de gestio i transformacio del canvi és avaluada de manera negativa per totes les
persones avaluadores (Pilot 5, Pilot 2 i Pilot 1).

(Vegeu els resultats de la prova pilot a 'annex V.)

5.3 Comparacio de resultats de la prova pilot

La prova pilot ens permet comparar I'avaluacio de les respostes a les tretze preguntes que agrupen les
tres competencies avaluades en relacid amb les dues persones avaluades (C1 i C2).

Existeix una diferencia d’avaluacié entre les respostes de l'avaluacioé de C1 i C2:

e (C1 obté una avaluacio positiva (igual o superior al valor establert de 3) de les competencies de direccio
i desenvolupament de persones i de gestio del canvi i transformacié. Tanmateix, obté una avaluacioé
negativa (per sota del valor de 3) de la competéncia de visio estrategica.

e C2 obté una avaluacio negativa (per sota del valor esperat de 3) en les tres competéncies: direccio i
desenvolupament de persones, visio estrategica i gestio del canvi i transformacio. De totes maneres,
en contraposicio a la persona C1, la competéncia més ben avaluada és la de visio estratégica.

5.4  Conclusions de la prova pilot

'eina discrimina l'avaluacio de les competencies de cada persona (intraavaluacio), amb una avaluacio
diferenciada en funcié de la competéencia a avaluar. De la mateixa manera, també discrimina I'avaluacio
de les competencies de les diferents persones coordinadores (interavaluacio), amb una avaluacio dife-
renciada de cada persona i de cada competéencia.

Les persones avaluadores distingeixen la seva avaluacié en funcié de la competéncia avaluada i no
exclusivament de la persona. No hi ha un patré de resposta en relacié amb la persona avaluada (sem-
pre la mateixa puntuacid), sind que aquesta resposta varia en funcié del comportament avaluat i, per
tant, de la competéncia, la qual cosa valida les preguntes formulades i, per extensio, I'avaluacio de les
competéencies directives.
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6 Conclusions

6.1  Objectius i hipotesis de treball

Com hem pogut descriure detalladament en el punt 2.1, el grup de recerca del TFP hem treballat en
funcié de set objectius operatius i de tres hipotesis de treball relacionades en el punt 2.2.

6.2 Diccionari de competéncies del rol de direcci6 de ’Ajuntament de Ripollet

Aquest treball ens ha permes elaborar el diccionari de competéncies del rol de direccié de 'Ajuntament
de Ripollet. Tot i que el tema de les competencies era un questio que, des de feia anys, es pretenia aplicar
a la politica de recursos humans de I'Ajuntament, aixd encara no havia estat possible per motius diversos.

Lany 2015, amb el canvi d’equip de govern, es va comencar a fer realitat una aposta pel desenvolupa-
ment professional de les persones que treballen a I’Ajuntament de Ripollet i es va donar via lliure per
poder realitzar una politica de persones més enlla de '’Administracio i de la gestié. D’aquesta manera,
I'any 2016 es va incorporar a la majoria de processos selectius —especialment als processos de pro-
mocio interna i al procediment de provisio de llocs de treball— I'entrevista per competéncies. Aquestes
entrevistes per competencies eren administrades per persones del mateix equip de recursos humans,
que tenien una amplia formacio i experiéncia. Per a la preparacié de I'entrevista competencial i la identifi-
cacio de les competéncies a valorar, tenint en compte el lloc de treball i les tasques i funcions a realitzar,
es feia servir la Guia de l'entrevista de seleccio per competéncies, de la Secretaria de Funcid Publica i
Modernitzacié de ’Administracio (EAPC).

El Diccionari de competéencies del rol de direccio de I'Ajuntament de Ripollet (vegeu 'annex IV) ens per-
metra, a partir d’ara, identificar les competéncies per a cada lloc de treball de direccié 0 comandament
que s’hagi de proveir a 'Ajuntament de Ripollet. En un moment de relleu generacional, com ha quedat
exposat a la primera part d’aquest treball, €s un element clau poder disposar d’aquest diccionari a 'hora
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de realitzar aquest relleu en els llocs de treball de responsabilitat que calgui ocupar en els proxims cinc
anys, gue en son uns quants de 'estructura de comandament.

Aquest diccionari de competencies ens permetra introduir les competencies en el disseny de diferents
programes de planificacié de recursos humans:

¢ Identificacio de talent ocult: persones de I'organitzacié que poden i volen ocupar llocs de coman-
dament a l'organitzacio.

e Definicié dels llocs de treball: d’acord amb competéncies i el grau d’assoliment necessaris per al
desenvolupament correcte de les funcions encomanades.

e Seleccid de persones: incorporacié de les competéncies definides en el diccionari en les proves de
seleccid a realitzar, tant a I'entrevista com en altres proves practiques, basades en els comportaments
esperats i contrastats, i no pas en les capacitats de les persones.

¢ Pla de formaci6. Presenta dos enfocaments diferenciats:
o Pla de formacié transversal, basat en les competencies clau definides en el diccionari.
o Pla de formaci¢ individualitzat, basat en la comparacié de les competéencies necessaries per
al desenvolupament de la funcié directiva en un lloc de treball de comandament determinat,
aixi com de les competéncies que té la persona que l'ocupa (0 que I'ocupara).

¢ Avaluacio: professionalitzar I'avaluacié de les persones amb rol directiu o de comandament amb la
valoracio de les competéncies associades a la seva funcio. Incrementar I'assoliment d’objectius i la
productivitat, tant quantitativa com qualitativa.

¢ Pla de millora continuada: la valoracié de competencies d’acord amb el diccionari ens atorga
l'oportunitat de millorar les competencies de la persona que ocupa el lloc de treball i de planificar
diversos programes de millora.

6.3 Instrument d’avaluacio de les competéncies del rol de direccié: Kahoot

La prova pilot realitzada ha validat I'eina del Kahoot com a instrument que ens permet realitzar 'avaluacio
de les competéncies seguint les premisses previes:

e Mirada de 360 graus: I'eina Kahoot s’ha mostrat com un instrument valid per aplicar el procediment
de 360 graus, ja que permet la participacio simultania de les diferents persones designades per rea-
litzar 'avaluacio. Leina Kahoot també permet que les persones que puguin realitzar I'avaluacio siguin
tantes com es consideri convenient, ja que no té limitacio de participants.

e | a ludificacio: el Kahoot es mostra com un instrument ajustat a la ludificacio, tal com indiquen els
resultats de 'administracio de la prova pilot, aixi com les observacions i els comentaris realitzats per

les persones participants.

Aquest recurs aplicat amb I'eina Kahoot s’ha demostrat com a valid amb diferents perspectives:
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e Com ainstrument que permet construir un questionari per tal d’avaluar els comportaments associats
a les competencies.

e Com ainstrument de ludificacio, motiva la participacié de les persones avaluadores a I'hora de realitzar
l'avaluacio de les competencies i incorpora el joc com a element facilitador de I'avaluacio.

e Com a instrument que discrimina diferents nivells d’assoliment de les competencies, a través de
l'avaluacio dels comportaments proposats.

e Com ainstrument que permet I'execucio simultania de l'avaluacio a un grup indeterminat de persones,
es podria realitzar a tota I'organitzacio, o bé per departaments i/o col-lectius, de manera simultania,
la qual cosa suposaria un veritable estalvi de temps.

e Com a instrument que permet I'anonimat respecte de la resta de jugadors, cosa que afavoreix la
sinceritat d’aquests participants.

e Com a instrument que permet un ordre aleatori de les questions, fa més dificil per al participant po-
der identificar la competéencia avaluada i, per tant, poder també manipular les respostes de manera
inconscient o conscient.

El model desenvolupat al treball esta concebut per ser aplicable de forma viable a ens locals d’entre
20.000 i 50.000 habitants. L’adaptacioc del marc teoric, diccionari, i I'aplicacié de la metodologia
d’avaluacio, ludificacio, pot suposar un esforc per 'organitzacio. Sense arribar a ser inabastable, si aixi
S’estableix com a objectiu de treball de I'ens, respecte a les seves politiques de gestid del seu personal
de comandament i direccio.

6.4 Validacio de l'instrument: resultats de la prova pilot

6.4.1 Hipotesis previes de treball i contrast amb els resultats de la prova pilot

Tal com s’ha indicat més amunt, en el punt 2.2 d’aquest treball s’han determinat les hipotesis previes
de larecerca. A continuacio, analitzarem si la prova pilot permet validar les diferents hipotesis de treball.

