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1.Introduccio

“It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent
that survives. It is the one that is the most adaptable to change” (Charles
Darwin)

Encara que per accedir a la majoria de llocs de treball sigui un requisit
indispensable garantir un nivell de coneixements especific, ja sigui assolint
determinades titulacions o superant diverses proves d‘avaluacié de
coneixements, aixd0 moltes vegades no és requisit suficient per realitzar
amb exit les tasques per les quals s’ha contractat a aquella persona.

Richard Boyatzis (1982) com a precursor i expert en el camp de la
intel-ligéncia emocional i competéncies i posteriorment Daniel Goleman
(1998) han analitzat el perque d’aquesta situacié. Per fer-ho Goleman en el
seu llibre “La intel-ligéncia emocional a I'empresa” cita I'estudi de McClelland
“Mesurar I'aptitud abans que la intel-ligencia” (1973) per fixar el moment en
que es produeix el canvi de termes en el debat. Daniel Goleman cita
especialment el treball de McClelland on s’argumentava que [|‘aptitud
academica tradicional, les qualificacions escolars i les credencials avancades
no servien, senzillament, per preveure I'acompliment d’'una persona en un
determinat lloc ni el seu éxit en la vida. En canvi, propugnava que una série
d’'aptituds especifiques, entre elles I'empatia, I'autodisciplina i la iniciativa,
distingien als més exitosos dels que en prou feines en feien prou en
conservar la feina.

Aixi després de més de 25 anys d’estudis es parla de I'existencia d'un nucli
comu d’aptituds (caracteristiques de personalitat o conjunt d’habits que
porten a l'acompliment superior o més efectiu) personals i socials que
resulten ser un ingredient clau per l'exit: la intel-ligéncia emocional i la
intel-ligéncia social (Goleman, 1998 i 2006).

En un entorn tant dinamic com l'actual ningl questiona que la formacid
continua és indispensable. Perd actualment tampoc ningd menysprea la
importancia de les aptituds o competencies, en tots els ambits tan en el
laboral com en l'educatiu es valora la necessitat de desenvolupar i avaluar
no només els coneixements, les habilitats purament academiques, sind
també les aptituds o competéncies personals i socials.

Aquesta problematica pren una rellevancia especial en I'entorn de I'actual
crisi economica, la premsa informa diariament de nous expedients de
regulacié d’ocupacid i la xifra de nous aturats no para de créixer. Moltes
altres dades apunten que la poblacié pren consciéncia de la necessitat de
formacid. Es justament en aquest entorn on s’ha d’emfatitzar que també cal
desenvolupar altres aptituds de les persones per poder sortir d’aquesta
situacio. Aptituds com: la flexibilitat o capacitat per adaptar-se als canvis, la
iniciativa, o les habilitats socials per establir relacions, entre altres, poden
ser tan o més determinats per sortir d'un moment tan dificil com actual com
una millora de la formacié academica.



Tornant a nivell de grup, es vol posar emfasi en el resultat final que apunta
Daniel Goleman en el seu llibre “La intel-ligéncia emocional a I'empresa”:

“la bona noticia és que la intel-ligéncia emocional es pot aprendre.
En tot tipus d’empreses, el fet que es puguin avaluar i millorar les
aptituds emocionals suggereix un altra zona en la qual es pot

incentivar I'acompliment i, per tan, la competitivitat. El que es
necessita equival a un afinament en aptituds emocionals per
I'empresa.

[...]JEn termes de grup significa afinar la dinamica interpersonal que
fa més intel-ligents els grups”

Goleman per definir el model d’intel-ligéncia emocional adapta el model de
Salovey i Mayer (1990). I la seva adaptacié inclou les seglients aptituds
basiques emocionals i socials:

Coneixement d’'un mateix: saber que sents a cada moment i utilitzar
aquestes preferéncies per la nostra presa de decisions; tenir una idea
realista de les nostres habilitats i una confianca en tu mateix ben
fonamentada.

Autoregulacié: conduir les emocions de manera que facilitin la feina que
estas fent, en comptes d’entorpir-la; ser escrupolosos i demorar la
gratificacié darrera dels objectius.

Motivacio: utilitzar les nostres preferéncies més profundes per orientar-nos i
avancgar cap als objectius, per prendre iniciatives i ser molt efectius i per
perseverar davant els contratemps i les frustracions.

Empatia: percebre el que senten els altres, ser capacos de veure les coses
des de la seva perspectiva i cultivar I'afinitat amb un ampli ventall de
persones.

Habilitat socials: conduir bé les emocions en una relacié i interpretar
adequadament les situacions i les xarxes socials; interactuar sense
dificultat; utilitzar aquestes habilitats per persuadir i dirigir, negociar i
resoldre conflictes, per la cooperacio i el treball en equip.

Es en aquest marc, on les competéncies personals i socials juguen un paper
principal, que es planteja el present estudi sobre “La gestidé del coneixement
i desenvolupament intern de competencies. En I'ambit de I'administracio
publica local”.

1.1. Antecedents i justificacio

La gestié de les organitzacions necessita competéncies especifiques per
aconseguir posicions superiors de mercat. La gestiéo cientifica de les
organitzacions, la formacidé i integraci6 d'equips humans, la psicologia



industrial o les habilitats directives sén plataformes basiques per a la
supervivéncia en mercats sofisticats®.

El present estudi pretén adaptar i consolidar una eina d’autoavaluacié de
competencies personals i socials util per a la gestid de coneixement en les
organitzacions i integrar les necessitats especifiques de les administracions
publiques. L'eina fomenta d’una banda, per l'individu que participa en
I'estudi, I'autoconeixement i l'autoreflexié sobre les seves competéncies i
d’altra banda I|'organitzacié disposa del coneixement per al foment i
establiment de sistemes de desenvolupament professional adaptats a
I'individu i al grup o equip de treball es basa en una valoracidé real i
guantitativa de les necessitats.

Il-lustraci6 1: El procés de desenvolupament de competéncies
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Font: adaptat de Bikfalvi et al. (2007)

Iniciatives rellevants en I'ambit de I’Administracié publica soén les
desenvolupades per Noguer, C., Guzman, N. i Alabart, J.R. amb les
aportacions de la publicacié “La gestié dels recursos humans per
competencies: una experiencia municipal”, Noguer, C., Guzman, N (2007) i
“Liderazgo en el ambito publico”, Alabart, J.R. (2009). Ambdods iniciatives
han perseguit I'objectiu de la millora de la gestié de I’Administracié publica
a partir del desenvolupament de competencies dels seus treballadors.

De la mateixa manera que es tenen en compte les competéncies a I'hora de
realitzar tasques de seleccié de personal, cal que aquestes es desenvolupin
de manera continuada i en el sentit que la organitzacié ho necessiti. En
treballs previs realitzats, Rafart et al. (2006) publicat per Mancebo et al.
(2008) s’ha pogut comprovar la importancia de la vinculacié entre diferents
competencies.

El coneixement que les organitzacions disposen, sovint no és aprofitat per a
la millora continua en la propia organitzacié. Habitualment a I'hora establir
prioritats de desenvolupament i millora de competéncies aquestes es limiten
a I'ls, a la percepcid i a les necessitats internes d’un sol departament o
unitat de treball. En una etapa seglient es busquen punts en comu, és a dir,
necessitats comunes que dibuixen els plans de formacié i/o
desenvolupament que es confien a formadors externs a la organitzacio.
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Amb I'aplicaci6 d’eines basades en tecnologies de la informacid i la
comunicacié (TIC) és possible mesurar i disposar de dades per donar suport
als processos de decisidé dels departaments de recursos humans.

A partir de la proposta de gestido de coneixement utilitzant eines de gestio
per competéncies es podria disposar d'un mapa de competéncies en els tres
nivells descrits anteriorment que permetria dissenyar i aplicar politiques de
millora que van més enlla de les estructures “classiques” de treball atés que
es pretenen crear estratégies que permetin establir un punt de trobada
entre les fortaleses d’uns i febleses d’altres.

En el seu origen, l'eina es va desenvolupar per investigadors del
departament Industrial Management and Engineering de la Tampere
University of Technology - Finlandia. L’'equip de treball ha col:-laborat amb la
Universitat de Tampere en l|'adaptacid, traduccid (catala i castella) i la
validacié de la metodologia EVOLUTE, en general, i I'eina CYCLOID - que es
detalla en l'apartat metodologia- en particular. L'eina es va aplicar a
estudiants de diversos cursos i facultats. Pel cas detallat dels estudis
d’Administracio i Direcci6 d’Empreses de la Facultat de Ciéncies
Economiques i Empresarials de la Universitat de Girona (Bikfalvi et al.,
2007) els resultats han estat satisfactoris i han permes obtenir els
coneixements necessaris a I'equip per I'aplicacié de I’'eina en organitzacions
tant de I'entorn empresarial com el de les administracions publiques.

El valor especific de I'estudi es troba directament vinculat a I'assoliment de
competéncies professionals concretes que van més enlla dels coneixements
especifics que s’hi associen. De la recerca realitzada fins al moment, el grup
de treball no ha identificat cap altra eina estandarditzada que desenvolupi
aquesta avaluacid de competéncies i que pugui alhora recollir de forma
fiable i rapida aquesta informacio.

1.2. Objectius

El principal objectiu d’aquest estudi és, proporcionar als ajuntaments
participants a l'estudi una imatge de l'estat actual i desitjat de les
competencies personals i socials d’un individu, grup, departament o area
dins una organitzacié, per tal de poder integrar els objectius de
I'organitzacié amb els de les persones o del grup.

La importancia d’aquesta imatge recau en la mesura que atorguen els
participants a les seves competéncies personals i socials, i amb la percepcid
de necessitat de millora que tenen d’aquestes competencies per poder
realitzar més eficientment les seves taques. Cal posar émfasi que
I'autoavaluacié contextualitza, les preguntes sobre competencies, en el seu
lloc de treball.

La imatge de l'estat actual i desitjat de les competéncies dels participants
en |'estudi, pot evidenciar:



e |'existéncia de competéncies poc explotades, doncs és possible que
membres de la organitzacié disposin d’un nivell de competéncies que
actualment no estan aprofitant prou (nivell actual per sobre del nivell
objectiu de l'individu)

e |'existencia de competéncies amb voluntat de desenvolupar pels
membres de |'administracido, doncs mostren interés per millorar
aquelles competéencies (nivell actual per sota del nivell objectiu de
I'individu)

Aquests son els punts de partida i I'eix de treball per complementar, d’acord
amb les necessitats de la mateixa organitzacid, les competéncies menys
desenvolupades i aprofitar aquelles que presenten un nivell de
desenvolupament més alt que I'objectiu.

S’espera que després de l'analisi de la imatge per part de I'administracié
local, aquesta pugui millorar no només la gestié de coneixement sindé també
la motivacié i implicacié dels treballadors i treballadores de I’Administracid
local. I conseqientment millorar la qualitat dels serveis publics que
ofereixen els diferents ajuntaments.

Un objectiu secundari de I'estudi és reafirmar la validesa de |'eina. Doncs tot
i que l'eina s’ha validat en estudis anteriors mai s’havia aplicat en I'entorn
de I'’Administracié publica i amb un col-lectiu heterogeni.

1.3. Abast

L'estudi ha abastat diferents perfils d’entitats d’administracié local a les
comarques gironines. L'abast inicial de l'estudi incloia els Ajuntaments
d'Olot, Salt, Figueres i Girona, doncs pretenia estudiar la gestié del
coneixement i desenvolupament intern de competencies en els ajuntaments
que donaven servei a més poblacié de les comarques gironines. Pero
després de diversos contactes, intentant facilitar la participacié de tots
aquests ajuntaments en l'estudi, finalment tres d’aquests ajuntaments no
varen acceptar cooperar a l'estudi per raons diverses: canvis organitzatius,
excés de feina del cap de recursos humans, manca d’instal-lacions per
poder accedir a internet i dificultat per desplacar-se a les nostres
instal-lacions..., varen ser alguns dels arguments que van justificar la
declinacié a participar en I'estudi.

Aixi que es va redefinir I'abast de l'estudi i en comptes d’incloure els
ajuntaments que donen servei a més poblacid es va creure que un altre
punt de vista interessant seria treballar amb ajuntaments que donen servei
a poblacions ben diferents, sigui per numero d’habitants, com per fluctuacié
de la poblacié al llarg de l'any, activitat principal de la demarcacid, entre
d’altres. Aixi doncs amb aquesta nova finalitat es va contactar amb els
Ajuntaments de Palafrugell, Lloret, Roses, Banyoles, Fornells de la Selva i
amb els Consells comarcals de la Garrotxa i del Ripollés.

Finalment l’'estudi ha disposat de la col-laboracié dels ajuntaments de:
Girona, Roses, Banyoles i Fornells de la Selva. Es tracta d’ajuntaments amb
perfils molt diferents. Donen servei a poblacions que van dels 92.186



habitants de Girona fins als 1.974 de Fornells de la Selva. Per fer-ho
evidentment disposen de plantilles de dimensions que van dels 1.000 als 6
treballadors. Gestionant pressupostos que oscil-len entre els 97.500.000€ i
els 4.222.385¢€.

En les entrevistes i converses previes a la recollida de dades es demanava
als responsables de recursos humans que seleccionessin una mostra que
representés un minim del 20% del total de la seva plantilla. Finalment Ia
recollida de dades no cobreix el percentatge sol:licitat en tres dels quatre
ajuntaments col-laboradors, només I’Ajuntament de Fornells de la Selva ha
aportat més del 20% del personal a I’'estudi, concretament han participat en
I'estudi quatre persones de les sis que hi treballen, obtenint una mostra del
67% de la plantilla. Les mostres obtingudes dels altres tres ajuntaments
son: 15% dels treballadors de I’Ajuntament de Girona, un 16.7% dels de
I’Ajuntament de Roses i un 9.3% dels de I’Ajuntament de Banyoles (Taula
3).

Un altre requisit sol-licitat a priori de la recollida de dades era que, els
integrants d’aquesta mostra pertanyessin a arees de gestio diferents i que
intentessin cobrir tot el ventall de categories professionals. Aquesta
demanda obeia al interés d’estudiar la percepcid de la importancia del
desenvolupament d’unes o altres competencies, personals i socials, en
funcid dels diferents llocs de treball. Tot i que els ajuntaments han
seleccionat personal de les diferents arees realment no s’han pogut obtenir
els resultats agrupats segons aquests parametres doncs, |'aplicacié
permetia avancar sense omplir tots els camps de dades personals i en pro
de la confidencialitat, no es tenia I'autoritzacié per exigir-ho, obtenint aixi
dades personals incomplertes. Es per aix0 que el tractament de resultats
s’ha fet agregant totes les dades per ajuntament independentment de I'area
o lloc de treball dels participants.

També es presenten els resultats agregats per caracteristiques personals
com: edat, génere, experiéncia laboral i estudis, que si que han facilitat els
participants en I'estudi i que mostren el seu perfil.



2.La gestido del coneixement i dels recursos
humans

En aquest capitol s’exposen treballs rellevants en tres ambits considerats
propers al present projecte i s’estructura la informacid en els seglients
apartats: el concepte marc de gestié del coneixement, aspectes critics i
emergents en la gestid de recursos humans i el desenvolupament de
competencies a I’Administracié publica.

2.1. La gestio del coneixement

La mateixa vida quotidiana és un procés continu de gestidé del coneixement,
afirmen Lytras et al. (2002) insistint sobre la importancia i complexitat del
procés en tots els ambits de la societat, una societat basada en
coneixement i informacid6 cada cop més exposada a la evolucid i
desenvolupament de coneixement, font d’avantatge competitiu en una
organitzacié intel-ligent.

Es en aquest marc que degut a la evolucid i dinamica de les noves
tecnologies i coneixement es creu necessari la revisié de models de gestid
tradicionals en empreses i institucions. El concepte, relativament nou, de
gestio del coneixement ha rebut I'atencié del moén académic i I'industrial
proporcionant definicions i marcs conceptuals amb l'objectiu d’entendre
aquesta disciplina en profunditat.

L’article dels ja mencionats autors fa una revisié extensa sobre la literatura
de gestio del coneixement. Algunes de les definicions que destaquen sén:

“Una estratégia d’assegurar el coneixement adequat a les persones
adequades en un moment clau i ajudar les persones a compartir i posar la
informacié en practica per tal d’aconseguir millorar els resultats de la
organitzacio” (O'Dell i Grayson, 1997).

“La gestié del coneixement és la formalitzacid de i accés a experiencies,
coneixement i expertesa que creen noves aptituds/capacitats, ajuden cap
un resultat superior, animen la innovacié i augmenten el valor percebut pel
client” (Beckman, 1997)

Els autors Canals i Pérez (2001) consideren que “La gesti6 del coneixement
s'ocupa de la identificaci6, la captura, la recuperacido, la comparticio i
I'avaluaciéo del coneixement de les organitzacions. L'objectiu és que tot el
coneixement que es troba en una organitzacié pugui ser utilitzat per qui el
necessiti per actuar de manera adequada a cada moment”.

No és objectiu del present treball fer una revisié exhaustiva d’aquest camp,
sind reiterar les implicacions a nivell practic d'un tema més aviat abstracte.
En aquest sentit Lytras et al. (2002), havent revisat els marcs conceptuals
de la disciplina de gestid de coneixement, aporten un llistat de termes que



representen tasques relatives a coneixement, utilitzant un llenguatge
entenedor, concret i aplicat a la practica (Figura 1).

Es molt habitual utilitzar verbs en infinitiu a I'hora de definir o descriure
competencies, ja que en la majoria de casos les competencies fan referencia
a accions, activitats, actuacions, practiques, etc.

Figura 1: Activitats relatives a coneixement
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| Verificar | | _ persones |
| Filtrar : | Sintetitzar : I

| .
: Selecc_ionar | Base de | 'I:v?_luaonar Lo
| Retenir : coneixement : Tplcafr i : I
: Representar : | U?ialiréaernr : I
|

: Transformar | | Recuperar L
| Adaptar : I Integrar : |
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| Distribuir | | PTETETE
| Avaluar : |
| Permetre reds | I
| Trobar : |
: Formatejar | I
| Comunicar ' I

Usuaris de
coneixement
USUARIS

Font: a partir de Lytras et al. (2002)

Les organitzacions que volen optimitzar els coneixements de les persones
que integren l'organitzaci6 tenen al seu abast el foment del
desenvolupament personal i social d’aquestes i per fer-ho es proposa una
gestid basada en l'aprofitament i foment de les competéncies intrinseques
del personal. Aquest fet és una tendencia emergent en el camp de gesti6 de
recursos humans entre altres que es detallen a continuacid.
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2.2. Aspectes critics i tendencies emergents en
la gestid dels recursos humans

Una edicié especial i recent de la revista Human Resource Management
Review recull una serie d’articles sota el titol d™Aspectes critics en la teoria i
recerca sobre gestié de recursos humans”?. Els diferents articles contemplen
tematiques com la seleccié de personal (Breaugh, 2008), mesures tipiques i
maximes per la realitzaci6 de tasques (Deadrick i Gardner, 2008), la
importancia del context per l'avaluacié de resultats (Ferris et al., 2008) i
I'impacte de les persones de diferents generacions en el comportament i
I"actitud al lloc de treball (Dencker et al., 2008).

Encara que a priori les tematiques esmentades anteriorment semblen molt
especifiques i enfocades, hi ha certs topics que es contemplen en més d’un
dels articles recollits. En aquest sentit es destaquen tres dels més repetits
ja que tenen una relacid molt propera amb el present treball.

El context - social, emocional, cognitiu, politic i de relacions- apareix
ressaltada en l'article escrit per Ferris et al. (2008). Els autors justifiquen
que “El context és molt important en les ciéncies de la organitzacié ja que
ajuda emmarcar un fenomen en el sentit d’influenciar les nostres
percepcions i interpretacions sobre ell, que per la seva banda afecta
decisions i accions”. Es en aquest marc que els autors proposen prestar més
atencié als detalls socials, emocionals, cognitius, de caire politic i de
relacions ja que poden tenir molt de poder explicatiu en termes de
resultats, una mesura objectiva de qualsevol organitzacio.

Les organitzacions son objecte de canvi; el redisseny i reestructuracié dels
llocs de treball s6n un classic en el context organitzatiu de qualsevol
institucid. Els mateixos autors contemplen com la tendéncia actual és la
d’anar cap a un model innovador de disseny de lloc/rol de treball, que
juntament amb els inputs socials, les interaccions i les competéncies,
destaquen la dimensié social com un element critic.

En aquest sentit, creiem que la tipologia institucional contemplada en el
present estudi (ajuntament) ofereix un context ampli i ric d’analisi ja que
factors socials, cognitius, politics i relacionals determinen en gran mesura el
funcionament d’aquestes institucions.

La motivacid i I'aprenentatge - sén dues eines poderoses en el
desenvolupament personal i de les organitzacions. Segons els autors
Deadrick i Gardner (2008) son elements que marquen diferencies
considerables en quan a resultats tipics/habituals i resultats maxims que
una persona pot aconseguir realitzant les seves tasques diaries.

En el marc del present projecte tots dos element es contemplen ja que la
motivacié (en aquest cas particular, interna de la persona) resultant de la

2 Human Resource Management Review (September 2008) Critical Issues
in Human Resource Management Theory and Research. Vol. 18, Issue 3,
pp. 101-204.
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visid d’una persona sobre ella mateixa equival a la tensid creativa o
potencial de millora. Aquest potencial es pot cobrir a través de diferents
actuacions. Una activitat formal amb objectius delimitats és la formacié a
través de la qual es potencia I'aprenentatge de l'individu.

La diversitat - en termes d’edat, educacid, experiéncia - son elements que
actuen com a moderadors o poden afectar l'acceptacido o efectivitat de
certes politiques de recursos humans (Liakhovitski et al., 2008; Dencker et
al., 2008). Encara que cada un d’ells s’ha d’analitzar en profunditat i pot
tenir efectes directes sobretot en els resultats, la nostra intencié és de
contemplar-los i presentar els resultats desagregats segons geénere,
experiencia laboral total i estudis.

La diversitat en les organitzacions és sindonim amb complexitat i afegeix un
grau de dificultat en la gestié de recursos humans caracteritzats per ella.
Aixi i tot és interessant observar les diferencies segons aquesta diversitat
sobretot en competéncies. La nostra intencid és la d’aportar evidéncies
empiriques en aquest camp considerat poc explotat.

Les ultimes tendéncies emergents en teoria i recerca en el camp de la
gestid de recursos humans?® i afins (comportament organitzatiu, psicologia
industrial/organitzativa, relacions laborals) incorporen nous elements.

Hi ha una serie de tematiques que han estat en el punt d’interés tan
d’academics com de la comunitat industrial durant décades. Un treball molt
interessant és el publicat per Deadrick and Gibson (2009) on després
d’analitzar 6300 articles publicats en les revistes més rellevants dedicades a
I'estudi de la gestid de recursos humans en un periode de referéncia de més
de 30 anys (1976-2005) identifiquen les diferéncies i I'evolucié del interes
(académic) diferenciant entre tematiques tradicionals i emergents de
recursos humans. La Taula 1 resumeix les troballes d’aquests autors.

En el camp de la gestié de recursos humans (RRHH) els autors Boxall et al.
(2007) diferencien tres subdivisions conceptuals: micro gesti6 de RRHH,
gestio estratégica de RRHH, i gestio internacional de RRHH.

S’observa l'evolucioé de les politiques de gestié dels recursos humans cap a
un estadi superior integrat en |'estrategia organitzativa. Conseqlientment el
paper del departament de recursos humans (ara a moltes organitzacions
denominat departament de desenvolupament del personal) s'adapta a les
noves necessitats i pretén mesurar l'impacte de l'estratégia general de
RRHH sobre el resultat de I'empresa. En aquest ambit estrategic tan el
disseny com l'execucid s6n temes fonamentals (Lengnick-Hall et al., 2009).

3 Human Resource Management Review (June 2009) Emerging Trends in
Human Resource Management theory and Research. Vol. 19, Issue 2, pp.
51-166.
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Taula 1: Tematiques d'interés en el camp de recursos humans

Tradicionals Emergents
Motivacio Estratégia de RRHH
RRHH estratégics, planificaci6 de RRHH,
Empleats/ReIacions Laborals aprenentatge organitzatiu, creativitat,
resultat, eficacia, cultura,
L, desenvolupament/canvi organitzatiu, clima,
Contractacio cultura i ética
Resultats en el lloc de treball Departament de RRHH
Rol canviant o futur de la gesti6 de RRHH,
Compensacié innovacions en el departament de RRHH,

eficacia, educacié, certificaci6, consultoria,
subcontractaci6 de la funcié de RRHH

Desenvolupament de RRHH
Tecnologia

Legal/Seguretat Teletreball, gestié de RRHH virtual
RRHH Internacionals/Globals
Diversitat i conciliacio

Equips i grups de treball

Sortida de l'organitzacié

Reduccio d’efectius, reestructuracio,
finalitzacié, rotaci6, intenci6 de rotacid
d’empresa, jubilacions

Font: a partir de Deadrick and Gibson (2009)

Es frequent observar aquesta evolucié atés que la gestié per competéncies
s’inicia habitualment com eina de microgestié i en consolidar-se permet la
seva integracio a nivell estrategic.

El pas de I'analisi tradicional del lloc de treball cap a la gestié basada en
competencies implica que “el model de competéncies s’ha de considerar
com una eina d’execuci6 de l'estratégia ... un determinant critic del
lideratge estrategic no consisteix en quant de brillant és I'estrategia sino
fins a quin punt els empleats entenen i comparteixen les normes de la
organitzaci6é en relacio a I'alineacié del seu comportament a l'estratégia de
la organitzacié ” (Sanchez i Levine, 2009).

El model de competéncies proposat inclou competéncies de caracter social i
personal, algunes de les quals es poden considerar estrategiques i
prioritaries segons els interessos de la organitzacid que promou el seu
desenvolupament.

Quines sén o haurien de ser les diferéncies entre una gestié basada en
competéncies i l'analisi tradicional del lloc de treball? Coincidim en
I'aproximacié que realitzen diversos autors que defensen una relacié de
complementarietat, en la qual el model de competéncies omple un buit
important en l'analisi tradicional del lloc de treball, especialment apropant
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I'estrategia en el comportament del dia a dia de I'empleat. En aquesta
direccid la nostra proposta s’'emmarca clarament en un model de gestioé de
competencies, una iniciativa innovadora que té com a objectiu
complementar els métodes tradicionals de gestié de recursos humans.

Les innovacions organitzatives relacionades amb les noves tecnologies
també soén motiu d’analisi, i en especial l'impacte del teletreball i la
virtualitzacié d’algunes funcions de la gestié. La implementacié de qualsevol
canvi organitzatiu impacta en el mapa de competencies.

La sortida de I'organitzacié esdevé un nou element d’analisi, la mesura de la
intenci6 de marxa de l'organitzacid (o de quedar-se). Malauradament el
context economic actual ens aporta molta informacié relacionada amb
aquest ambit. La pregunta és com estabilitzar el grau de compromis quan
I'organitzacié es veu obligada a reduir la mida de l'organitzacié i fer
reestructuracions amb un impacte minim. La utilitat de disposar d’eines
objectives relacionades amb I'avaluacié de les competéncies per identificar i
recolzar els membres clau permetran la supervivéncia de I'organitzacid.

Finalment, és interessant ressaltar que el projecte actual sobre gestidé de
coneixement i desenvolupament de competéncies, tal i com esta plantejat i
dut a terme per I'equip de treball, cobreix en algun grau sis de les set arees
emergents.

Els autors Shore et al. (2009) dediquen el seu article a l'analisi de la
diversitat i es pregunten: “Diversitat en les organitzacions: on som i cap a
on anem?”. La qlestid és tan curiosa com complexa. La majoria dels estudis
realitzats fins 'actualitat es limiten a utilitzar dimensions Uniques com per
exemple edat, génere, raca en un espai geografic reduit. Els autors
proposen sis dimensions raga, génere, edat, discapacitat, orientacié sexual i
origen nacional per a dissenyar un marc integratiu en el qual I'estudi de la
diversitat té més sentit i és més adequat.