Hipotesi 1 (H1). Leina ludificada d’avaluacio ens permet discriminar arees de millora de les diferents
competéncies del rol de direccid avaluades.

La realitzacio de la prova pilot ens ha permes verificar que I'instrument ludificat amb 'eina Kahoot dis-
crimina I'avaluacio de les diferents competencies avaluades.

1. Cada persona avaluada obté una avaluacié diferenciada propia, diferent de l'altra persona, per a
cadascuna de les competencies. No existeix un biaix en que les persones avaluadores atorguen la
mateixa puntuacié davant de la mateixa pregunta. Es a dir, es verifica que les persones avaluadores
atorguen puntuacions diferents segons la persona avaluada.
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2. Cada persona avaluada obté una avaluacié diferent de cadascuna de les tres competencies avalua-
des; una avaluacio diferenciada per a cada persona i per a cada competencia.

Per tant, no existeix un biaix en que les persones avaluadores atorguen la mateixa puntuacio a la
persona avaluada independentment de la competéncies (repeticio sistematica de la puntuacié ator-
gada). Es a dir, es verifica que s’avalua la competéncia de la persona i que no s’avalua la persona.

3. Els diferents comportaments associats a cada competéncia permeten discriminar arees de millora
intracompetencial, ja que no tots els comportaments associats a la competéncia obtenen el mateix
resultat en 'avaluacio.

4. Siles puntuacions obtingudes per les persones avaluades son diferents i les competéncies avaluades
de cada persona obtenen diferents puntuacions, es pot obtenir una avaluacié de la competencia
comparable amb el valor de referencia determinat préviament. Si la puntuacio és inferior al valor de
referencia, es pot determinar la necessitat de millora d’aquella competencia. Com més s’allunyi del
valor de referéncia, més s’haura de millorar la competencia. Per tant, es verifica que podem discri-
minar arees de millora de les diferents competéncies directives avaluades.

Hipotesi 2 (H2). La ludificacio és un metode d’avaluacio de competéncies directives susceptible de ser
incorporat a '’Ajuntament de Ripollet.

La prova pilot ens ha permes verificar que la ludificacié pot ser un métode d’'avaluacio de les compe-
tencies del rol directiu:

1. Discrimina les avaluacions entre les persones avaluadores i entre les diferents competéncies avalua-
des; per tant, es compleix I'objectiu, que és obtenir una avaluacié de les competencies.

2. Les persones participants com a avaluadores verifiquen que és preferible un métode ludificat abans
que el tradicional test d’avaluacio. Es tracta d’'un metode innovador dins de la nostra organitzacio.

3. Eljoc és un element que facilita i afavoreix la participacio. La persona esta més predisposada a
participar, més motivada i, a més, s’ho passa bé.

4. La metodologia ens permet avaluar de manera simultania diferents persones, de manera que
s’optimitza el temps d’administracio de les proves d’avaluacio i de recollida de les dades. Fins i tot
es podrien avaluar les competencies de totes les persones de I'organitzacio al llarg d’'una mateixa
jornada.

5. La metodologia també ens permetria dur a terme I'avaluacio sense que les persones avaluades
haguessin de compartir necessariament I'espai fisic, tot i que és recomanable que sigui aixi, per les
aportacions positives que comporta com a dinamica grupal compartida.

Hipotesi 3 (H3). El procés dissenyat d’avaluacio de les competéncies del rol de direccio de 'Ajuntament
de Ripollet ens permetra construir un pla de millora i de desenvolupament del rol de direccio.
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Les dades obtingudes a través de la prova pilot indiquen que el procés dissenyat per a l'avaluacié de
les competéncies directives (diccionari de competencies, mirada de 360 graus, instrument de valoracio
ludificat) ens permet obtenir dades objectives quantificables que ens faciliten la construccié d’un pla de
millora i de desenvolupament de les persones que ocupen els llocs de treball amb rol de direccié de
I'Ajuntament de Ripollet.

Els resultats obtinguts per a cada persona avaluada permeten el seguent:

1. Obtenir una puntuacio objectiva i que es pot comparar amb l'avaluacio de referencia minima exigible
definida préviament.

2. En funcio de l'avaluacio obtinguda, també es fa evident la necessitat 0 no de millora d’aquella com-
peténcia.

3. En funcio de la diferencia entre el valor de referéncia i 'avaluacié obtinguda, tindrem com a resultat
l'area de millora d’aquella persona per a aquella competencia concreta.

4. Permet prioritzar el pla de millora de les competéncies directives per a la persona avaluada, en
funcio dels resultats de les avaluacions obtingudes, i es prioritza també el pla de millora en aquella
competencia o en aquelles competencies que més allunyades del valor de referencia.

6.4.2 Propostes de millora de I'avaluacio de competéncies

Després de dur a terme la prova pilot amb el grup de persones avaluadores, el grup de recerca del
TFP vam obrir un debat per recollir les seves opinions sobre I'experiencia. A continuacio, s’esmentaran
algunes de les millores que es van proposar perque s'incorporessin a la metodologia i/0 a I'instrument
d’avaluacio de les competencies amb rol de direccio.

Es convenient ampliar el grup de persones avaluadores per a cada persona avaluada, per tal d’obtenir
més informacid i reduir o eliminar possibles biaixos (tant en positiu com en negatiu) provocats per la
relacio personal:

e Més persones (dues o tres) per a cada nivell: superior, igual i col-laboradora.

e Més persones de diferents nivells: ampliar 'avaluacié a persones d’altres ambits amb relacié habitual
de treball, no només a les persones del mateix ambit funcional.

Per evitar els biaixos comentats anteriorment, també es pot considerar la possibilitat d’eliminar, si la
mostra és prou significativa, el valor inferior i el valor superior, i analitzar la resta de puntuacions centrals.

Es possible 'ampliacié de instrument d’avaluacié amb la incorporacié de les onze competéncies defini-
des en el diccionari de competéncies del rol de direccid. | també és possible portar a terme avaluacions
parcials de les competéncies en funcié de les agrupacions de competéncies realitzades en el diccionari
(directives, actitudinals, relacionals i funcionals).
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Es poden complementar les avaluacions objectives (valors) amb una analisi qualitativa, per tal de de-
terminar si 'avaluacié del comportament associat a la competéncia és consequéncia directa i objectiva
de la percepciod de la persona avaluadora o si bé ens podem trobar amb un biaix per desconeixement
d’aquell factor avaluat.

No obstant aix0, en el suposit de la segona situacio, no deixa de ser la «percepcio» de la persona i, per
tant, s’ha d’admetre aquesta avaluacio. El que canvia és la millora a introduir, ja que en el primer supo-
sit s’ha de millorar la competéencia a través de diferents accions de desenvolupament (per exemple, la
formacio) i en el segon suposit el que s’ha de millorar és la comunicacié d’alld que es fa en relacié amb
el comportament i/o la competéncia avaluada.

Per exemple, I'avaluacié de la pregunta Q2 de la persona C2 («Participa en la formulacié dels objectius
segons I'analisi de I'entorn?») varia en funcié de la persona que ha contestat. Tot i que s’hauria d’explorar
i analitzar de manera qualitativa, és probable que la resposta tingui aquesta variabilitat pel grau de conei-
xement concret. Es a dir, que no es tractaria tant de millorar aquest comportament siné de «comunicar»
el que es fa. Podria donar-se el cas que la persona aportés la seva participacio en la formulacié dels
objectius del seu ambit de treball, perd que les persones col-laboradores del seu equip no ho sabessin.
Si la mostra s’incrementa, en relacié amb el nombre de persones avaluadores, aquest possible efecte
de desconeixement de la funcio es pot veure disminuit o bé confirmar la seva generalitzacio.

Es pot complementar 'avaluacié objectiva del valor de la competéncia (puntuacio mitjana dels valors dels
comportaments avaluats) amb una analisi qualitativa intracompetencial. Es a dir, ens podem trobar amb
la situacio que una competéencia sigui valorada amb una puntuacié que es troba per sobre del valor de
referencia de 3, perd que algun dels comportaments tingui una valoracié molt inferior al valor desitjat.