En aquest sentit, I'eina proposada per nosaltres permet organitzar la
informacié segons edat i génere. Les altres caracteristiques de la diversitat
proposades per aquests autors no es contemplen en el present estudi ja que
no tenen una relacié propera amb l'objectiu del treball. Aixi i tot, en el marc
ampli de la diversitat es contempla la conciliacié de la vida laboral-familiar-
personal com un element a tenir en compte a I'hora de desenvolupar
competéncies.

2.3. ElI desenvolupament de competéncies a
I’Administraci6 publica

El resultat de multiples estudis empirics mostra una relacié solida entre el
rendiment (performance) de les empreses i l'aplicaci6 de practiques
innovadores en gestié de recursos humans. Aquest fet ha motivat al sector
public a adoptar-les esperant efectes positius similars (Soni, 2004).

Les estrategies per reformar la gesti6 dels recursos humans a
I'administracié publica poden classificar-se en tres grans categories (Soni,
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2004, pagines 173-174). La primera es relaciona amb la reduccié de costos
i la de la massa treballadora. Aquesta visido desconnecta els objectius de la
direccié de recursos humans de la missié de l'organitzacié. I una de les
primeres eines que s'utilitzen és l'outsourcing de la majoria de les seves
funcions. La segona proposta és l'increment del sistemes de recompensa,
status i responsabilitat de les carreres professionals a I'administracid. Es
fonamenta en el valors tradicionals del meérit i es valora I'experiéncia que
existeix a l'organitzacid. I la tercera s'argumenta a sobre la planificacié dels
recursos humans i estableix que la millor estratégia és aquella que es guia
per aspectes a llarg termini i justifica la importancia de la connexié entre les
competencies presents i les competencies futures relacionades amb els
resultats que s’esperen obtenir dels plans estrategics de l'organitzacié.
Inclou la realitzacid d’un inventari dels recursos disponibles, del que es
necessita i de com s’ha de cobrir aquest diferencial.

El present projecte s’emmarca en aquesta tercera linia i especialment déna
suport a la connexid entre les competéencies presents i les futures.

En analitzar I'aplicacid de reformes relacionades amb I'ambit de la gestid
dels recursos humans s’observen problemes comuns. Cal assegurar la
coheréncia entre diferents ambits de gestié (Pichault, 2007). Els principals
eixos de treball per prevenir dificultats sén I'assegurament de la coherencia
entre els elements de gestid dels recursos humans (coheréncia interna), la
coheréncia entre els elements estrategics i els elements adoptats
(coheréncia discursiva), la coherencia entre el contingut de les reformes i el
context on s’apliquen (coheréncia contextual), i la coheréncia en el procés
atés que sense la participacié en els objectius i les modalitat de la reforma
es produeix la falta de compromis que impedeix que el canvi funcioni.

Coincidim amb lI'argument de Pichault (2007) per implementar projectes de
reforma de I'administracié s’'ha de mantenir una eleva coheréncia interna.
S’observen casos d’administracions que es concentren en un nombre limitat
d’elements a reformar:i per exemple concentren els seus esforcos en les
iniciatives relacionades amb la formacid. Si altres elements essencials, com
les carrers professionals, |'estructura salarial, avaluacié del I'acompliment,
no consideren el desenvolupament individual la iniciativa de millora no és
efectiva. La recomanacié principal d’aquestes observacions és que és
necessari treballar simultaniament sobre “un conjunt suficientment critic”
per tal d’obtenir resultats adients.

En aquest sentit s’'ha de preveure la integracié amb l'actual reforma del
sistemes d’incentiu i salaris en I'administracié publica que impliguen un part
del salari variable en funcié del rendiment o competéncies. Es una nova
realitat que pot afectar el delicat equilibri entre les expectatives dels
responsables i els treballadors. Els canvis en aquest ambit provoquen una
desmotivacié temporal i una reduccié del rendiment. Els factor tradicionals
com l'antiguitat proporcionaven un element important d’estabilitat per als
treballador. Aquesta seguretat desapareix amb la introduccio.

El procés d’adopcié del sistemes de gesti6 de desenvolupament de
competencies al sector public tendeix a ser pragmatic, tanmateix les
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evidéencies mostren que s’ha convertit en el mitja sobre el que vehicula els
canvis culturals a I'administracié publica (Horton, 2002).

Les competencies es conceptualitzen com a caracteristiques subjacents de
les persones (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973; Spencer and Spencer
1993) i com una combinacié d’habilitats, coneixements i actituds (Akin,
1987; Tannenbaum, 1997). La seva utilitat fonamental és que aquestes
caracteristiques dels individus es poden relacionar amb nivells superiors
d’eficiéncia i eficacia (performance) en el lloc de treball (Boyatzis, 1982).

L'ambigtitat del concepte i I'ampli conjunt de factors que l'afecten ha fet
que existeixi una varietat gairebé il-limitada de definicions.

Per exemple per I’Administracié publica britanica la definici6 de competéncia
és: “Competencia laboral es defineix com [I'habilitat per aplicar el
coneixement, entendre, habilitats, pensar i actuar per assolir un rendiment
(performance) en relacié als estandards necessaris en el lloc de treball.
Inclou la resolucié de problemes i ser suficientment flexible per resoldre
necessitats”.

Potser les dues iniciatives que han posat en contacte la gestido per
competencies a un percentatge important de la poblacié a Catalunya sén les
relacionades amb |’entorn universitari i les accions que la Generalitat de
Catalunya esta duent a terme.

El canvi a la gestié per competéncies en el sistema universitari ha implicat
la definicié de competencies. L’Agencia de la Qualitat Universitaria (AQU) ha
estat 1'0Organ promotor de diverses iniciatives per donar suport a les
universitat a fer aquest canvi cultural. L’AQU ha editat un conjunt de guies*
per a I'avaluacido de competencies en diferents ambits: social, experimental,
etc.. i defineix les competencies com:

“La competéncia és la combinacié d’habilitats, actituds i coneixements
necessaris per desenvolupar una tasca de manera eficag.
- Les competencies es demostren en l'accié i, per tant, només sén
avaluables si hi ha activitats que impliquin que es duen a terme.
- Les competéncies sén apreses i es desenvolupen a partir d’activitats
que permeten integrar habilitats, actituds i coneixements apresos
anteriorment, potser de manera separada”

L'’AQU també facilita directrius per a una bona formulacid de les
competéncies:

“La formulacié de la competéncia requereix els elements seglients: Un verb
actiu, que identifiqui una accié que generi un resultat visualitzable.
D’aquesta manera, cal evitar I’'Us de verbs com ara conéixer o comprendre i
utilitzar altres formes verbals com ara descriure, identificar, reconeixer,

4 Guia per a l'avaluacio de competéncies en l'area d’humanitats. Puigvert, G. et al (2009).
I’Agéncia per a la Qualitat del Sistema Universitari de Catalunya. Altres guies disponibles a
<www.aqu.cat>
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classificar, comparar, avaluar o valorar, formular, argumentar, calcular,
planificar, dissenyar, etc.

La descripcié de l'objecte de l'accid i el context en el qual s‘aplica. La
competencia ha de fer referencia al camp disciplinari en el qual es
fonamenta. Exemple: «Analitzar els principals fenomens de variacié
historica linglistica de I'espanyol»; [....]«Elaborar estudis de caracter
historic sobre la tradicid literaria catalana»;«Interpretar i reformular textos
diversos en frances; Comprendre textos escrits en llengua anglesa»;
«Demostrar que s’han assimilat els principis metodologics del procés
traductor».”

La Generalitat de Catalunya, en el Glossari de funcidé publica®>, proposa una
definici6 de competéncia professional: "“Conjunt de coneixements,
motivacions, actituds, aptituds i habilitats que una persona desenvolupa per
executar de forma satisfactoria o excel-lent les funcions associades a un lloc
0 a un conjunt de llocs de treball i en una organitzacid concreta”. Més
concretament en el seu diccionari de competencies per a l'exercici del
comandament (2009) proposa el marc conceptual amb una definicié
geneérica de competéncia: “Una competéncia indica el domini d'un conjunt
de comportaments concrets en un lloc de treball concret d’una organitzacié
concreta. S’acostuma a expressar en termes de «capacitat» per dur a terme
una activitat o utilitzant un verb substantivat”. Considera “subcompetéencies
i els considera els factors en els que es pot desglossar cada competéncia en
funcié dels comportaments que agrupa. I els comportaments associats que
evidencien el domini de la competencia (recordem que les competencies sén
observables). I els nivells en les que cada competéncia pot ser considerada
en termes de domini i exigencia.

- Gestio de la unitat. Visio estratégica: Planificacié i organitzacio;
Orientacid als resultats; i orientaci6é a la qualitat; Analisi de
problemes i presa de decisions

- Lideratge de persones. Direccid i desenvolupament de les
persones: Treball en equip i treball en xarxa

- Influencia i relaci6. Comunicacidé, persuasiéo i influencia:
Orientacio a la Ciutadania

- Autogestio personal. Flexibilitat i gestié del canvi: Compromis
amb el servei public i l'organitzacid; Actualitzacié professional i
millora continua; Competéncia técnica;

La Direccié General de Funcié Publica ja va iniciar aquest cami a través de
la definicié del perfil de competéncies professionals per a I'accés als cossos
d’Administracié general.

Definitivament la gestié per competéncies també ha esdevingut una moda
en el sector public pero es fa dificil valorar si és innovadora o si només “és
un vi vell envasat en ampolles noves”. (Horton, pagina 315) i alguns autors
consideren que potser no és tan innovador com alguns ho presenten.

® Glossari de la funcié publica. Generalitat de Catalunya. <www.gencat.cat> [consulta
2009]
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Un conjunt d’estudis important es concentra en les posicions directives del
sector public i analitzen, estructures in proposen models especifics de
desenvolupament de competéncies per a directius en el sector public
(Noordegraaf, 2000) les competencies que diferencien el millors. Un
exemple és el treball realitzat pel grup de recerca relatiu al lideratge.

En el transcurs de la recollida de dades es van produir converses informals
dels participants amb l'equip investigadors. Entre les aportacions que ens
feien arribar un comentari que es va repetir en alguns grups (en els que no
participaven responsables) sol:-licitaven expressament que aquesta millora
de competéncies es dirigis especialment cap als directius.

Un altre exemple de la importancia del desenvolupament de competéncies
dels carrecs de direccié és l'actual programa de desenvolupament que
I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya adreca als alts carrecs de
I’Administraci6 de la Generalitat i a s proposa oferir accions per a
I'enfortiment de les seves competéncies i obrir espais d’actualitzacid i
d’intercaﬁnvi de coneixement entre les persones que exerceixen la direccio
publica.

Competéncies en visié estratégica i flexibilitat i gestié del canvi,
Desenvolupament de  competéencies directives (en direccié i
desenvolupament de persones) i de competéncies de relacié (comunicacio,
persuasioé i influencies). L'entrenament de competéncies més instrumentals i
transversals, perd0 que son absolutament necessaries en l'escenari directiu
actual.

L'experiéncia presentada per les autores Noguer i Guzman (2007) aporta un
conjunt interessant de recomanacions i aspectes considerar quan es
desenvolupa un sistema de gestié per competencies en a una Administracié
local catalana. Aquestes recomanacions encaixen amb la necessitat
d’assegurar la coheréncia (interna, de context, etc..). Destaquen aspectes
els elements previs d’‘avaluacid que permeten establir I'eina, ell pla de
comunicacié associat a l|aplicacid, el sistema de participacio en el
desenvolupament i seguiment i la preparacidé dels avaluadors per aplicar el
sistema. En concret inclouen facilitar I'accés immediat dels resultats de
I'avaluaciéo de competencies i la seva difusié des d’un nivell individual fins
arribar a tota l'organitzacié.

El projecte que hem elaborat complementa i déna suport a aquesta
implantacié ates que pot integrar-se em diferents fases: En la fase
d’avaluacio, com estudi exploratori organitzatiu i que complementi a I'estudi
qualitatiu necessari per establir les definicions de competencies (diccionari
de competéncies) de l'organitzacid, En la fase d’implantacié, per identificar
possibles divergencies entre l‘organitzacié i la persona. En la fase de
seguiment en ser un sistema de recollida de dades sistematitzat.

Joan Ramédn Alabart ha elaborat el diccionari de competéencies "Alabart". Per
fer-lo, ha traduit els conceptes fonamentals del Model EFQM i ha definit les
seglients "competencies globals" (conjunt de comportaments): compromis

8 Pla de formacié 2009 per a I'Administracié de la Generalitat. EAPC 2009.
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amb l'aprenentatge; comunicacid interpersonal; impuls per l'excel:léncia;
integritat; orientacié als resultats; orientacié al client; resposta al canvi,
treball en equip. A cada competéncia s’identifiquen tres nivells (integre,
confrontacié compassiva, responsabilitat social) i cada nivell es caracteritza
por cinc elements que el defineixen. Ha aplicat el seu model a directius de
I’Administracié publica, a un Ajuntament de |’'area de Barcelona i a ajudat a
avaluar en rendiment dels treballadors d’una Diputacid.
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3.El model de competéencies

Un model de competéncies és un sistema format de diferents competencies
categoritzades, que s’ha dissenyat per a un Us concret. El seu contingut i
caracteristiques depenen de |'objectiu ultim del model i de les limitacions
existents en la seva aplicacié (Zwell, 2000). Un model d’aquestes
caracteristiques serveix per avaluar les competencies de les persones, per a
usos com per exemple: el reclutament i la seleccié de personal, la definicid
de programes de formacié o de desenvolupament de competéncies, la
planificacié de carreres laborals o I'analisi de la flexibilitat de les persones.

L'objectiu ultim dels models de competéncies sol ser el diagnostic i el
desenvolupament de persones, tant si estan inserides en el mercat laboral -
treballadors-, com si estan en formacié, per contribuir a la millora de la
competitivitat de I'organitzacié en el primer cas (Makiniemi et al., 2004) o
per assolir els objectius formatius d’una institucié en el segon cas (Bikfalvi
et al., 2007).