Amb aquesta analisi qualitativa, I'instrument permet discriminar aquell comportament que convé millorar.
Per tant, ens permet no només realitzar un pla de millora competencial, sind que, en una segona fase o
en una fase més avancada, permet elaborar un pla de millora de comportaments concrets que no han
obtingut la valoracié desitjada, tot i que la competéncia en conjunt (la suma de tots els comportaments
avaluats) pot haver estat avaluada de manera positiva.

6.5 Identificacié de competéncies a desenvolupar en un Pla de millora

Els resultats de la prova pilot d’avaluacio de les competéncies de les persones que ocupen el lloc de
treball de coordinacié d’ambit ens porten la possibilitat de dissenyar un pla de millora i de desenvolupa-
ment directiu des d’un doble vessant: un d’associat a la funcié del lloc de treball (grupal) i un d’associat
a la persona (individual).

6.5.1 Pla de millora associat a la funcio del lloc de treball (grupal)

Si s’extrapolen els resultats (pendents de verificar amb l'avaluacio de les competencies de les altres dues
persones amb rol de coordinacié d’ambit que formen part d’aquest grup de recerca del TFP), es poden
planificar accions de millora vinculades al desenvolupament de la competéncia de visio estrategica, que
obté una puntuacio deficitaria en relacié amb el valor de referencia definit previament (3): C1 obté una
puntuacio de 2,67 i C2 obté una puntuacio de 2,75.
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Es a dir, es pot dissenyar un pla de millora relacionat amb la funcié del lloc de treball. D’aquesta manera,
obtindriem un pla de millora competencial per als tres nivells del rol de comandament de 'Ajuntament
de Ripollet:

¢ Pla de millora de la funci6 directiva de coordinacié d’ambit.

e Pla de millora de la funcié de comandament de cap de departament.

e Pla de millora de la funci¢ de comandament de cap d’unitat.

6.5.2 Pla de millora associat a la persona (individual)

En funci6 dels resultats de la prova pilot, es pot determinar que és possible dissenyar un pla de millora de
les competéncies individualitzat per a cada persona avaluada. En el cas practic que hem abordat amb
la prova d’avaluacio de les competencies de les persones que ocupen el lloc de treball de coordinacio
d’ambits, es pot fer una proposta de les arees de millora de les competéncies avaluades en funcié dels
resultats de la valoracio.

6.5.2.1 Proposta de competencies a desenvolupar en un pla de millora (C1)

Per a la persona avaluada C1, segons els resultats de la prova pilot, el pla de millora de les competén-
cies és el seguent:

e Primer: millora de la competencia de visio estrategica (2,67).

e Segon: millora de la competéncia de direccio i desenvolupament de persones (3,0).

e Tercer: millora de la competéncia de gestio del canvi i transformacio (3,08).

Es prioritari dissenyar un pla de millora de la competéncia de visié estratégica, ja que la persona ha
obtingut una puntuacié inferior (2,67) al valor de referéncia desitjat (3).

6.5.2.2 Proposta de competencies a desenvolupar en un pla de millora (C2)

Per a la persona avaluada C2, segons els resultats de la prova pilot, el pla de millora de les competén-
cies és el seguent:

e Primer: millora de la competéncia de gestié del canvi i transformacio (2,42).
e Segon: millora de la competéncia de direccio i desenvolupament de persones (2,53).
e Tercer: millora de la competéncia de visio estrategica (2,75).

En aquest cas, és prioritari dissenyar un pla de millora transversal de les tres competéncies avaluades, ja
que la persona no arriba en cap de les competencies al valor de referencia determinat com a desitjat (3).
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Valoraci6 i agraiments

Aquest treball ha suposat, evidentment, un esforc per part dels tres integrants del grup, perd també
ha representat una satisfaccié personal per a cadascun de nosaltres. Hem treballat aspectes que no
s’havien treballat mai en la nostra organitzacio; hem concebut un instrument que, en fase pilot, ens
permet 'avaluacio a través de la ludificacio, un instrument innovador que pot ser el punt de partida cap
a una avaluacio diferent.

El projecte ens ha permes treballar amb companys de la nostra organitzacioé en espais o nivells totalment
diferents dels que s’havien fet fins ara. | també hem experimentat dinamiques de treball diferents, alhora
que ens han fet reflexionar sobre la seva utilitzacio per treballar la transformacié de la cultura organitzativa.

En primer lloc, ens agradaria agrair a I'Escola d’Administracio Publica de Catalunya la possibilitat de dur
a terme aquest projecte de manera conjunta. Per a nosaltres, en pertanyer a la mateixa organitzacio,
era una manera de treballar a favor de la innovacié de la institucid. Teniem molt clar el propdsit, perd
necessitavem la complicitat de 'EAPC per poder tirar-lo endavant.

També hem d’agrair la col-laboracié inestimable de la nostra tutora, Montse Bordas, que, amb el seu
entusiasme i el seu bon criteri, ens ha guiat durant tot el projecte. Montse, ha estat un plaer treballar
amb tu.

No podem deixar d’agrair la participacio dels nostres companys, que, amb més 0 menys dubtes, es van
deixar portar per la nostra passio i es van sumar a I'experiencia de fer un focus grup i una prova pilot.
Gracies per facilitar-nos tant la feina i per sumar i ajudar-nos a fer realitat aquest projecte. Gracies, José
Maria, Paqui, Juan, Antonio, Laia, Nuria, Fran, Carmen, Angela, Monica, Josep Antoni, Juan Carlos,
Oriol, Montse, Jordi, Montse, Reyes i al nostre alcalde, José Maria.
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Glossari

El grup de recerca del TFP ha valorat la necessitat d’'incloure aquest glossari per facilitar la lectura i
Ianalisi del text. Molts dels termes i/0 dels acronims que s’hi recullen s’han de contextualitzar en la realitat
especifica de I'entorn d’estudi del TFP.

Bits

Els bits d’intelligéncia sén imatges agrupades per temes 0 per categories i acompanyades de paraules.
Es tracta d’'un recurs de I'educacio infantil creat per afavorir 'adquisicié de vocabulari, el desenvolupa-
ment de I'atencio, la memoria visual i 'auditiva. S’ha fet servir en la dinamica del PFG per crear relacions
visuals i de llenguatge vinculades a les competencies, els comportaments i els graus d’assoliment.

DIMCAL
Vegeu Diccionari de competéncies per al desenvolupament professional dels empleats publics de
I’Administracio local

H1, H2, H3
Vegeu Hipotesi 1, Hipotesi 2, Hipotesi 3

Kapla

Es un joc de construccié que té com a base peces de fusta rectangulars, fetes de fusta de pi, totes elles de la
mateixa mida. Es un joc que desperta curiositat i desenvolupa la imaginacié, 'esperit d’equilibri i la concentracio.
Es un material natural dissenyat per Tom van der Bruggen, amb l'objectiu d’assolir el seu somni de construir el
seu propi castell de 'edat mitjana a Franca. S’ha fet servir en la dinamica del PFG per crear relacions visuals i de
llenguatge vinculades a les competéncies, els comportaments i els graus d’assoliment.

P1, P2, P3, P4, P5, P6
Vegeu Pilot 1, Pilot 2, Pilot 3, Pilot 4, Pilot 5, Pilot 6 (usuaris dels avaluadors de la prova pilot)
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PDGP
Vegeu Postgrau de Direccio i Gestié Publiques

PFG
Vegeu pilot focus grup

PORH
Vegeu pla d’ordenacioé de recursos humans

Responsive
El disseny web responsive (responsiu) o adaptatiu és una tecnica de disseny web que busca la correcta
visualitzacioé d’'una mateixa pagina des de diferents dispositius.

RLLT
Vegeu relacié de llocs de treball

Rory’s Story Cubes

Es tracta d’'un joc no competitiu compost de 9 daus, que aguditza I'enginy i acompanya la imaginacio.
Les imatges i les tematiques van ser dissenyades per Rory o’Connor, especialista en I'entrenament de
la creativitat i la resolucié de problemes d’una forma creativa. S’ha fet servir en la dinamica del PFG per
crear relacions visuals i de llenguatge vinculades a les competéencies, els comportaments i els graus
d’assoliment.

SOM
Vegeu diccionari de competéncies del sistema d’ordenacié municipal

TFP
Vegeu treball final de postgrau
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Annexos

Annex |. Missid, visid i valors institucionals
Missid i visio a ’Ajuntament de Ripollet

El contingut desenvolupat en aquest apartat respecte de la missio, la visio, els principis i els valors de
'Ajuntament de Ripollet és una projeccid de I'equip de recerca TFP respecte del que 'academia diu
d’aquests conceptes. Hem decidit aquesta solucié perqué creiem clau recollir i desenvolupar una pro-
posta d’aquests conceptes per a la nostra organitzacio, que actualment encara no s’han definit.

Missio i visio, marc teoric

La missi6 ha de recollir la finalitat basica de I'organitzacio i, com no pot ser d’altra manera, esta relacio-
nada amb les funcions d’aquesta.

La visi6 indica on vol arribar I'organitzacio, el que vol assolir a mitja termini. La visid és el projecte de
futur del concepte de missio, defineix el model al qual tendeix 'organitzacio i ens proporciona la direccio
que hem de seguir.

Principis i valors reguladors

Valors, sén aquelles qualitats d’'una organitzacié que han de servir de guia d’actuacio per als seus
membres i els principis son el conjunt de normes que configuren el marc tedric de referencies etiques.

Respecte a les administracions publiques veiem com l'article 52 de 'EBEP —que segons Jiménez
Asensio presenta certa confusio entre valors i principis— relaciona una llarga llista: objectivitat, integritat,
neutralitat, responsabilitat, imparcialitat, confidencialitat, imparcialitat, confidencialitat, dedicaci6 al servei
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public, transparéncia, exemplaritat, austeritat, accessibilitat, eficacia, honradesa, promocié de I'entorn
cultural i mediambiental i respecte per la igualtat entre home i dones.

Jiménez Asensio' ens parla experiencies comparades del Regne Unit, Franca i el Canada. Aquests pai-
s0s, de I'entorn de les democracies occidentals, estableixen marcs de valors i principis limitats i reforcats.

e Regne Unit (valors)
o Integritat
o Honestedat
o QObjectivitat
o Imparcialitat

e Franca (valors)

o Dignitat
o |mparcialitat
o Integritat

o Probitat (moralitat, integritat, honradesa)

® Franca (principis)
Neutralitat
Laicitat

|gualtat (paritat)
o Transparencia

o

[e]

o

e Canada (valors)
o Respecte a la democracia
o Respecte a la ciutadania
o Integritat
o Administracié o gestié de recursos
o Excellencia

El tedric del camp de les organitzacions publiques Carles Rami®? estableix set valors clau per a
'’Administracio publica:

Foment de I'aprenentatge
Coheréncia politica
Institucional

Regulacio equilibrada

Big data com a bé public
Sostenibilitat intergeneracional
Béns publics

NO oA NS

Jiménez Asensio, R. (2017, abril 1). Una funcién publica sin valores? [entrada blog]. La mirada institucional.

2. Rami¢, C. (2017). La administracion publica del futuro (horizonte 2050). Instituciones, politica, mercado y sociedad de la
innovacion. Madrid: Tecnos.
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https://rafaeljimenezasensio.com/2017/04/01/una-funcion-publica-sin-valores/
https://www.administracionpublica.com/los-nuevos-valores-de-la-administracion-publica-i/
https://www.administracionpublica.com/los-nuevos-valores-de-la-administracion-publica-i/

Lestudi comparat de les fonts consultades ens genera un nuvol de principis i valors:

Principis, sén el conjunt de normes que configuren el marc tedric de referencies etiques.

Transparencia
Imparcialitat
Confidencialitat
Responsabilitat
Neutralitat
Objectivitat
Austeritat/economia
Accessibilitat

. Eficiencia i eficacia
10. Igualtat

11. Laicitat

12. Legalitat

13. Participacio

14. Etica i responsabilitat social

© N O A®WN S

Valors, sén aquelles qualitats d’'una organitzacié que han de servir de guia d’actuacio per als seus
membres.

Integritat

Exemplaritat

Honradesa

Dedicacio al servei public

Dignitat

Probitat (moralitat, integritat, honradesa)
Lleialtat

Cooperacio, coordinacio i connectivitat

O NODOA N

Valorat en el seu conjunt i consensuat entre el grup de recerca TFP, s’han definit la missio, visio, principis
i valors, que al nostre criteri s’identifiquen amb la nostra organitzacio, i sobre els quals ens basarem per
treballar el diccionari de competéncies de rol de direccié de 'Ajuntament de Ripollet.

Missio de I’Ajuntament Ripollet

La missi6 de I'’Ajuntament és servir per construir una comunitat sostenible i solidaria a través de models
de plena ciutadania. Impulsar el desenvolupament de les persones que viuen i conviuen a la ciutat amb
un Us eficient dels recursos.

Visié de I’Ajuntament de Ripollet

Ajuntament de Ripollet ha d’esdevenir un instrument compromeés en la millora continua de les politiques

publiques destinades a la ciutadania, capag de generar oportunitats de futur i progrés social, econdomic
i personal per als nostres ciutadans.
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Principis o conjunt de normes a I’Ajuntament de Ripollet

1.

Transparencia
Difusio proactiva de la informacio publica com a valor per a la societat i generador d’un govern obert.

Igualtat
Atencio de les situacions de diversitat humana com a element d’enriquiment social a defensar i
promoure.

Etica i responsabilitat social
Com a element que articula els processos de raonament i decisio.

Participacio
Consens i dialeg entre els actors en I'elaboracié de les politiques publiques i en la millora continua
del servei.

Valors a I’Ajuntament de Ripollet

Integritat (compliance)
Valor que regeix la conducta i comportament del servidor public al desenvolupar les seves funcions
amb responsabilitat, disciplina, respecte, honestedat, rectitud i honradesa (&tica publica).

Dedicacio al servei public
Valor de sensibilitat publica i orientacio de serveis cap al ciutada.

Cooperacio, coordinacio i connectivitat
Valor de la connexid entre administracions i territoris per superar duplicitats i interferencies dins de
la mateixa Administracio i respecte a d’altres.

Foment de l'aprenentatge i innovacio
Valor de la innovacioé que porta incorporat 'automatisme de la transferencia del coneixement per
assolir una societat de I'aprenentatge.

A. OBRERO CUSIDO, A. QUESADA PUERTAS, A. SANCHEZ RIVAS Les competéncies del rol de direccié i/o comandament a I’Ajuntament de Ripollet

ESCOLA D’ADMINISTRACIO PUBLICA DE CATALUNYA 79



Annex Il. Fitxes descriptives dels llocs de treball amb rol de direccié o comandament a
’Ajuntament de Ripollet

FITXA DESCRIPTIVA DEL LLOC DE TREBALL: Coordinacio

Nom del lloc de treball: Coordinacié d’ambit

Ambit: Governanca

Tipologia lloc: F/L

Num. Llocs: 4

Categoria: Titulat/da superior, Grau 0 equivalent, o assimilat.

Grup: A1/A2

Nivell CD: 28

Tipologia de la jornada: J1

Dedicaci¢ horaria setmanal: 37,5 hores.

Tipologia horaria: Torn fix.

Horari: De 8.00h a 15.00 h

Provisio del lloc de treball: Lliure designacio

Requisits per a la seva provisio: Titulacié equivalent a la propia del grup de classificacio A del personal
funcionari/laboral.

Meérits rellevants a considerar en la provisio: En 'ambit de la direccié d’equips humans i coneixement
tecnic de la seva area.

Coneixements de catala: Nivell C.

Experiencia: En I'ambit de la redaccio i direccid de projectes d’urbanisme en I’Administracié publica i/o
en el sector privat.

Descripcio funcional: Determinar les estrategies, directrius i linies d’actuacio a portar a terme per garantir
un optim desenvolupament de la missio i el projecte del seu ambit funcional, aixi com els objectius a
assolir, establint i implementant els sistemes i mecanismes de gestio i control necessaris per a la con-
solidacio, manteniment i creixement del seu ambit particular i de I'organitzacio en general.

Funcions genériques d’aquest lloc de treball:

1. Elaborar, desenvolupar i fer el seguiment i control del Pla estratégic del seu ambit funcional.

2. Elaborar i fer el seguiment i control del Pla de gestié anual, aixi com establir els objectius qua-
litatius i quantitatius a assolir en cada exercici i els plans d’actuacié a portar a terme per a la
seva consecucio.