Un model de competencies ha de recollir les competéncies necessaries per a
un lloc de treball concret (Makiniemi et al., 2004), tant si les competencies
sén imprescindibles (competéncies llindar) com les que fan més experta o
efectiva la persona (competencies diferencials).

El model de competéncies en que es basa l'eina Cycloid, utilitzada en la
nostra experieéncia, es descriu amb detall per Liikamaa (2006), i es
resumeix en la Figura 2. Conté trenta competéncies agrupades en sis grups:
1) coneixement de mi mateix/a, 2) autocontrol, 3) capacitat cognitiva, 4)
automotivacié, 5) empatia, 6) habilitats socials. Aquests sis grups
s’agreguen en dos grans grups més: competencies personals i competencies
socials.

Aquest model és el que es va identificar per al lloc de treball genéric de
gestor de projectes (project manager), que es pot definir com la posicié
d’'una persona que és responsable de gestionar unes tasques complexes
(projectes), que poden ser per exemple clients, encarrecs o altres funcions,
i que necessita interactuar amb altres persones (no necessariament
subordinats) perqué col-laborin amb ella per completar els projectes.

Aquesta posicié identifica un perfil laboral molt comd i amb un grau
d’heterogeneitat important. Aquesta definici6 amplia i polivalent fa pensar
que aquest model de competencies pot ser adequat per a l'objectiu
d’avaluar treballadors de I'administracio, perque es poden considerar com a
gestors de les seves tasques, independentment de l'area o carrec en
I'administracidé. Un altre fet que reforca aquest argument és el grau d’encaix
entre el model de competéncies proposat i les competéncies personals i
socials que han de desplegar-se en el lloc de treball.
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Figura 2: El model de competéncies CYCLOID
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3.1. L’autoavaluacio

L'autoavaluacié és l'avaluacid d'una mateixa persona respecte a les seves
competencies, caracteristiques, rendiments, etc. Els resultats de
I'autoavaluacié poden servir per a diferents objectius (Nurminen, 2003): la
identificaci6 de punts febles i, per tant, de necessitats de formacio,
I'avaluacio del potencial d’'una persona o l'‘avaluacié del rendiment. També
genera efectes sobre la motivacio i les decisions sobre la propia carrera
formativa o professional. L'eficacia de l'autoavaluaci6 depén de diversos
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factors com el contingut de l'avaluacié, el métode utilitzat i la cultura de
I'organitzacié (Torrington i Hall, 1991).

L'autoavaluacido es considera un metode eficient per al desenvolupament
personal, per aclarir rols i per comprometre’s amb els objectius d'un
projecte  (Nurminen, 2003). Pero [|‘autoavaluaci6 no esta lliure
d'inconvenients. Per exemple, és menys fiable quan es tracta d’avaluar el
rendiment laboral (Stone, 1998), perque s’‘observa la tendéncia de les
persones a avaluar els seus resultats millor que els dels altres (Dessler,
2001). Evidentment, les persones tenen una capacitat limitada d’observar-
se i avaluar-se a elles mateixes i els altres amb precisid (Beardwell i
Holden, 1995). No obstant aix0, no s’ha de negar la capacitat de moltes
persones per autoavaluar-se amb un grau important d’encert. Fins i tot si
les persones no s’‘avaluen amb gaire precisié, els avantatges de
I'autoavaluacio, que acabem de comentar, encara s’apliquen.

El grau de precisi6 de l'autoavaluacié varia entre persones (Cronbach,
1990). Per exemple, les persones tenen diferents capacitats d’observacio,
d’autocritica, de maduresa, diferents intencions o motivacions. Per a una
mateixa persona, l'autoavaluacié pot variar en el temps a causa del
creixement mental o personal, I'aprenentatge i els canvis de personalitat o
salut, per exemple.

Per compensar el biaix en l'avaluacié d’'un mateix respecte dels altres, es
pot intentar plantejar l'avaluacidé com a comparativa entre items o
competéncies, més que en comparacié amb el rendiment d’altres persones.
Aquest tipus d’avaluacié s’ha reconegut com a més efectiva (Torrington i
Hall, 1991). En concret, en la proposta de I'eina Cycloid, les competéncies
s’avaluen d'una manera indirecta perque el que es puntuen son afirmacions
relacionades amb el treball diari de les persones. Es a dir que la persona no
té la impressid que s’avalui el seu rendiment, sind la seva actitud, manera
d’actuar, sentiments, etc.

Per reduir biaixos, també s’ha comprovat que és important informar
previament de I'objectiu de I'avaluacio i el mitja d’avaluacié que s’utilitzara.
Hi afecta el fet que les persones vulguin fer I'lavaluacié i el grau de cura amb
que la realitzen.

L'autoavaluacio és un metode entre multiples, amb avantatges i
inconvenients. Perd en el cas que proposem hi ha una caracteristica que
I'acaba convertint en I'Gnic métode possible. Aixo succeeix perque Cycloid té
I'objectiu de ser un instrument d’autoavaluaci6 de competéncies perd que
permet enriquir aquesta avaluacié amb el grau d’exigencia de les persones
sobre el nivell de competéncies que haurien de tenir. Aixo ho fa perque, per
cada competéncia, a la practica, per cada afirmacid que cal valorar, la
persona gradua el seu nivell actual i el nivell que creu que voldria tenir,
perque el necessita o perque desitja tenir-lo. I aquest darrer nivell només
es pot obtenir amb |'autoavaluacid, perque qui coneix més bé el nivell
d’aspiracions i objectius d'una persona és normalment la mateixa persona.
La diferéncia entre aquests dos nivells, el necessari o desitjat, i el nivell
actual, és la tensio creativa (Senge, 1994). La tensid creativa o potencial de
millora permet identificar competencies on hi ha una percepcié de
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necessitat d’aprenentatge, és a dir, descobrir on la formacié pot ser més
ben acollida.

L'autoavaluaci6 permet estimar les competéencies d’una persona, per
després desenvolupar-les, sigui per iniciativa propia o per iniciativa de
I'organitzacié, sigui empresa o universitat, que vol formar els seus
treballadors o participants. L'autoavaluacid, I'autocritica, la consciéncia, sén
la base de |'aprenentatge reflexiu (Schdén, 1983), que implica aquesta
observacié conscient de les accions o practiques, per millorar el rendiment
de l'activitat (feina o estudis).

3.2. Els avantatges d’un instrument com Cycloid

L'eina Cycloid presenta diverses caracteristiques que la diferencien d’altres
tipus d’eines d’avaluacié. En primer lloc, Cycloid es basa en una ontologia,
és a dir, una especificacié explicita d’'una conceptualitzacié (Jonassen i
Remidez, 2006), en aquest cas, del domini de competéncies del lloc de
treball de gestor de projectes. Aix0 significa que el model de competencies
s’estructura en classes principals de competéencies, subclasses, etc. En
segon lloc, aquesta eina inclou els nivells necessaris o als quals s’aspira per
a les competencies i aix0 permet identificar la tensié creativa de les
persones (Senge, 1994). La tensid creativa individual permet actuar
individualment, buscant solucions formatives per a necessitats —de vegades
compartides pero identificades individualment. En tercer lloc, la utilitzacié
de solucions de logica borrosa (fuzzy logic) permet que les persones puguin
valorar lliurement el seu nivell de competéncies actuals i aspiracions dins
una escala semantica continua. Aix0 permet després combinar les
percepcions, abstractes i subjectives de les persones, per donar lloc a
indicadors agregats que mesuren |'ontologia de competéncies d’una
persona. Aix0 no seria possible amb la utilitzacié de models matematics
discrets.

En ser una aplicacié basades en les TIC, té I'avantatge de produir un retorn
(feedback) instantani a la persona que s’autoavalua. L'objectiu d’aquesta
eina és complementar altres possibles instruments o fonts d’informacio,
ajudant a construir una imatge, la més completa i profunda possible, de les
caracteristiques Uniques de cada persona, per descobrir també les
mancances que percep i les necessitats de formacio.

4.Metodologia

Per a l'elaboraciéo d’aquest treball entrevista amb els responsables dels
ajuntament participants i d’alguns dels ajuntaments que s’havien inclos a la
mostra. Aquestes entrevistes ens han permeés disposar d‘informacio
qualitativa sobre el sistema de gestié de recursos humans, les variables de
context més significatives. Aquestes sessions inicials de treball han estat
especialment importants per definir l'operativa a cada ajuntament. El
context actual ha sensibilitzat especialment a les organitzacions en aspectes
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relacionats amb la mesura d’indicadors de rendiment i assoliment
d’objectius. Les accions que en altres moment es consideraven oportunitats
de millora, ara sén percebudes com una amenaga i un element dissonant on
el participant vol recollir el maxim d’informacié possible (objectius, abast,
promotor, confidencialitat, etc...) abans de realitzar qualsevol questionari.
Per aquest motiu en sessions de treball previes a la implantacié es
consensua que es parlara en termes de formacié enlloc d’avaluacié de
competencies.

La complementarietat entre les eines de recerca quantitativa i qualitativa és
evident. La recollida d’informacid per [|'elaboracidé de diccionaris de
competencies es realitza habitualment des de les dues perspectives. Posar a
disposicié una eina que permet la recollida de dades i una imatge de la
intencid6 de millora de la organitzacié ha estat especialment valorada pels
ajuntaments participants.

Mesurar les competéncies, en aquest cas el desenvolupament de
competencies, va més enlla de la validacid estadistica de les categories o la
fiabilitat de les escales dels grups de competencies. La utilitat fonamental és
I'avaluacié de la situacid, la classificacid dels individus, la identificacié de
caracteristiques latents que milloren el rendiment i la identificacié de punts
de millora a nivell organitzatiu i individual.

A continuacié es descriuen els elements fonamentals, les fases per a
realitzar la recollida de dades i la fitxa resum de la metodologia aplicada.

4.1. Els pilars conceptuals

A continuacid es resumeixen els quatre pilars conceptuals de la metodologia
proposada. Publicacions previes (Bikfalvi et al., 2007) contenen una
descripci6 metodologica detallada resultant de I'aplicacid de l'eina en
entorns educatius.

EVOLUTE. La metodologia EVOLUTE presenta un nou paradigma,
enfocament i una série d’eines que faciliten el procés de coneixement en la
gestio de recursos d’una organitzacié permetent un aprenentatge més rapid
i més eficient sobre les organitzacions. En el mateix temps, EVOLUTE facilita
eines i serveis complexos que permeten descobrir i gestionar els recursos
d’una organitzacié. Amb I'ajuda d’aquets tipus d’eines es proposa una gestid
enfocada a les mancances detectades pels mateixos empleats i gestors,
generant un estalvi de temps i recursos. Les diferents eines corresponen a
diferents perfils segons el lloc de treball o tasques professionals que un
empleat té. Per exemple, CYCLOID és l'aplicaci6 més genérica que s’aplica
per avaluar i desenvolupar les competéncies habituals en entorns de gestid
de projectes. Les eines EVOLUTE es basen en ontologies especifiques i sén
aplicacions que es duen a terme a través d’Internet.

TENSIO CREATIVA. La diferéncia entre la visid personal i la realitat actual

dona lloc a I'anomenada tensid creativa (Senge, 1994), que pot servir com
a motivacié a una persona amb una visié personal de futur diferent de la
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visid personal actual. Actua com a font d’energia per superar aquesta
diferéncia que un pot tenir entre la visido de I'estat en present i futur. Si no
existeix una diferencia clara entre |'estat actual i I'estat desitjat de l'individu
es considera que no hi ha una necessitat percebuda de canvi, millora o
desenvolupament. Per tan, la tensio creativa és essencial en el procés de
desenvolupament propi i actua com una motivacié interna que esdevé
complerta tan bon punt l'organitzaci6 a la que pertany lindividu
complementa la motivacié personal amb una motivacio institucional.

CYCLOID. Es una aplicaci6 de la metodologia EVOLUTE enfocada a
I'assessorament de competéncies personals i socials en entorns que fan
servir la gestié de projectes. CYCLOID avalua a través de 120 afirmacions
relatives a actuacions diaries les competéncies en estat actual i futur d’un
gestor de projectes. La diferencia percebuda és la tensid creativa que
permet tan a la persona com a la organitzacié prendre mesures de millora a
través de formacid. L'eina es va desenvolupar per un grup de professors i
investigadors de la Tampere University of Technology - Finlandia. Un cop
finalitzat el procés d’autoavaluacié es disposa d’un informe individual i/o
col-lectiu immediat i detallat de l'estat actual i futur, aixi com la tensié
creativa de 30 competencies, com ara lideratge, treball en equip, tolerancia
a 'estres, comunicacid, habilitat linguistica, etc.

ENQUESTA POST-CYCLOID. En actuacions previes I'equip de treball ha vist
necessari complementar |'avaluaci6 amb una enquesta postavaluacié, que
recull informacié sobre la tematica general de les competencies i la seva
importancia, voluntat per canviar/millorar, I'eina i I’encaix dels resultats
d’'aquesta amb la visi6 personal. Aquest qUestionari, dissenyat
conjuntament per l'equip de treball de projecte i els responsables de cada
departament/area participant, dona la possibilitat de recollir informacié
sobre la importancia de les competencies, la valoracié que un fa d’una eina
com CYCLOID, predisposicié per canviar. A més a més, els responsables de
cada departament/area podien complementar el qliestionari amb qlestions
que sbén del seu propi interes, com per exemple el grau de satisfaccié del
treballador de la feina que fa o altres aspectes relatius al seu lloc de treball.

4.2. El procés de I’'aplicacio de I'autoavaluacio de
competencies — requisits 1 passos

Els requisits per 1I'Gs d’una aplicacié6 de gestié del coneixement com
CYCLOID es poden agrupar en tres grans categories:

1) Recursos materials inclouen copies en paper de la documentacié que
aporta informacié sobre I'objectiu de I'autoavaluacio i el funcionament
concret de Il'aplicaci6 pas a pas, el llistat de definicions de
competencies util per la interpretacié de l'informe individual, aixi com
la copia del questionari post-avaluacié. A part de la documentacid,
per dur a terme la avaluacid, es necessita un espai fisic, que pot ser
un aulari especific o el mateix lloc de treball.