3. Establir mecanismes de seguiment i avaluacio dels resultats de I'activitat del seu ambit d’actuacio.

4.  Definir l'estructura organitzativa i el sistema de coordinacio interna del seu ambit d’actuacio, de-
terminant les relacions de delegacio de funcions, amb la finalitat d’afavorir el flux d’informacions
i la presa de decisions en tots els nivells de I'organitzacio.

5. Assumir 'organitzacio i optimitzacié dels recursos del seu ambit.

6. Supervisar i validar el/s pressupost/os dels diferents serveis i departaments del seu ambit
d’actuacio.

7. Supervisar les propostes de convenis, noves activitats i actuacions a desenvolupar.

8. Supervisar i coordinar les sol-licituds de subvencions als diferents organismes oficials en aquells
ambits de la seva competencia.

9. Supervisar i coordinar la memoria anual dels serveis i departaments del seu ambit.
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10. Establir, mantenir i consolidar les relacions institucionals necessaries per garantir I'optimitzacio
de recursos materials i humans del seu ambit.

11. Responsabilitzar-se de la implantacié i manteniment del sistema d’assegurament de la qualitat
per tal de garantir la millora continua dins del seu ambit i de tota I'organitzacio.

12. Recopilar i analitzar la informacio relativa al nivell de satisfaccio i implicacié de I'equip huma,
establint, d’acord amb els resultats d’aquesta analisi, mecanismes de motivacioé i/o formacio per
a la seva optimitzacio.

13. Gestionar les incidéncies, assumint la responsabilitat de les accions correctives a portar a terme
quan els serveis o departaments del seu ambit es trobin davant d’anomalies imprevistes.

14. Executar les ordres rebudes de la corporacio.

15. En general, altres de caracter similar que li siguin encomanades.

FITXA DESCRIPTIVA DEL LLOC DE TREBALL: Cap de departament

Nom del lloc de treball: Cap de departament

Ambit:

Departament:

Tipologia lloc: F/L

Num. llocs:

Categoria: Tecnic/a

Grup: A2/A1

Nivell CD: 26

Tipologia de la jornada: J1

Dedicacio horaria setmanal: 37,5 hores.

Tipologia horaria: Torn fix.

Horari: De 8.00h a 15.00 h

Provisio del lloc de treball: Lliure designacio

Requisits per a la seva provisio: Titulacid equivalent a la propia del grup de classificacio A2 o Al del
personal funcionari.

Meérits rellevants a considerar en la provisio: En I'ambit de conduccid d’equips humans i coneixement
tecnic de la seva area. Coneixements de catala: nivell C.

Experiéncia: En 'ambit de la seva categoria professional en 'Administracio publica i/o en el sector privat.

Funcions genériques d’aquest lloc de treball:
DESCRIPCIO DE TASQUES
1. Organitzar, controlar i dirigir 'activitat de I'area, establint els circuits corresponents de carregues
de treball.
2. Fixar les directrius operatives a seguir pel personal tecnic i administratiu a carrec seu i establir
els criteris per avaluar els resultats obtinguts.
Supervisar els treballs dels professionals de l'area, assessorant-los técnicament.
Elaborar propostes per a 'optimitzacié de procediments administratius i de personal.
Realitzar informes relatius a temes de la seva area.
Realitzar propostes de convenis, noves activitats i actuacions a desenvolupar.
Realitzar la proposta del pressupost anual i fer el seu seguiment.
Supervisar i programar les sol-licituds de subvencions, en aquells ambits de la seva competencia,
als diferents organismes oficials.

© N oA
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9. Controlar i fer el seguiment de les actuacions i/o serveis prestats per empreses que tenen con-
tractes amb I'’Administracio.

10. Fer el seguiment i autoritzar, al seu cas, permisos i llicencies dels treballadors de la seva area.

11. Elaborar la memoria anual del departament.

12. En general, executar totes les ordres rebudes de la corporacio, aixi com revisar i contestar la
documentacio rebuda a I'area.

FITXA DESCRIPTIVA DEL LLOC DE TREBALL: Cap d’unitat

Nom del lloc de treball: Cap d’unitat

Departament:

Tipologia lloc: F/L

Num. Llocs:

Categoria: Administratiu/va - Tecnica

Grup: A2/C1

Nivell CD: 18

Tipologia de la jornada: J1

Dedicacio horaria setmanal: 37,5 hores.

Tipologia horaria: Torn fix.

Horari: De 8.00h a 15.00 h

Provisio del lloc de treball: Lliure designacio

Requisits per a la seva provisio: Titulacié equivalent a la propia d’'un grup de classificacio A2/C1.
Merits rellevants a considerar en la provisio: En I'ambit de conduccié d’equips humans i coneixement
tecnic de la seva area.

Coneixements de catala: nivell C.

Experiencia: Tramitacié administrativa i coordinacié d’equips de treball en '’Administracié publica i/o en
el sector privat.

Funcions genériques d’aquest lloc de treball:
1. Organitzar, controlar i coordinar els recursos humans, tecnics i materials dels quals disposa el
departament.
Supervisar els treballs dels professionals de 'area, assessorant-los.
Organitzar i supervisar les activitats del departament.
Elaborar propostes de convenis, noves activitats i actuacions a desenvolupar.
Tramitar les sol-licituds de subvencions, en aquells ambits de la seva competéencia, als diferents
organismes oficials.
6. Controlar i fer el seguiment de les actuacions i/o serveis prestats per empreses que tenen con-
tractes amb 'Administracio.

SN A

Tot aixo en funcid de la distribucio fixada pel cap.
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Annex lll. Enquesta sobre les competéncies del rol de direccio

Enllac i copia de I'enquesta realitzada a través de Google docs:

Competéncies de direccio

Ens ajudes??

Som FAlbert, I'Antonio | FAraceli | estem realitzant el Treball de final de Postgrau, gue consisteix,
una part, en la identificacio de competéncies del personal de direccid | comandament, ens
agradaria conéixer la teva opinio.

Postgrau en
Direccio 1 Gestio
Publiques
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfUCrkSPM9q7DB0Daym-CJOxBjlb_NFtRF49T8te1uvtYvXIA/viewform

1. Marca les 15 que consideris més important per a un lloc de direccia

Selecciona todos los gue cormespondan.

I:l Desenvolupament de persones
D Xar«a relacional

D Redaccio de documents

| ] iniciativa

|:| Competéncia digital

| ] Domini professional

| ] Autocontrol

D Megociacid

| | Orientacié al client intemn i extern
| | Gestid de la informacic

| ] Adaptacio

I:l Pressa de decisions

| ] Coneixement del territori

| ] Organitzacié del treball

| "] Habilitats interpersonals

|:| Instruments, eines | maquinaria
D Innovacio

| | Gestio de confiictes

I:l Direccio de persones

D Optimitzacio de recursos

D Persuasio i influéncia

| | Recerca de solucions

D Orientacid a la qualitat del resultat
D Comunicacio

I:l Capacitat analitica

D 'Visio estratégica

D Compromis amb l'organitzacio
D Aprendre a aprendre

Con la tecnologia de

. Google Forms:
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Enllag i copia al resultat de I'enquesta realitzada:

Presa decisions 100%
Visio estrategica 94,70%
Direccid de persones 94,70%
Negociacio 78,90%
Comunicacio 78,90%
Compromis amb I'organitzacio 78,90%
Iniciativa 73,70%
Gestid de conflictes 73,70%
Capacitat analitica 73,70%
Habilitats interpersonals 68,40%
Recerca de solucions 63,20%
Organitzacio del treball 59,90%
Desenvolupament de persones 59,70%
Innovacio 57,90%
Gestio de la informacio 57,90%
Orientaci6 a qualitat i resultat 47,40%
Optimitzacié de recursos 47,40%
Adaptacio 47,40%
Orientacio client intern/extern 42,10%
Competencia digital 42,10%
Autocontrol 42,10%
Persuasio i influencia 36,80%
Aprendre a aprendre 36,80%
Domini professional 21,10%
Coneixement territori 15,80%
Xarxa relacional 10,50%
Redaccio de documents 0%
Instruments, eines i maquinaria 0%
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https://docs.google.com/spreadsheets/d/1VHFsQlClhLLuHgoZGQ5eYJ-qQl78snAa/edit#gid=446399793

Resultat de I'enquesta. Competencies de direccio
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Annex IV. Diccionari de competéncies del rol de direccié de I’Ajuntament de Ripollet

1. DIRECCIO | DESENVOLUPAMENT DE PERSONES

Capacitat per assolir resultats en els equips de treball mitjancant la coordinacié de les persones que
els integren, a la vegada que facilita i impulsa el creixement de les persones de I'equip i en potencia
les capacitats.