2) Recursos humans agreguen totes aquelles persones que intervenen
en el procés d’autoavaluacié. En principal hi ha tres tipologies de rols:

25



la persona responsable de l'avaluacié a I'Administracié que aporta i
acompanya els participants, I'empleat de I'’Administracié que realitza
I'autoavaluacié i un administrador CYCLOID, en aquest cas concret
paper assumit per les persones de I'equip de treball del projecte.

3) Recursos tecnologics que consisteixen en ordinador (un per cada
participant) amb una connexid regular a Internet i navegador.

L'encaix entre els diferents papers principals i els passos detallats de tot el
procés d’autoavaluacié es recullen en la Figura 3.

L'aplicacié Cycloid s’organitza en una seqiéncia de passos principals:
preavaluacio, avaluacié i postavaluacié. A continuacié es descriu aquesta
metodologia, que ha permes obtenir els resultats que es presenten en el

capitol 8.

Figura 3: EIl procés d'autoavaluacié amb CYCLOID
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4.2.1. Preavaluacio

Aquesta fase consisteix a informar als participants sobre el contingut i el
funcionament de l'eina. Els detalls tecnics fan referéencia a l'Us de la
plataforma web, l'accés a través d’un usuari i una contrasenya, aixi com
una petita demostracié sobre el funcionament del sistema. Tota aquesta
informacié es recull en I'anomenada Guia de l'usuari i a la presentaciéo que
es projecta previament a la sessi6 de treball (Annex 5). La guia i la
presentacié expliguen breument |'aplicacié i la seva utilitat i proporciona
definicions i explicacions sobre les competéncies, en general, i les
competencies personals i socials, en particular.

Ates que Cycloid és una aplicacid6 centrada en l'avaluacié de les
competencies d'un gestor de projectes, abans de [|‘autoavaluacido el
participant ha d’entendre aquesta posicid i se li demana que pensi com ell o
ella es pot considerar un gestor de les seves tasques en el treball.

4.2.2. Autoavaluacio de competencies

L'eina avalua trenta competéncies personals o socials, estructurades segons
el model de competencies presentat en el capitol 3, mitjancant 120
afirmacions relatives a actuacions quotidianes, on cal avaluar el nivell actual
en que es té un comportament, actitud o sentiment, i el nivell desitjat en
que es voldria tenir. Per avaluar s’utilitza una escala borrosa (fuzzy) que
conté etiguetes linglistiques que graduen, per exemple: sempre, sovint, de
vegades i mai. La Il-lustracid 2 mostra una captura de pantalla del model
d’interficie de I'eina.

Il-lustracié 2: Un exemple de la interficie Cycloid
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Els participants solen completar |'autoavaluaci6 en una hora i al final
obtenen un informe grafic individual sobre el seu nivell de competéncies
actual, el desitjat i la tensid creativa. L'informe es pot obtenir en format de
diagrama de barres o en grafic de teranyina, ordenat per qualsevol dels
nivells mesurats, i en tres nivells d’agregacié: nivell de dues competéncies
principals (personals i socials), nivell de sis grups de competéncies abans
esmentats, o nivell desagregat de 30 competéncies.

4.2.3. Postavaluacio

Els resultats de l'autoavaluacié son interessants i Utils per als participants,
perqué els informes fan explicita la valoracié de competéncies que ells han
fet implicitament, aixi com els nivells desitjats i la tensié creativa. Aquest
coneixement també és important per a caps de personal, caps de formacié
o formadors, perque informa de la percepcid dels participants en els cursos
formatius sobre el seu nivell de competéncies, i aquesta percepcio té molt a
veure amb la satisfaccid. Doncs la satisfaccid depen de les expectatives, que
té el participant en un curs de formacio, del que s’espera i, per tant, amb la
qualitat.

A més de la importancia dels usos anteriors, sembla important saber com el
treballador participant en el projecte percep aquest procés d’avaluacid, si el
considera valid i si li genera algun canvi d’actitud. Per aixd, es va preparar
un questionari postavaluacié, amb I'objectiu de recollir I'opinié personal del
participant entorn de sis aspectes:

1. El grau en que l'experiéncia professional contribueix a desenvolupar les
competencies avaluades

El grau en que la formacié contribueix a desenvolupar les competéncies
avaluades

Si I’eina avalua correctament les competencies

Si I'avaluacio els ha fet ser més conscients de les necessitats de millora
Si existeix la voluntat de fer esforcos per millorar

Si tenen limitacions per dur a terme els esforgos de millora

N

ouAw

El questionari postavaluaci6 també recollia variables sobre les
caracteristiques del participant (genere, edat, situacié laboral, experiéncia
professional, altres responsabilitats personals) i deixava espai per a
comentaris positius i negatius sobre |'autoavaluacié o I'eina utilitzada.

4.2.4. Quantificacio de la participacio

La Taula 2 resumeix les principals caracteristiques del procés metodoldgic
que ha permes recollir la informacié presentada i estructurada segons els
dos instruments basics utilitzats. CYCLOID ha permes desenvolupar
I'autodiagnosi de competéncies (apartat 1 del capitol 8), complementat amb
informacié recollida a través del questionari post-avaluacié sobre
percepcions i intencions (apartats 2, 3 i 4 del capitol 8).
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Taula 2 : Resum metodologic de I'estudi

Univers Administracié Local de la Generalitat de
Catalunya

Entitats contactades 11

Entitats participants 4

Tipologia entitats participants Ajuntament

Criteri de selecci6 dels participants Varietat per carrec i lloc de treball

Total participants 168

Instruments CYCLOID i gquestionari postavaluacio

Periode avaluacié 15 de marg - 15 de maig de 2009

Explotaci6 estadistica SPSS

Font: elaboraci6 propia

Taula 3: Resum en Xifres dels ajuntaments participants

Localitat Nombre de Nombre de Mostra
treballadors participants
Girona 1.000 104 15%
Roses 256 43 16.7%
Banyoles 183 17 9.3%
Fornells de la Selva 6 4 67%

Font: elaboraci6 propia a partir d’entrevistes amb els caps de recursos humans

Un aspecte important per l'equip investigador ha estat la valoracié la
satisfaccid dels ajuntaments participants. Un cop finalitzat I'estudi es lliura
un informe personalitzat a cada ajuntament (Annex 4) i uns dies després
s’envia un questionari (Annex 3) als responsables de recursos humans. Els
resultats s’utilitzaran per identificar punts de millora del procés, la
informacidé i la documentacié lliurada.

En l'apartat seglient es descriu el context socioeconomic dels ajuntament
participants aixi com algunes de les caracteristiques organitzatives més
rellevants i els recursos disponibles (pressupostos). Les necessitats de la
poblacid, la intensitat dels canvis que han experimentat, |'estabilitat del
poder politic construeixen un context sobre el que els ajuntaments
organitzen les seves estrategies (politiques i organitzatives). I aquestes
estrategies es materialitzen gracies a I'equip huma i a llurs competencies.
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5.El context dels ajuntaments participants

Els ajuntaments participants en l‘estudi donen servei a poblacions de la
provincia de Girona, per0 aquestes poblacions tenen necessitats molt
diferents doncs tenen idiosincrasies propies.

5.1. Poblacio

El primer tret diferencial d’'una localitat, poble, o ciutat radica en Ila
quantitat de poblacid a la que ha de donar servei, com es pot observar a la
Taula 4 Fornells de la Selva és I'ajuntament que ha de donar servei a menys
numero d’habitants, ara bé no es tracta de la poblaci6 amb menys extensid
en Km?, aquesta és Banyoles, aixd comporta que Fornells de la Selva sigui
la poblaci6 menys densament poblada de les quatre.

S’observa que Roses i Banyoles sén les més semblants en quan a nombre
d’habitants. Perd aquesta semblanca és només aparent doncs realment sén
molt diferents, i no només perquée Banyoles té una poblacié quatre vegades
més densa que Roses sind també, cal buscar el tret diferencial en el fet que
Roses mostra diferents volums de poblacié durant I'any passant de tenir
una poblacié estable de 19.463 habitants durant la majoria de mesos de
I'any fins arribar als 76.000 habitants del més d’agost, aquest és un tret
caracteristic de moltes localitats turistiques com és el cas de Roses.

Girona com a capital de provincia, és la localitat més poblada i també la que
presenta una densitat de poblacié més gran. Cal dir pero, que Roses té una
extensio territorial més gran que Girona.

Al comparar la densitat de poblacié amb la densitat mitjana de Catalunya,
s’‘observa que l'Unica de les quatre localitats estudiades que presenta una
densitat per sota de la mitjana de Catalunya (229 habitants/km?) és Fornells
de la Selva (176 habitants/km?) i que Girona (2.423 habitants/km?)i
Banyoles (1.629 habitants/km?) o Roses la superen en escreix.

Taula 4: Dades de poblacié

Poblaci6 Densitat de Extensié (Km?)

poblacié
Banyoles 17.917 1.629 11
Fornells de la Selva 2.110 176 12
Girona 94.484 2.423 39
Roses 19.463 423 46
Catalunya 7.364.078 229 32.091

Font: elaboracié propia a partir de les dades de Idescat i del Butlleti anual de La
Caixa. Any 2008

La poblacié d’aquestes quatre localitats respecte el perfil mitja d’edat de la

poblacié de Catalunya, es podria qualificar de jove en tres de les quatre
localitats objecte de l'estudi, veure Grafic 1. Només Banyoles presenta un
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percentatge similar a la mitjana de poblaci6é més gran de 65 anys a
Catalunya. Cal dir perd que, encara que Banyoles presenti un percentatge
similar, a la mitjana de Catalunya en el tram d’edat de majors de 65 anys,
si que es diferencia en la distribucié dels altres dos trams de poblacié, ja
que el tram de 0 a 14 anys representa un 17.4% de la poblacié de Banyoles
mentre que en termes agregats a tot Catalunya aquest tram de poblacié
només representa un 14.7% del total de poblacié.

La poblacid6 que presenta més diferencies respecte les mitjanes de
Catalunya en termes d’edat és Fornells de la Selva, doncs presenta un
percentatge de poblacid6 de menors de 14 anys 5.4 punts per sobre la
mitjana i un percentatge de poblacié de majors de 65 anys de 5.2 punts per
sota la mitjana. Presentant aixi un perfil poblacional molt més jove que el
perfil agregat de Catalunya.

Grafic 1: Perfil d'edat de les poblacions
\ \ \

69,0% | 16,2%

Catalunya | 14,7% |

Roses [ 16,3% | 69,7% | 13,9%

Fornells de la Selva 20,1% | 68,8% [11,0%

Banyoles | 17,4% | 66,0% | 16,6%

70,9% | 13,2%
\ \ \ |
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Girona | 15,9% |
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‘DDeOa 14 anys ODe 15 a 64 anys @De 65 anysimés‘

Font: Idescat. Padré Continu. Any 2008

En els dltims anys la poblaci6 de Catalunya ha augmentat
considerablement, la Taula 5 mostra I'augment de poblacié registrat a
Catalunya i a les quatre localitats objecte d’estudi en el periode 2002-2007.

Taula 5: Evolucioé de la poblacid entre els anys 2002-2007. Xifres
absolutes

Variacio Variacio
Variacio poblacidé poblacidé
poblacioé espanyols estrangera
02-07 02-07 02-07
Banyoles 1.655 353 1.302
Fornells de la Selva 355 313 42
Girona 14.711 3.509 11.202
Roses 3.925 1.033 2.892
Catalunya 704.068 113.595 590.473

Font: elaboraci6 propia a partir de les dades del Butlleti anual de La Caixa. Any

2008.
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El Grafic 2 descompon l'augment de poblacié produit durant el periode
2002-2007 segons la procedéncia de la poblacié i mostra que l'augment de
poblacié durant aquest cinc anys és degut majoritariament a I'augment de
poblacié estrangera.

Les quatre poblacions objecte d’estudi mostren percentatges d’augment de
poblacié estrangera inferiors a la mitjana de Catalunya (84%).

Tot i que Banyoles és la poblacid6 que més explica el seu creixement a
I'augment de poblacié estrangera (79% del seu creixement), Girona i Roses
també expliquen gran part del seu creixement demografic a I'augment
d’estrangers un 76% i un 74% respectivament.

L'Unica poblacié participant en I'estudi, que no explica el seu creixement
demografic degut a un augment d’estrangers és Fornells de la Selva, només
un 12% de l'augment de poblacid, experimentat en el periode 2002-2007,
s’explica per I'augment de poblacié estrangera.

Grafic 2: Creixement de la poblacié en funcié de la procedéncia.
Periode 2002-2007.

Catalunya 8‘4% ‘ | 16%
Roses | 74% | 26%
Girona | 76% | 24%
Fornells de la Selva | 12% 88%
Banyoles 7 79‘% ‘ |‘ 21%
0% 20“’/0 40‘% 66% 8(5% 100%
E Variacioé poblacié estragera O Variacidé poblacié espanyola ‘

Font: elaboraci6 propia a partir de les dades del Butlleti anual de La Caixa. Any
2008.

El Grafic 3 mostra que en el periode 2007-2008 la poblacié continua

creixent. I que, de les quatre poblacions que s’estudien, les que mostren un
ritme de creixement més fort son Roses i Fornells de la Selva
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Grafic 3: Variacio percentual de la poblacidé entre els anys 2007 i
2008
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Font: elaboraci6 propia a partir de les dades de Idescat. Butlleti anual de La Caixa.
Any 2008.

5.2. Context formatiu

Un altre aspecte que forma part dels trets caracteristics d’'un poble és el
grau de formacié dels seus habitants. El Grafic 4 mostra la distribucié de la
poblacid, en termes percentuals, en funcié del grau de formacié adquirida.