Aconseguir que les persones de I'equip contribueixin a la consecucid dels objectius: fixant-los, adaptant
diferents estils de direcci¢ en funcid de les persones i les situacions, distribuint tasques i responsabilitats
en funcio de les capacitats dels membres de I'equip, donant pautes d’execucio i generant un clima de
treball positiu. Manté oberts canals de comunicacié amb I'equip i genera confianca dintre d’aquest, i
reconeixement, de manera que li permet identificar les potencialitats i necessitats de desenvolupament
de les persones de I'equip i aplica politiques que ajuden es persones a créixer.

Nivell: grau maxim (Direccid)

Capacitat per crear espais per al desenvolupament de les persones, per tal d’aconseguir que la millora
i laprenentatge formin part de la cultura organitzativa.

Capacitat per crear un metode que promogui un estil de direccio de persones que sigui eficac i homo-
geni a tota 'organitzacio.

Nivell: grau alt (cap de servei)

Capacitat d’analitzar i detectar el potencial de cada persona de I'equip, per tal de delegar i/o assignar
responsabilitats en funcié del seu perfil, de manera que 'equip assoleixi els objectius marcats (establint
i aplicant els mecanismes de seguiment i supervisid necessaris) i mantingui un clima de cooperacio.

Nivell: grau inicial

Capacitat de prioritzar i assignar amb criteri activitats i tasques a un equip de persones, transmetent
instruccions de forma clara i supervisant i comunicant el resultat i vetllant per mantenir la cohesié del
grup, a I'hora que fomenta entre les persones que formen I'equip €l creixement professional, motivant-
los a reflexionar sobre les seves necessitats.
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2. VISIO ESTRATEGICA

Capacitat de tenir una visié a mitja i llarg termini de l'organitzacio, identificant les oportunitats, els
canvis en I'entorn, aixi com les febleses i fortaleses de 'organitzacio, per ser capac planificar les
diferents actuacions i reajustar les accions, orientant aguestes a les necessitats de la ciutadania,
situant-la al centre del sistema.

Nivell: grau maxim (Direccid)

Capacitat de formular propostes, alternatives i innovacions a I'equip de govern que condueixin a la millora
de la satisfaccio de la ciutadania respecte dels serveis que li son oferts des de corporaci¢ i dur a terme
les actuacions necessaries per implementar-les.

Nivell: grau alt (cap de servei)

Capacitat de detectar les oportunitats de mercat generades per un entorn canviant i les fortaleses i
les debilitats de la mateixa organitzacio quan ha de respondre a aquest, per tal de ser capac d’oferir la
millor resposta estrategica.

Nivell: grau mitja (cap d’unitat)
Capacitat d’introduir amb previsié canvis o innovacions de I'entorn que poden afectar la seva unitat a
mitja termini.

Nivell: grau inicial
Capacitat d’identificar els canvis que es produeixen en I'entorn i adequar el seu comportament i el del
seu equip a les noves necessitats, tot detectant les noves oportunitats que aquests canvis ofereixen.

3. GESTIO DEL CANVI | TRANSFORMACIO

Capacitat de transformar i generar noves formes d’actuar que suposin una millora per a I'organitzacio
a partir dels recursos existents, prenent la iniciativa i fomentant una cultura i esperit creatiu en
I'organitzacio.

Aquesta capacitat porta implicita la capacitat per a prendre decisions, ja que s’ha d’escollir entre dife-
rents alternatives aquella que faci més viable I'assoliment dels objectius, d’acord amb la situacié actual
i les possibilitats d'implementacio, assumint la responsabilitat de la decisio.

Nivell: grau maxim (Direccid)

Capacitat de promoure una cultura innovadora i participativa per tal que els membres de I'equip inte-
rioritzin la innovacié com a eina fonamental per a la millora del propi treball. Ser capac de seleccionar
de manera autonoma l'opcid o solucid més adequada entre les diferents alternatives dintre del context
existent.

Nivell: grau alt (cap de servei)
Capacitat de generar linies d’actuacié noves i plantejar enfocaments alternatius als ja existents, per tal
de millorar el posicionament de I'organitzacié davant dels canvis de I'entorn. Ser capac de realitzar una
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analisi de la situaci¢ que faciliti la presa de decisio, avaluant la viabilitat i les consequencies o impacte
de la mesura adoptada.

Nivell: grau mitja (cap d’unitat)

Capacitat d’analitzar situacions complexes i decidir o proposar (amb col-laboracié amb el responsable
superior) solucions adequades o creatives quan aquestes puguin tenir impacte en un procediment o
servei, aixi com realitzar suggeriments per a la implementacié de nous procediments o metodologies
de treball.

Nivell: grau inicial

Capacitat de questionar els procediments i metodologies de treball propis per tal d’identificar aspectes
susceptibles de millora, i capacitat d’escollir entre diferents alternatives (dintre de la norma o procedi-
ment) assumint les consequéncies.

4. APRENDRE A APRENDRE

Capacitat de gestionar autbnomament el propi aprenentatge i persistir-hi, cercant oportunitats i su-
perant obstacles, mantenint una actitud favorable envers qualsevol activitat que esdevingui millorar
coneixement, habilitats i actituds.

Nivell: grau maxim (Direccid i cap de servei)

Capacitat de millorar de forma permanent el seu rendiment de manera autonoma basant-se no només
en els recursos que l'organitzacié posa al seu abast sind mitjangant qualsevol mitja existent encara que
no I'hagi posat al seu abast explicitament I'organitzacio.

Nivell: grau alt (cap d’unitat)
Capacitat d’introduir millores en la realitzacio de les funcions que li son propies de I'aprenentatge fet de
manera autonoma.

Nivell: grau mitja
Capacitat d'identificar les propies necessitats en termes d’aprenentatge professional i proposar actua-
cions de millora de manera proactiva i anant més enlla dels recursos que I'organitzacio hagi preestablert.

Nivell: grau inicial
Capacitat d'identificar les propies necessitats en termes d’aprenentatge professional i dur a terme ac-
tuacions de millora d’acord amb els recursos oferts per la corporacio.
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5. COMPROMIS AMB LORGANITZACIO
Alinear la conducta professional amb els principis i valors de ’Administracid publica i actuar amb
coherencia amb un mateix i amb l'organitzacio.

Nivell: grau maxim (Direccid)
Capacitat d’aconseguir que els membres de 'organitzacio alinein la seva dinamica de treball i els seus
objectius amb els de I'organitzacio, tot ajustant els recursos i mitjans al seu abast cap a aquests.

Nivell: grau alt (cap de servei i cap d’unitat)
Capacitat d’aconseguir que altres persones alinein la seva dinamica de treball i els seus objectius amb
els de l'organitzacio, tot ajustant els recursos i mitjans al seu abast amb perspectiva de servei public.

Nivell: grau mitja

Capacitat d’orientar els comportaments i les accions quotidianes en coheréncia amb els objectius i
prioritats de I'organitzacio, aplicant-los en I'ambit d’actuacié del propi lloc de treball i dedicant I'esforg
personal necessari per assolir-los.

Nivell: grau inicial
Capacitat d’identificar les necessitats, prioritats i objectius a assolir per I'organitzacié de manera que la
conducta professional propia sigui coherent amb aquests.

6. COMUNICACIO
Capacitat de transmetre missatges eficacment i de manera clara, precisa i adaptada al context i a
I'objectiu de la comunicacio.

Nivell: grau maxim (Direccid)

Capacitat de crear eines i/o desenvolupar actuacions que afavoreixin o facilitin una comunicacio eficag
pel que fa a tota I'organitzacio, tant descendent, com ascendent, com horitzontal o quan l'acte comu-
nicatiu té un caracter estrategic.

Nivell: grau alt (cap de servei i cap unitat)

Capacitat de generar un clima de comunicacio positiu per tal d’evitar una posicié defensiva en els inter-
locutors, oferint la retroinformacio necessaria per assegurar-se que entenen correctament el missatge
transmes.