Fornells de la Selva continua estant Ia poplacié gue presenta més
diferéncies respecte les mitjanes de Catalunya. Es la poblacié que presenta
un percentatge més baix de persones sense cap titulacid, només un 8.4%
de la poblacid respon a aquest perfil formatiu. També presenta un
percentatge més baix que la majoria (només Girona puntua més baix) en
persones que nomeés tenen titulacié de primer grau i té un 3% més que la
mitjana de Catalunya de persones amb formacid superior.

L'altra localitat que es desvia de les mitjanes que presenta la poblacid
catalana és la de Roses, doncs el percentatge de persones sense titulacié és
d’'un 17% mentre a Catalunya és d’un 13.7% i el percentatge de persones
amb titulacié superior només és del 6.5% mentre que a Catalunya és del
12.8%.

Girona també presenta desviacions respecte a les mitjanes catalanes, la
més significativa és la del percentatge de persones amb titulacié superior,
doncs un 18.6% de la poblacid té estudis superiors mentre la mitjana de
Catalunya és del 12.8%.

Banyoles és la que mostra un perfil de formaci6 més semblant al de les
dades agregades per tot Catalunya, amb desviacions que no arriben al 1%
en els extrems formatius (sense titulacid, amb titulacié superior). I amb
desviacions d'un 2% en els nivells formatis de primer i segon grau.
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En resum Fornells de la Selva és la localitat on els seus habitants mostren
un nivell formatiu més alt, sequida de Girona en aquestes localitats només
un 31.2% i un 33.6% de la poblacié no arriba assolir el nivell formatiu de
segon grau. I a l'altre extrem trobem Roses i Banyoles on respectivament el
46.5% i el 42.3% de la poblacié no ha assolit la formacié de segon grau.

Grafic 4: Distribuci6 de la poblacié pel grau de formacio

Catalunya [13,7% | 26,2% 47,2% 12,8%

i

Roses | 17,0% | 29,5% | 47,0% 5,59
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| | | |
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Font: elaboraci6 propia a partir de les dades de lIdescat. Butlleti anual de La Caixa.
(2008). Dades referides a I'any 2001.

5.3. Context economic i politic

Un altre tret diferencial dels pobles es genera per |'activitat econdmica que
desenvolupen i I'eficacia en que ho duen a terme. Doncs aix0 converteix els
pobles en més o menys rics.

A partir de les dades obtingudes del Butlleti anual de La Caixa 2008, dades
referides a lI'any 2006 s’ha elaborat la Taula 6 que resumeix l'activitat
economica dels pobles objecte d’estudi amb quatre indexs, l'industrial, el
comercial, el turistic i finalment el que agrega tot el conjunt d’activitats,
I'index d’activitat econdmica. Aquests indexs s’han confeccionat a partir de
la recaptacié de I'Imposts d’Activitats Economiques (IAE). I expressa el pes
relatiu de l'activitat de la localitat respecta al total d’Espanya, amb base:
total euros de recaptacié a Espanya igual a 100.000 unitats.

A l'observar l'index d’activitat econdmica en la Taula 6 s’aprecia que la
poblacié que aporta més al total de la provincia de Girona és la ciutat de
Girona, cosa que era d’esperar doncs la poblacido de Girona és la més gran
de totes les estudiades. Perd potser no era tant d’esperar que la poblacié
que la seguis fos Banyoles doncs té menys poblacid que Roses i no té cap
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dels tres index parcials tant alts com index turistic de Roses. Segons el
Butlleti anual de La Caixa I'index d’activitats economiques generalment esta
correlacionat amb la quota de mercat. Es a dir, sol haver-hi forca correlacié
entre capacitat de compra i els impostos corresponents a les activitats
economiques empresarials i professionals.

Aixi a l'observar els diferents indexs per separat s’aprecia que l'index
turistic més alt el presenta la poblacié de Roses, fet que s’adiu perfectament
amb les dades poblacionals, doncs com ja s’ha especificat anteriorment la
poblacié de Roses oscil-la al llarg de I'any passant dels 19.463 de poblacid
estable fins als 76.000 que hi poden viure el mes d’agost. La poblacié que
presenta un index turistic més alt després de Roses és Girona, perd amb un
index sensiblement més baix. Doncs la majoria dels turistes que visiten
Girona pernocten a altres localitats.

Com era d’esperar degut al baix nombre d’habitants Fornells de la Selva és
la poblacid que mostra indexs més baixos en tots els sectors i en I'activitat
economica en general.

Taula 6: Resum de I'activitat econdomica

Index Index Index Index
industrial | comercial turistic activitat

econdmica
Banyoles 33 43 9 37
Fornells de la Selva 3 12 3 7
Girona 170 270 94 301
Roses 22 43 170 33
Provincia de Girona 1.734 1.466 3.214 1.661
Catalunya 20.668 17.458 15.145 19.989

Font: elaboracié propia a partir de les dades del Butlleti anual de La Caixa (2008).
Dades referides a I'any 2006

index industrial, comercial, turistic son index comparatius de la importancia
dels diferents sectors. El seu valor reflexa el pes relatiu del sector de la
localitat (en tant per cent mil) respecte el total d’Espanya (=100.000).
index d’activitat econdmica: index comparatiu del conjunt de [Iactivitat
economica. El seu valor reflexa la participacié de l'activitat econdomica de la
localitat (en tant per cent mil) respecte el total d’Espanya (=100.000).

Per reforcar aquest perfil de localitat turistica que presenta Roses i mostrar
més dades sobre la poblacié s’adjunta la Taula 7. Els allotjaments no
principals, concretament els secundaris estan fortament relacionats amb el
turisme, com era d’esperar la poblacié de Roses és la que té un cens més
gran d’aquest tipus d’habitatge.

La Taula 7 mostra que I'any 2001 a Girona i Banyoles hi ha 7381 i 2.088
habitatges vacants respectivament.
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Taula 7: Resum dels tipus d'habitatges familiars

Principals No Principals

9

© 0
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> = 35 @®© (O] © -

5 2|9 g = 3 5

O < n > < — O
Banyoles 7.838| 0 712 2.088 50 10.688 22
Fornells de la Selva 515| O 33 221 0 769
Roses 4.830 1| 17.122 707 7 22.667
Girona 27.689| 0 4.972 7.381 997 41.039 44
Catalunya 2.315.774 | 82 | 514.943 | 452.921 | 30.435 | 3.314.155| 1.781

Font: lIdescat. Dades 2001

Les persones que composen la poblacié de les localitats objecte d’estudi han
escollit democraticament I'any 2007 qui ha d’administrar, entre d’altres, els
recursos, que els han de subministrar els serveis municipals.

El resultat d’aquestes eleccions es pot veure al Grafic 5 i mostra el pes de
les diferents formacions politiques en els consistoris municipals.

S’observa que Fornells de la Selva és I'ajuntament que menys problemes ha
de tenir per governar doncs el candidat de la coalicido de Convergéncia i Unié
(CiU) va guanyar amb un 57.3% dels vots. Aquesta formacié també va
guanyar a Banyoles perd no tant ampliament doncs el percentatge de vots
aconseguit va estar del 44.6% igual que a Fornells de la Selva la formacié
gue va obtenir més vots després de CiU va ser la d’Esquerra Republicana de
Catalunya (ERC), que a Banyoles va aconseguir el 33% dels vots i a Fornells
de la Selva un 30.6%.

A Roses i Girona no hi ha cap partit que obtingui un recolzament tant fort
com l'obtingut per CiU a Fornells de la Selva o Banyoles. A Girona governa
el Partit Socialista Catala (PSC) amb un suport del 37% dels vots. Per poder
governar el PSC va signar el juny de 2007 un pacte de govern amb ERC i
Iniciativa per Catalunya (IC).

Els resultats que permeten un govern més en minoria son els assolits per el
PSC a Roses doncs només ha aconseguit un 29% dels vots i es va
necessitar un pacte entre socialistes, GIR, PP i Iniciativa per poder
arrabassar l'alcaldia a CiU, actualment a I'oposicié amb un 32% dels vots.
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Grafic 5: Resultats de les eleccions municipals de 2007

Fornells de la Selva

9%

57%

.

OPSCOCiU PP BIC mERC Daltres candidatures

Banyoles

OPSCOCIU@PP BIC mERC Daltres candidatures

Roses

12%
29%

P

32%

O PSCOCIU@PP BIC mERC Daltres candidatures

Girona

7%

37%

23%

‘D PSC OCiU @ PP mIC mERC Daltres candidatures ‘

Font: elaboraci6 propia a partir de les dades de ldescat. Any 2007
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Per poder donar servei a la poblacié els diferents consistoris hauran
d’administrar els pressupostos publics resumits a la Taula 8.

Evidentment la quantitat a administrar depen del nombre d’habitants i del
moment economic.

Veiem que davant d’un periode de crisi com l'actual es poden aprovar uns
pressupostos austers, a la baixa, com és el cas de Banyoles I'any 2009 ha
optat per aprovar uns pressupostos un 5.43% menys que el del 2008. La
politica de contencié ha estat la postura adoptada pel consistori de Fornells
de la Selva que també ha aprovat uns pressupostos a la baixa doncs el
2008 el pressupost aprovat va ser de 4.562.955€.

Roses i Girona en canvi han optat per una politica expansiva amb despesa
publica per contrarestar els efectes de la crisi.

L'adopcié d’un tipus de politica més expansiva o més restrictiva implica que
el diferents governs hauran valorat, entre d’altres, el seu grau
d’endeutament i la seva capacitat actual d’endeutament. Les despeses
financeres futures generades per lI'endeutament poden ser importants i
representar un percentatge significatiu del pressupost. El deute viu dels
ajuntaments gironins (amb una poblacié de 731.864 habitants7,) a finals de
2008 era de 507 milions d’euros, dels quals pertanyen a Girona 55, a Roses
19, a Banyoles 14 i a Fornells de la Selva 0.5 milions d’euros.

Taula 8: Resum dels pressupostos dels ajuntaments participants

Localitat Pressupost 2008 € Pressupost 2009 €
Girona 97.500.000€ 103.830.975€
Roses 41.061.432 € 46.964.200€
Banyoles 24.500.000€ 23.165.875€
Fornells de la Selva 4.562.955€ 4.222.385€

Font: elaboracié propia a partir de les dades publicades pels ajuntaments a les
seves pagines web.

7 Ministerio de Hacienda (2009). Informe de deuda viva de las entidades
locales a 31/12/2008 (resumen).
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6.Perfil dels participants

El Grafic 6 mostra la distribucid dels participants segons edat i genere.
Aqguesta informacié es complementa amb els descriptors recollits en la Taula
9. En total 168 persones han participat en I'estudi distribuides d’'una manera
equilibrada entre home i dones. El participant més jove és una dona de 20
anys i el participant més gran és un home de 57 anys. L'edat mitjana de la
dona gira al voltant de 38 anys, mentre la de I'home és de 4 anys més.
S’observa que 12 persones no han volgut comunicar el seu genere.

Grafic 6: Distribucié dels participants segons edat i génere

Genere
Home Dona
T 2] C5
O ™7 [~ ©
W 8 e
I I I I I I I
6 4 2 2 4 6 8
Count Count
Taula 9: Caracteristiques basiques - EDAT
Casos Minim Maxim Mitjana Desviacio
(anys) (anys) (anys) tipica
Total 168 20 57 40,32 7,42
Desglossament per génere
Dona 81 20 51 38,68 6,23
Home 75 25 57 42,24 8,27

Un altre criteri per caracteritzar els participants és |'experiencia laboral
total. La informacié mostrada en el Grafic 7 i la Taula 10 situa I’'experiéncia
laboral total mitjana en aproximadament 20 anys, dada coherent amb la
mitjana d’edat de tots els participants, 40 anys. Els homes participants en
I'estudi tenen una experiencia laboral total 3 anys més grans que les dones.
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Es interessant observar que 10 homes tenen una experiéncia laboral total
de més de 30 anys, aixd0 només passa en el cas de 2 dones.

Grafic 7: Distribucié dels participants segons experiencia laboral
total i genere
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Taula 10: Caracteristiques basiques — EXPERIENCIA LABORAL
TOTAL

Casos Minim Maxim Mitjana Desviacio
(anys) (anys) (anys) tipica
Total 168 2 45 19,55 8,25
Desglossament per génere
Dona 81 2 35 18,11 6,60
Home 75 4 45 21,35 9,71

Escrits previs en el ambit de la gestid de coneixement estableixen com a
futures linies de recerca estudiar la relacié entre la educacié formal i les
competencies. Es per aquesta rad que s’‘analitza la distribucid dels
participants segons grau d’estudis (veure Grafic 8 i Taula 11).

Dels participants de I'estudi que han complert I'autoavaluacié sén les dones
que tenen, en general, una educacié formal més elevada que els homes.
Una possible explicacidé d’aquest fet rau en la tipologia del lloc de treball que
homes i dones tenen en els ajuntaments. Un exemple en aquest sentit
podria ser el col-lectiu de brigades municipals, tipicament associat a homes.
Per exercir les seves tasques o accedir en aquest lloc de treball el possible
empleat no li son requerits estudis de graus avancats.
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Grafic 8: Distribucid dels participants segons grau d’estudis i génere
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Taula 11: Caracteristiques basiques — ESTUDIS

Casos Minim Maxim Mitjana Desviacio6
(anys) (anys) (anys) tipica
Total 168 1 5 3,29 1,43
Desglossament per génere
Dona 81 1 5 3,60 1,17
Home 75 1 5 2,96 1,60

Amb |'objectiu de resumir les caracteristiques basiques dels participants
s’ha inclos el Grafic 9. En resum, els participants en I'estudi es caracteritzen
com un col-lectiu:

a.

Equilibrat des d'un punt de vista de génere ja que homes i
dones es representen indiferenciadament
Relativament jove, ja que 72% tenen una edat entre 26 i 45

anys

Experimentat, ja que dos de cada tres participants tenen una
experiencia laboral total entre 11 i 25 anys
Educat, ja que tres de cada quatre participants tenen una
educacio superior a la primaria i secundaria obligatoria
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Grafic 9: Distribucidé dels participants segons caracteristiques

basiques
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Font: elaboraci6 propia

La Taula 12 mostra la relacid entre les variables basiques de perfil descrites
en detall anteriorment. Es detecta una relacié positiva indiscutible entre
I'edat i I’experiéncia laboral total, doncs com més gran una persona més
experiencia laboral té. Destaca també la relacid negativa entre edat i nivell
d’estudis, en els cas dels participants de I'estudi es detecta que com més
gran una persona més gran la probabilitat que tingui només estudis
primaris i/o secundaria obligatoria. La variable génere confirma els resultats
previs, el col-lectiu de dones té estudis superiors, és més jove i té menys

experiéncia laboral total.