Nivell: grau mitja

Capacitat d’'ajustar els missatges a les caracteristiques dels interlocutors, escoltant-los de manera activa
i fent 'esforc per entendre les idees i posicions d’aquests, encara que siguin oposades a les propies.
Nivell: grau inicial
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Capacitat d’emetre missatges verbals i/0 escrits coherents i entenedors per tal d’assolir els objectius
corresponents en I'ambit de la seva actuacio.

7. HABILITATS INTERPERSONALS (XARXES RELACIONALS)

Capacitat d’establir i mantenir xarxes relacionals amb altres persones (dintre o fora de l'organitzacio),
identificar les seves motivacions i/o necessitats per tal de facilitar i fomentar un bon clima de relacions
en el context laboral.

Nivell: grau maxim (Direccid)

Capacitat de fomentar un clima calid de relacions en el grup i cap a la ciutadania, tot fomentant, amb
la seva propia conducta, les actituds i els comportaments més idonis per a cada situacié —adapta-
cio del llenguatge, comprensio dels altres, etc.—, construint relacions professionals de confianga en
’Administracioé publica i altres entorns.

Nivell: grau alt (cap de servei)

Capacitat de fomentar un clima calid de relacions en el grup i cap a la ciutadania, tot fomentant, amb
la seva propia conducta, les actituds i els comportaments més idonis per a cada situacié —adaptacio
del llenguatge, comprensio dels altres, etc.

Nivell: grau mitja (cap d’unitat)

Capacitat d’establir relacions idonies amb xarxes de persones o entitats essent la seva cooperacio
beneficiosa a curt o llarg termini per a I'organitzacio, comprenent i interpretant de forma correcta els
problemes o preocupacions subjacents i mostrant interes per les posicions de I'altre encara que siguin
oposades a les propies.

Nivell: grau inicial

Capacitat d’establir relacions adequades per a I'organitzacio, obtenint la col-laboracié de persones
necessaries. Capacitat per mantenir un tracte correcte amb les persones que es relacioni i expressant
assertivitat quan sigui necessari.

8. PERSUASIO | INFLUENCIA
Capacitat d'influir en altres persones de I'organitzacié o alienes per tal que aquestes contribueixin,
en alguna mesura, a l'assoliment d’objectius, respectant en tot moment els principis &tics i morals.

Nivell: grau maxim (Direccid)

Capacitat d'utilitzar diverses estratégies d’influencia complexes, elaborades i indirectes, gestionant
adequadament la informacio, proporcionant-la o retenint-la, per produir efectes determinats aixi com
capacitat de gestionar les relacions i les opinions de persones i grups implicats, cercant préeviament
coalicions i estats d’opini¢ favorables a I'assoliment dels objectius de treball.

Nivell: grau alt (cap de servei i cap unitat)
Capacitat d’aconseguir un impacte en altres persones mitjancant la utilitzacio de diverses tactiques
interrelacionades en circumstancies de gran complexitat.
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Nivell: grau mitja
Capacitat d’aconseguir un impacte en altres persones mitjancant la utilitzacioé de diverses tactiques
interrelacionades en circumstancies de poca complexitat.

Nivell: grau inicial
Capacitat per adaptar les argumentacions propies als nivells, interessos i punts de vista dels interlocu-
tors/res quan aquests no suposen un forum de gran entitat.

9. CAPACITAT ANALITICA

Capacitat per analitzar la situacié de manera objectiva, explorar-ne les causes i cercar possibles
alternatives de solucio, per tal de triar la més adequada d’acord amb la situacio, les possibilitats
d’implementacio, les conseqléncies que se’'n derivin i els riscos associats.

Nivell: grau maxim

Capacitat d’entendre una situacié complexa desagregant-la en petites parts o identificant les seves im-
plicacions pas a pas. Inclou organitzar les parts d’un problema o situacié de forma sistematica, realitzar
comparacions entre diferents elements o aspectes i el fet d’establir prioritats de forma racional. També
suposa entendre les seqliencies temporals i les relacions causa-efecte dels fets.

Nivell: grau alt
Capacitat per analitzar la seva area de responsabilitat en conjunt, aixi com les situacions a les quals
s’enfronta i els procediments organitzatius, amb els riscos associats, i plantejar millores.

Nivell: grau mitja
Capacitat de visualitzar problemes i situacions des de diferents punts de vista, incorporant una visio
dels diferents agents implicats i fer una analisi objectiva.

Nivell: grau inicial
Capacitat per comprovar i avaluar de manera critica la informacio i aplicar tant l'intel-lecte com I'experiencia
per realitzar conclusions.

10. GESTIO DE CONFLICTES
Capacitat per detectar, prevenir i resoldre una situacio dificil o complexa derivada d’interessos con-
traposats en el context de 'organitzacio.

Nivell: grau maxim (Direccio i cap de departament)
Capacitat d’actuar de manera proactiva, avancant-se, prevenint els conflictes abans que es produeixin,
fomentant un clima de cohesio i respecte entre les persones de I'equip/organitzacio.
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Nivell: grau alt
Capacitat d’analitzar i resoldre conflictes de diversa naturalesa sota el paradigma de guany compartit
per totes les parts.

Nivell: grau mitja (cap d’unitat)

Capacitat per aplicar les tecniques d’analisi, identificacio i gestio de conflictes idonies per a cada situacio
concreta i en funcio dels elements integrants del conflicte, facilitant arribar a punts d’acord assumibles
per a totes les parts.

Nivell: grau inicial
Capacitat per identificar els aspectes contraposats que han derivat en un conflicte i dur a terme actua-
cions per tal de minimitzar-lo o resoldre’l.

11. NEGOCIACIO
Capacitat per dirigir i/o controlar la interaccio entre diferents parts amb l'objectiu d’arribar a un acord,
utilitzant tecniques de guanyar-guanyar i planificant alternatives per arribar als millors acords.

Nivell: grau maxim (Direccid)

Capacitat per obtenir acords satisfactoris per a tothom i compromisos estables que enforteixin la relacio,
inferint els objectius concrets de I'organitzacié d’acord amb les linies estrateégiques (definides o no), tot
fent Us d’'una habilitat per crear un ambient idoni per a la cooperacio i col-laboracio.

Nivell: grau alt (cap de departament)
Capacitat per obtenir acords satisfactoris per a tothom, inferint els objectius concrets de I'organitzacio
basant-se en les linies estrategiques determinades en situacions de dificil confluencia d’interessos.

Nivell: grau mitja (cap d’unitat)

Capacitat d’assolir acords satisfactoris, planificant alternatives per negociar els millors acords a partir
de la interpretacio dels objectius de l'organitzacié o de la situacid especifica, focalitzant la negociacio
en el problema i no tant en la persona.

Nivell: grau inicial
Capacitat per assolir punts d’acord satisfactoris per a les diferents parts, a partir de la identificacio
d’objectius comuns.
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Annex V. Resultats prova pilot Kahoot

Enllac a resultats

Codificacio qlestionari:

Question Summary
Questions Respostes
1 Habitualment fa reunions de planificacio (triangle fons vermell)
2 | Realitza quadres de comandament integral (rombe fons blau)
Com organitza habitualment el seu equip
Q1 de treball? 3 | Envia instruccions per correu electronic (rodé fons groc)
4 | El dia a dia no deixa temps per a I'organitzacié de I'equip
(quadrat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Q@ Participa en la formulacio dels objectius es- | 2 | Bastant d'acord (rombe fons blau)
trategics segons l'analisi de I'entorn: 3 | Poc d’acord (rodé fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Delega funcions per fer créixer les per- | o | Bastant d’acord (rombe fons blau)
Q3 sones del seu equip, per dedicar temps a
lestrategia: 3 | Poc d’acord (rodd fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
1 | Crea espais de comunicaci¢ amb I'equip, recull aportacions
(triangle fons vermell)
2 | Dona instruccions sense oportunitat de retorn (rombe fons
blau)
Q4 Com es comunica amb el seu equip?
3 | Només es comunica amb I'equip en moments d’urgéncia
(rodd fons groc)
4 | Habitualment no hi ha comunicacio, ni directa ni oberta (qua-
drat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Q5 Promou el desenvolupament professional, la | 2 | Bastant d'acord (rombe fons blau)
millora de 'acompliment de I'equip: 3 | Poc d’acord (rodé fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Fa propostes de valor a I'equip de govern | o | Bastant d’acord (rombe fons blau)
Q6 que potencien el posicionament de la cor-
poracié: 3 | Poc d’acord (rodo fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
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Question Summary
Questions Respostes
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Visualitza com evoluciona la societat ire- | o | Bastant d’'acord (rombe fons blau)
Qr cerca solucions proactives a les noves ne-
cessitats: 3 | Poc d’acord (rodo fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Contrasta fonts expertes sobre possibles | o | gastant d’acord (rombe fons blau)
Q8 solucions abans de donar per valida una
opcié: 3 | Poc d’acord (rodo fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
1 S’anticipa, comunica i tranquillitza 'equip (triangle fons ver-
mell)
2 | Esperaque se li plantegin els dubtes per part de I'equip (rom-
Q9 Com actua en moments de canvi? be fons blau)
3 | Deriva els dubtes cap a altres serveis o professionals (rodd
fons groc)
4 | Quin canvi? (quadrat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Q1o | Quanés necessari pren decisions dificils pel 2 | Bastant d'acord (rombe fons blau)
bé de I'organitzacio, tot i no ser populars: 3 | Poc d’acord (rodé fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
Qi1 | Reconeix publicament els encerts de I'equip, 2 | Bastant dacord (rombe fons blau)
tots els membres de I'equip sonimportants: | 3 | poc g'acord (rodd fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
qip | Dona difusio entre les persones de I'ambit 2 | Bastant d'acord (rombe fons blau)
noves idees 0 models de treball; 3 | Poc d’acord (rodé fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
1 | Totalment d’acord (triangle fons vermell)
qig | Reconeix patrons d'actuacio en altres en- 2 | Bastant d'acord (rombe fons blau)
torns interessants d'incorporar al seu ambit: | 3 | poc g'acord (rodd fons groc)
4 | Totalment en desacord (quadrat fons verd)
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Resultats qliestionaris realitzats a Coordinacio 1 i Coordinacio 2:

Question Summary

Players | PILOT 6 PILOT 4 PILOT 3
Q1 Habitualment fa reunions de plani- | Habitualment fa reunions de plani- | Habitualment fa reunions de plani-
ficacio ficacio ficacio
Q2 Bastant d’acord Totalment d’acord Poc d’acord
Q3 Poc d’acord Bastant d’acord Totalment en desacord
Q4 Dona instruccions sense oportuni- | Crea espais de comunicacié amb | Dona instruccions sense oportuni-
tat de retorn I'equip, recull aportacions tat de retorn
Q5 Bastant d’acord Bastant d’acord Totalment d’acord
Q6 Bastant d’acord Bastant d’acord Totalment en desacord
Qr Bastant d’acord Poc d’acord Bastant d’acord
Q8 Bastant d’acord Bastant d’acord Poc d’acord
Q9 Espera que se li plantegin els dub- | S’anticipa, comunica i tranquil-litza | Espera que se li plantegin els dub-
tes per part de I'equip I'equip tes per part de I'equip
Q10 Totalment d’acord Bastant d’acord Totalment d’acord
Q11 Bastant d’acord Bastant d’acord Totalment d’acord
Q12 Bastant d’acord Bastant d’acord Poc d’acord
Q13 Totalment d’acord Poc d’acord Poc d’acord
Question Summary
Players | PILOT 5 PILOT 2 PILOT 1
Q1 Envia instruccions per correu elec- | El dia a dia no deixa temps per a | El dia a dia no deixa temps per a
tronic I'organitzacio de I'equip l'organitzacio de I'equip
Q2 Poc d’acord Bastant d’acord Poc d’acord
Q3 Bastant d’acord Bastant d’acord Poc d'acord
Q4 Crea espais de comunicacié amb | Dona instruccions sense oportuni- | Dona instruccions sense oportuni-
I'equip, recull aportacions tat de retorn tat de retorn
Q5 Poc d’acord Poc d’acord Bastant d’acord
Q6 Poc d’acord Totalment d’acord Bastant d’acord
Qr Totalment d’acord Bastant d’acord Poc d’acord
Q8 Poc d’acord Poc d’acord Totalment d’acord
Q9 Espera que se li plantegin els dub- | Espera que se li plantegin els dub- | Quin canvi?
tes per part de I'equip tes per part de I'equip
Q10 Poc d’acord Poc d’acord Bastant d’acord
Q11 Bastant d’acord Bastant d’acord Bastant d’acord
Q12 Bastant d’acord Poc d’acord Poc d’acord
Q13 Poc d’acord Bastant d’acord Bastant d’acord
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Tractament de les dades obtingudes Coordinacio 1:

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 | Qi1 Q12 | Q13
Pilot 3 3 2 1 3 4 1 3 2 3 4 2 2
Pilot 4 3 4 3 4 3 3 2 3 4 3 3 2
Pilot 6 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 4
Mitjana 3 3 2 3,33 3,33 2,33 2,67 2,67 3,33 3,67 3,33 2,67 2,67
Pilot 3, Pilot 4, Pilot 6 i mitjana
== Pjlot3 == Pilot4 == Pilot6 == Mitjana

4

3

2

1

° Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 QM Q12 Q13
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Direcc i Desen. Visi6 estratégica Gestio canvi i transformacio
Q1 Q3 Q5 Q4 Qi Q2 Q6 Q13 Q7 Q8 Q9 Q10 | Q12
Pilot 3 3 1 4 3 4 2 1 2 3 2 3 4 2
Pilot 4 3 3 3 4 3 4 3 2 2 3 4 3 3
Pilot 6 3 2 3 3 3 3 3 4 3 3 3 4 3
Mitjana 3 2 333 | 3833 | 3383 | 3,00 | 2383 | 2,67 | 267 | 267 | 3,33 | 3,67 | 2,67
Pilot 3, Pilot 4, Pilot 6 i mitjana
== Pilot3 == Pilot4 == Pilot6 == Mitjana
4
3
2
1
0
Q1 Q3 Q5 Q4 Q11 Q Q@ Q13 Q7 Q8 Q¥ Q10 Q12
Direcc i Desen. Visié estratéegica Gestio canvi i transformacio
Pilot 3 3 2 2,75
Pilot 4 3,2 2,75 3,25
Pilot 6 2,8 3,25 3,25
Media 3 2,67 3,08

B Direcc i Desen.

-

Pilot 3

B Visio estratégica

Pilot 4

I Gesti6 canvi i transformacié

Pilot 6

Media
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Tractament de les dades obtingudes Coordinacio 2:

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Qi1 Q12 Q13

Pilot5 2 2 3 4 2 2 4 2 3 2 3 3 2
Pilot2 1 3 3 3 2 4 3 2 3 2 3 2 3
Pilot1 1 2 2 3 3 3 2 4 1 3 3 2 3
Mitjana 1,33 2,33 | 2,67 3,33 | 233 | 3,00 | 3,00 | 267 | 2,33 | 233 | 3,00 | 233 | 2,67

Pilot5, Pilot2, Pilot1 i mitjana

== Pjlot5 == Pilot2 == Pilot1 == Mitjana

4

&

2

1

° Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13

A. OBRERO CUSIDO, A. QUESADA PUERTAS, A. SANCHEZ RIVAS Les competéncies del rol de direccié i/o comandament a I’Ajuntament de Ripollet

ESCOLA D’ADMINISTRACIO PUBLICA DE CATALUNYA

29



Pilot5

Pilot2

Pilot1

Mitja

Q1 Q3 Q5 Q4 Qi Q2 Q6 Q13 Q7 Qs Q9 Q10 | Q12
Pilot5 2 3 2 4 3 2 2 2 4 2 3 2 3
Pilot2 1 3 2 3 3 3 4 3 3 2 3 2 2
Pilot1 1 2 3 3 3 2 3 3 2 4 1 3 2
Mitjana 1,33 | 2,67 | 2,33 | 3,33 | 3,00 | 233 | 300 | 267 | 300 | 267 | 2833 | 2,33 | 2,33
Pilot5, Pilot2, Pilot1 i mitjana
== Pijlot5 == Pilot2 == Pilot1 == Mitjana
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0 Qi Q3 Q5 Q4 Q11 Q2 Q6 Q13 Q7 Q8 Q9 Q10 Q12
Pilot5 2,8 2,5 2,5
Pilot2 2,4 3,25 2,25
Pilot1 2,4 2,5 2,5
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