Taula 12: Correlacions entre variables de perfil

Génere Edat Experiéncia laboral total Estudis
Genere 1
Edat -,232(**) 1
Experiencia laboral total 5, 184(*%) | ,775(**) 1
Estudis 224(*%*) | -,302(**) -,318(**) 1

** La correlacio és significativa al nivell 0,01 (bilateral).
* La correlaci6 és significativa al nivell 0,05 (bilateral).
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7 .Resultats de I'autoavaluacio de
competencies

Aquest capitol es fonamenta en la informacié recollida a través dels dos
instruments metodologics utilitzats per dur a terme el present estudi. L'eina
d’autoavaluacié ha permeés recollir la informacié presentada en el apartat
7.1. El questionari postavaluacié ha facilitat la informacié necessaria pel
desenvolupament dels apartats 2, 3 i 4 d’aquest capitol.

7.1. Autodiagnosi de competencies

Una autoavaluaci6é com la que s’ha presentat permet als participants
reconeixer els seus punts forts, fa descobrir els seus punts febles, aixi com
el seu potencial o motivacié per millorar competéencies. Els resultats es
mostren segons: el nivell actual de competencies (barra blava), el nivell
objectiu (barra vermella) i la tensid creativa (la distancia entre les dues
barres).

Per tenir una visid global del panorama, és interessant observar les
tendéncies de tots els ajuntaments participants, tenint en compte les
caracteristiques i la varietat que els caracteritza.

A continuacio es detallen en forma de resum les competéncies considerades
punts forts (Grafic 10) i punts febles (Grafic 11) de cada un dels
ajuntaments participants.

Es detecten les competéncies iniciativa (percepcié d’oportunitats,
aprofitament d’oportunitats i habilitat per crear noves oportunitats),
honradesa (honradesa i eética professional), consciéncia emocional
(habilitat per a reconeixer, entendre i analitzar els propis sentiments) i
desenvolupament dels altres (identificaci6 de les necessitats de
desenvolupament dels altres i promocid de les seves capacitats) com a punt
fort dels 168 participants.

Es la mateixa organitzacid/ajuntament que ha de fer una interpretacio
adequada d’aquests punts forts i determinar I'encaix amb els objectius finals
de la institucié. Una possible direccié d’actuacié apunta en la linia de definir
incentius i recompenses per fomentar les competéncies en iniciativa i en
compromis.

Els resultats mostren com a punt feble destacat i un concepte en el que tots
els participants coincideixen, és la competencia de tolerancia a I’estres
(habilitat per tractar situacions i assumptes desfavorables, durs i
estressants aixi com emocions fortes). La segueixen la competéncia
linglistica, construccié de relacions, optimisme, comprensié dels
altres, etc.

En segon lloc, és interessant observar la varietat de competencies amb més
marge de millora. Tenint en compte la varietat dels participants i dels seus
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corresponents ajuntaments aquest resultat mostra la necessitat de realitzar
un analisis individualitzat i aprofundit orientat a les necessitats de cada
entitat/organitzacid.

Grafic 10: Punts forts
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Grafic 11: Punts febles
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Un aspecte interessant a estudiar és la relacid que pot haver entre les
diferents competencies avaluant la tensidé creativa. En conseqléncia, es
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proposen trobar les incognites de l'afirmacidé “Les persones que de cares al
futur volen millorar la competéncia A també volen millorar les
competéncia B, C, etc...”. La Taula 1 de I’Annex 6 recull les correlacions
corresponents entre les 30 competéncies considerades. El comentari
general apunta en la direccié d'una forta correlacié de tots els items
considerats. Son la competéncia linglistica i l'eficiencia productiva que
mostres patrons de comportament diferents d’aquesta tendéncia general.
Una reflexio més aprofundida es troba en l'‘apartat de futures linies de
recerca.

7.2. Validesa subjectiva de I’'autoavaluacio

Com que es presenta una nova eina per a l'autoavaluacié d’un conjunt
complex de competéncies, es considera oportd analitzar com els
participants avaluen la validesa de |'eina, fet que s’ha pogut realitzar amb el
gluestionari postavaluacié. Els participants han respost a la pregunta:
“Considero que l'eina avalua correctament els nivells actuals i objectius de
les meves competencies”. Les respostes, expressades a partir d’'una escala
de valoracid6 estandard Likert, de 1 - Totalment en desacord al 7 -
Totalment d’‘acord, indiquen nivells substancials d‘aprovacid per a les
competencies personals tal com es pot veure en el Grafic 12.

Aproximadament un 70% dels participants hi esta d’acord o molt d’acord,
mentre que el nombre de participants en desacord varia entre
aproximadament 6% a 15% segons grups de competéncies.

Aquest fet demostra que el programa Cycloid és generalment considerat
com una eina valida a I’'hora d’analitzar les competencies personals i socials
dels participants.

Grafic 12: Validesa subjectiva de I'eina
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Taula elaborada a partir del recompte de respostes, on: Desacord inclou les
respostes 1, 2, 3; Neutre inclou les respostes 4; Acord inclou les respostes 5, 6 7.
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Un analisis de la validesa subjectiva per genere (veure Grafic 13) mostra
que dones i homes atorguen puntuacions diferents representant el grau
d’acord amb l'avaluacié per grups de competencies.

diferencies sén minimes,

els homes creuen que

Encara que les

I’eina avalua meés

correctament les habilitats socials i la capacitat cognitiva, mentre les dones

estan meés
automotivacio.

Grafic 13: Validesa subjectiva de I'eina segons génere
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Pel que fa la validesa subjectiva per trams d’edat, deixant a banda les
categories d’extrems (menys de 25 anys i més de 56 anys) pel numero
limitat de casos, el Grafic 14 mostra una coincidéncia pel que fa el grau
d’acord entre els participants de 26 a 35 anys i 46 i 55 anys atorgant nivells
d’'acord més elevats als grups de competéncies d’habilitats socials i
autocontrol, en aquest cas. El col-lectiu restant considera que CYCLOID
avalua més correctament els grups de competéncies d’automotivacio i
coneixement d'un mateix.

Per altra banda, els nivells més elevats de desacord el reben les
competencies d’‘automotivacidé donat pel grup entre 46 i 55 anys,
automotivacié i coneixement d’'un mateix atorgat pel grup de entre 26 i 35
anys.
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Grafic 14: Validesa subjectiva de I'eina segons edat
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L'analisi de la validesa subjectiva per estudis (veure Grafic 15), eliminant la
segona categoria pel numero limitat de casos, dona resultats de grau
d’acord que varien entre aproximadament un 60% - participants amb
estudis universitaris de grau superior- i un 80% - participants amb estudis

primaris i participants amb estudis universitaris de grau mig.

En resum, considerem CYCLOID una eina valida a I'hora d’analitzar les
competencies personals i socials ja que els participants atorguen graus

d’acord elevat als resultats que proporciona.
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Grafic 15: Validesa subjectiva de I'eina segons estudis
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7.3. Contribucio de I’'experiencia professional i la
formacio en el desenvolupament de les
competencies

Tant l'experiéncia professional com la formacié son eines que ajuden a
desenvolupar les competencies.
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Els participants han valorat utilitzant una escala de valoracié estandard
Likert, de 1 - No contribueix gens al 7 - Contribueix molt. Per fer-ho han
respost a les preguntes: “Valora en quin grau |'experiéncia professional ha
influit en les teves competencies” i “Valora en quin grau la formacié ha
influit en les teves competéncies”. Els resultats de les seves valoracions es
mostren en el Grafic 16.

Grafic 16: Contribucid de I'experiencia professional i la formacio
al desenvolupament de competéncies
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Destaca la importancia de I'experiencia professional valorada per sobre la
importancia de la formacié. Tan sols en el cas del grup de competéncies de
capacitat cognitiva que els participants atribueixen una puntuacié similar
expressant el fet que per el seu desenvolupament sén igual d’importants
I'experiéncia professional i la formacié.

7.3.1. Contribucio de I’experiencia
professional al desenvolupament
competencies

Un analisis més detallat de la contribucié de I'experiéncia professional al
desenvolupament de competencies per genere es recull en el Grafic 17. Es
interessant observar que les dones atorguen una puntuacié superior
(comparat amb homes i comparat entre els diferents grups de
competencies) a les competencies agrupades en el grup d’habilitats socials.
Homes i dones coincideixen que |'experiéncia professional al que més
contribueix a desenvolupar sén les competéncies comunicacié, gestid de
conflictes, direccid, lideratge, construccié de relacions i la col-laboracio.

Es el col-lectiu més jove el que dona una puntuacié 5 del 6 grups de
competencies. El Grafic 18 mostra una forta coincidéncia entre tots els
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trams d’edat que [I|'experiéncia professional contribueix menys a
desenvolupar les competéncies agrupades sota empatia i contribueix més a
desenvolupar les d’autocontrol.

Grafic 17: Contribucié6 de I'experiéncia professional al
desenvolupament de competéncies segons genere
5,70
5,60
5,50 -
5,40 ~ ,
A el R O e
5,20 - Dona
5,10 - \ /
5,00 - 4
4,90
4,80 "
J— Ne) (0] ()]
@ © o E g (= = E u
SEX 5§  §E S s 23
0] S £ a5
X oo o Qo o L T 0
go @ = 33 £ T
s E 2 S
] 5
<
Font: elaboraci6 propia
Grafic 18: Contribucié6 de I'experiéncia professional al

desenvolupament de competencies segons edat
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Un analisis de la contribuci6 de I|'experiencia professional al
desenvolupament de competencies segons graus d’estudis mostra
puntuacions molt similars entre els col-lectius amb educacié primaria,
secundaria superior i universitaria grau mig. En aquest cas és el col-lectiu
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amb estudis primaris que atorga puntuacions més elevades als grups de
competencies. No es detecten diferéncies comparat amb resultats anteriors,
doncs l'empatia representa l'extrem inferior - l’experiéncia professional
contribueix menys- i les habilitats socials I'extrem superior — |I'experiéncia
professional contribueix molt.

Grafic 19: Contribucié de I'experiéncia  professional al
desenvolupament de competencies segons estudis
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7.3.2. Contribucio de la formacio al

desenvolupament competéncies

A continuacié es mostra la percepcié dels participants sobre |'aportacié de la
formacidé al desenvolupaments dels grups de competéncies considerats.

El Grafic 20 ensenya la relacié evident entre la formacid i les competéncies
relatives a la capacitat cognitiva, que engloba el pensament analitic,
pensament conceptual i competencia linglistica. Els homes puntuen per
sobre de la puntuacid atorgada per les dones 4 de les 6 grups de
competencies. Autocontrol i empatia sén els grups de competencies menys
afectades per la formacié segons els participants. Es interessant destacar
les habilitats socials com a possible camp de desenvolupament aconseguit a
través de la formacid, en tercera posicio, després de |I'automotivacié.

El Grafic 21 fa referéncia als diferents col-lectius agrupats segons edat i la
seva percepcio sobre l'aportacié de la formacié al desenvolupament de
competencies. Es el col-lectiu de més de 56 anys que té una visio diferent a
la dels altres grups, situant I'autocontrol com a camp amb més possibilitats
de desenvolupament a carrec de la formacid. Els altres col-lectius puntuen
similar per importancia els grups de competéencies de capacitat cognitiva i
automotivacié com a possibles camps de desenvolupament a través de la
formacié.
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El Grafic 22 mostra tendéncies molt similars pe a tots els grups de
competencies, per tan el grau d’estudis no és una variable que afecti la
percepcié de la importancia de la formacié en el desenvolupament de
competencies.

Grafic 20: Contribucio de la formacio al desenvolupament de
competencies segons genere
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Grafic 21: Contribuci6 de la formacio6 al desenvolupament de
competencies segons edat
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Grafic 22: Contribucié de la formacié al desenvolupament de
competencies segons estudis
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7.4. Actitud i intencié de millorar les
competencies

També s’han volgut buscar indicis de si l'autoavaluacid genera canvis
positius en l'actitud. Per fer-ho s’ha utilitzat una escala de valoracid
estandard Likert, de 1 - Totalment en desacord al 7 - Totalment d’acord.
Per fer-ho han valorat les seglients afirmacions: “L'avaluacié m’ha fet veure
gue em convindria millorar” i “Tinc intencié de fer esforcos per millorar en
alguna de les competéncies a mig termini”. Els resultats de les seves
valoracions es mostren i es comenten a continuacid.

Grafic 23: Actitud i intenci6é de millorar les competéncies
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El Grafic 23 mostra tendencies molt similars amb un diferencial quasi
constant entre la necessitat i la intencié de millora, situant la intencié
real de voler fer esforcos sempre per sobre de la necessitat de
millora. L'ordre de prioritats entre els diferents grups de
competencies pel que fa aquesta intencié de millora és, de més a
menys, autocontrol, capacitat cognitiva, habilitats socials, empatia,
automotivacié i coneixement de mi mateix.

7.4.1. Necessitat de millora

En aquest apartat s’analitza la percepcié de necessitat de millora
segons el perfil dels participants.

El Grafic 24 mostra que els homes perceben una necessitat més alta
que les dones de millorar les competencies, en general. El mateix
grafic capta les prioritats. Els tres grups prioritaris, amb una mitjana
de puntuaci®6 més elevada, per homes sbén: autocontrol, habilitats
socials i capacitat cognitiva, mentre que per les dones sodn
I'autocontrol, la capacitat cognitiva i lI'automotivacié els grups de
competéncies on més necessitat de millora es percep.

Grafic 24: Necessitat de millorar les competéncies segons géenere
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Pel que fa la valoracié de la necessitat de millora pels diferents trams
d’edat (Grafic 25) es mostra que el col-lectiu més jove és el que
presenta un patrdé diferent comparat amb els altres categories. Un
aspecte general és la percepci6 de més necessitat segurament
explicada per la mateixa variable d’edat que fa sentir aquest grup de
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persones amb més potencial de millora. Un altre aspecte fa referencia
a l'ordre de prioritats de grups de competéncies. Aquest grup vol
millorar en primer lloc I'empatia, posicionada més aviat cap a la part
baixa de prioritats dels altres grups, les habilitats socials en segon
lloc i la capacitat cognitiva en tercer lloc. Els altres col-lectius per
edats prioritzen I'autocontrol i la capacitat cognitiva. Es interessant
observar la poca importancia que tenen les habilitats socials per les
persones amb edat entre 26 i 35 anys i els de més de 56 anys.

Grafic 25: Necessitat de millorar les competéncies segons edat
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La diferenciacio de la necessitat de millorar les competencies segons
estudis es representa graficament en el Grafic 26.

Grafic 26: Necessitat de millorar les competéncies segons estudis
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El col-lectiu amb tendencies diferents dels altres, en aquest cas, és el
de les persones amb estudis primaris, que detecten una necessitat de
millorar en primer lloc el grup de competéncies d’habilitats socials,
autocontrol en segon lloc i capacitat cognitiva en tercer lloc. Pel altres
col-lectius els grups de competéncies de capacitat cognitiva i
automotivacjé ocupen les primeres dos posicions en mitjana de
puntuacidé. Es interessant observar com la necessitat de millorar de
competencia d’‘autocontrol puja en importancia segons el grau
d’estudis.

7.4.2. Intencid de millora

S’ha volgut prestar atencid no només a la necessitat de millora com
part de consciéncia sobre possibles mancances, sind també a la
intencid real de fer esforcos per millorar aquests aspectes. En aquest
apartat es presenten els resultats desglossats pels diferents perfils.

El Grafic 27 mostra clarament que, en general, sén les dones que
tenen més intencid de fer esforcos per millorar les competéncies.
Aquest fet és fins a cert punt sorprenent ja que anteriorment eren els
homes que han detectat una necessitat més elevada de millorar. Els
ambits prioritaris per a homes sbén, en ordre d’importancia
decreixent, habilitats socials, capacitat cognitiva i autocontrol, pel
col-lectiu de dones autocontrol ocupa la primera posicid, capacitat
cognitiva la segona i habilitats socials la tercera.

Grafic 27: Intencié de millorar les competéncies segons génere
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Una altra vegada es confirma la importancia del grup de
competencies d’autocontrol, ja que quatre dels cinc col-lectius
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diferenciats per edats coincideixen sobre la intencidé de fer esforgos en
millorar-ho (Grafic 28). La capacitat cognitiva és important pels més
joves i menys important per les persones amb més edat. Una
tendéncia contraria s’‘observa pel grup d’habilitats socials, menys
valorades pels joves i més pels grans en termes d’esforcos reals per
la seva millora.

Grafic 28: Intenci6é de millorar les competéncies segons edat
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El Grafic 29 mostra la intencié d’esforg pels diferents graus d’estudis.
S’observa que els grups amb menys graus d’estudis —primaria, ESO- i
amb més estudis -universitat grau superior- prioritzen la capacitat
cognitiva i les habilitats socials.

Grafic 29: Intencié de millorar les competéncies segons estudis
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8.Les Ilimitacions pel desenvolupament de
competencies

El desenvolupament de les carreres professionals es troba en un moment de
discussio interessant.

Actualment s’encoratja a que les persones dirigeixin el seu propi futur i que
es considerin personal que treballa per compte propi (autdbnoms) que ha de
desenvolupar, partint de les propies competencies i habilitats, el nou
conjunt de competéncies necessaries per la seva carrera professional
(Bridges, 1995).

Perd, on resideix la responsabilitat del desenvolupament de la carrera
professional en l'‘organitzacié o l'individu? Es molt interessant analitzar la
percepcié que els individus tenen sobre aquest tema, perque pot ajudar a
establir un nou marc conceptual i aportar nous elements de decisié als
responsables.

Quan el treballador situa el desenvolupament de la carrera professional en
si mateix, realitzara aquelles activitats que maximitzin la seva utilitat. I
destinara més freqlientment recursos propis per al desenvolupament de
competéncies. Tanmateix, les competéncies desenvolupades poden no ser
Utils ni necessaries per l'organitzacido. Exemples habituals podrien ser, la
realitzacié d’un postgrau amb |'objectiu de canviar d’empresa, o l'assisténcia
a cursos especifics que no sén necessaris per al desenvolupament de les
seves funcions actual i futures.

En el punt mig situariem el conjunt de persones per les quals I'organitzacio i
I'individu assoleixen un grau de corresponsabilitat en el desenvolupament
de competencies i s’accepta un equilibri on lindividu aporta recursos i
I'organitzaci6 també aporta recursos al desenvolupament de la carrera
professional.

Aquesta dualitat es va fer visible durant la recollida de dades. L'equip
investigador s’ha trobat amb una peticid (que ja s’havia produit en un altre
estudi) on el participant, un cop ha realitzat el test amb la plataforma
sol-licita una segona clau d’accés. En demanar el motiu, el participant
al-lega que ho volia repetir en un context personal. Considera que el
conjunt de competéncies que vol millorar en un context personal (social-
familiar-individual) és molt diferent del que necessita pel seu context
laboral.

Les entitats utilitzen altres mitjans i apliquen esforgos per garantir que la
inversid en aquests recursos no es perd, per exemple, per I'abandonament
de l'organitzacid. Per reduir la intencié de marxar i augmentar el compromis
es treballa en la relacié directa que existeix entre la satisfaccié laboral i la
percepcié de justicia que els treballadors tenen de 'organitzacié.
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Per valorar |'existéncia d’obstacles pel desenvolupament adequat de les
competencies i per tant per la promocié professional de les persones que
realitzen aquestes tasques, s’ha inclds una pregunta en el qlestionari post-
enquesta formulada de la seglient manera “Prioritzi de I'1 al 3 els problemes
que actuin com a barrera/limitacié en el procés de desenvolupament de
competeéncies (1 el més important)”.

El tipus de barreres per al desenvolupament de competéncies que es
perceben faciliten molta informacio sobre la I'equilibri entre la vida personal
i la vida laboral.

Diferents autors analitzen tres espais on l'individu destina recursos, entorn
familiar i social (recursos destinats a altres personals familia i societat),
individual (recursos destinats a un benefici directe per l'individu) i el laboral
(recursos destinats a I’'entorn laboral. Aquests tres entorns s’entrellacen i es
poden observar conflictes, perd també sinergies i certes competencies son
valorades també en I'entorn familiar.

Les organitzacions que disposen d’informacié de qualitat sobre aquest
equilibri poden facilitar elements de suport adaptats a les necessitats reals
dels treballadors.

Grafic 30: Principals barreres limitadores pel desenvolupament de
les competéncies
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Com mostra el Grafic 30 la barrera més comuna o la que veuen com un
obstacle pel desenvolupament de les seves competéencies: la manca de
temps de formacio6 i les responsabilitats familiars. Una tercera part
dels participants manifesta tenir problemes a causa dels horaris laborals i
un de cada quatre té problemes economics.

Malgrat que el desenvolupament de competencies pot incloure molts tipus
d’accions (rotacions, accions de tutoritzacié (mentoring), desenvolupament
d’equips de treball etc..) les activitats formatives (en alguns casos plans de
formacid) son el sistema més consolidat en les organitzacions. Aquest fet es
fa més evident quan el 41% dels participants (70) relacionen la manca de
temps per formaci6 amb problemes relacionats amb les responsabilitats
familiars i el 28% els relacionen amb problemes amb els horaris laborals.

Es interessant analitzar la relacié entre les responsabilitats familiars i les
activitats no integrades en I'horari laboral.

Les entitats que no disposen d’'una massa critica suficient per organitzar
cursos a mida a les seves propies instal-lacions han d’acollir-se a |'oferta
formativa existent. I licitament, els proveidors externs de formacié
programen amb |'‘objectiu d’assolir el maxim nombre d’alumnes, prioritzen
la programacié en trams horaris que interfereixin el minim possible amb
I'activitat empresarial. Aquesta estrategia és visible també a les universitats
i fundacions promotores d’activitats formatives on els cursos de post grau i
de formacié continua es programen en sessions a partir de les 17h o en
sessions intensives divendres i dissabtes.

El pla de formacid dels ajuntament amb una mida més reduida es recolza
en entitats de suport a I'administracié local com els consells comarcals, les
diputacions i I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya. El suport per la
integracid de les necessitats especifiques de cada ajuntament en un pla
comu de formacié ha de considerar el desenvolupament de competéncies
des de aquesta perspectiva més global, utilitzant i donant suport a la
implantacié d’eines integrades en l'activitat diaria entre les entitats locals
(rotacions, accions de tutoritzacid (mentoring), desenvolupament d’equips
de treball multidisciplinaris, xarxes de suport).

Al mateix temps cal considerar que son 47 casos que han relacionat la
manca de temps amb problemes d’horaris laborals (28% dels participants
de I'estudi). La conciliacié entre I'activitat diaria i la formacié és un indicador
del funcionament del processos de gestié del pla de formacid.

En general la percepcid de quins sén els obstacles més importants pel
desenvolupament de les competencies coincideix forca amb la resta
d’ajuntaments participants en |'estudi.

Els obstacles més minoritaris assenyalats en la grafica anterior (Grafic 30)
son els relacionats amb els problemes d'autoritat (12%) i les barreres de
génere (12%). So6n en aquests on s’‘observen diferéncies estadistiques
significatives per genere quan es valoren problemes d’autoritat, els homes
valoren més aquesta barrera que les dones. I en analitzar si aquest
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comportament es manté en diferents trams d’edat s’observa que els homes
de més de 35 anys i els homes de menys de 35 anys responen
diferentment. La valoracié de les responsabilitats familiars sén valorades
per desigual pels homes de més de 35 anys. En canvi per les dones la
importancia d’aquest factor és la mateixa abans i després dels 35 anys.
Finalment els resultats no es veuen afectats pels anys d’experiéncia ni pels
estudis assolits pels participants.

Si el desenvolupament de competencies es realitza dins de I'horari laboral
les barreres relacionades amb responsabilitats familiars no serien un
element tant puntuat. En canvi la disponibilitat horaria pot incloure aspectes
organitzatius, per exemple poden sorgir conflictes amb objectius de
rendiment marcats per l'organitzaci6 o malgrat facilitar |'assisténcia a
activitats formatives en horari laboral hi ha un acord tacit d’assoliment
d’objectius esperats.

8.1. Satisfaccio laboral

Ha estat possible mesurar la satisfaccié laboral en un dels quatre
ajuntaments, concretament en el de Roses. Els resultats s’inclouen en
aquest apartat i complementen, encara que sigui de forma exploratoria, els
resultats dels apartats anteriors.

Dos aspectes que es relacionen amb la satisfaccié laboral sén: el compromis
amb la organitzacié i la intencié de millora.

La satisfaccié laboral s’ha mesurat mitjangant 12 items (Melia i Peir6, 1989)
representats al Grafic 31. Es la versid6 més reduida d'una familia de
guestionaris desenvolupats i validats pels autors en el nostre context
cultural per la mesura de la satisfaccié laboral. Es mesuren tres factors
diferenciats: 1) Satisfaccié amb la supervisié, 2) Satisfaccio amb I'ambient
fisic i 3) Satisfaccié amb les prestacions definides®.

Dels tres factors, la satisfaccio amb la supervisid, és el millor valorat seguit
de l'entorn fisic i, conseqlientment, en tercer lloc es troba el compliment de
I'organitzacié amb les prestacions definides (veure Grafic 31).

Els resultats no mostren diferéncies estadisticament significatives per
genere ni en observar diferents trams d’edat.

8 Fiabilitat de les escales per la mostra de I'Ajuntament de Roses (alpha de cronbach):
Satisfaccié amb la supervisié :0.91, 5 items; Satisfacci6 amb I'ambient fisic: 0,55 3 items
2,3,4; Satisfaccié amb les prestacions definides 0,65 - items 11,12.
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Grafic 31: Satisfaccio laboral
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La valoracid de la satisfaccid laboral entre els treballadors que s’han
incorporat recentment és també un punt de vista que aporta informacio
rellevant als responsables dels departaments de recursos humans a les
organitzacions.

Habitualment, les empreses i organitzacions faciliten la millor imatge
possible als possibles candidats, aquesta imatge pot implicar que els
individus creen expectatives poc realistes sobre el lloc de treball i apareix
un buit desencaix. Molts estudis han analitzat aquest diferencial amb
diverses aproximacions perd en el fons l'objectiu és avaluar les diferencies
entre les expectatives anteriors amb I’experiéncia un cop s’integra l'individu
en l'organitzacié. La qualitat del procés mitjancant el qual un treballador és
seleccionat incorporat i socialitzat és molt important per obtenir bons
resultats per I'individu i I'organitzacié. El resultats dels estudis mostren que
aquest desencaix té efectes importants sobre el resultats (la satisfaccié
laboral, el compromis amb |'organitzacio).

En analitzar els resultats a I’Ajuntament de Roses els membres que s’han
incorporat recentment valoren més positivament I'entorn fisic i en el grafic
seglent (Grafic 32) es situen majoritariament en el quadrant superior a
I'esquerra.
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Grafic 32: Satisfaccié amb I’entorn fisic de treball segons
experiéncia en I’'organitzacioé actual. Ajuntament de Roses.

; Genere
O Home
O Dona
0 ~~ Home
~~_ Dona
6 ol —— Home
64 157 Dona
| | YY) 158 <
L 148142 [71] 153 63
U =] Q G
= 157}
I = i - 5757
=5
o \
+J
c 29[ g ~—]
Q 138 146 fasd__[144 151]
d @ @
Q 143
= 4
o | 7
N 145 72
p CJ; @ I~
O
u]
©
&
=
Mo
0n
154
<
159
<
1
0 5 10 15 20 25

Experiéncia laboral en I'organitzacié actual
En canvi la satisfacci6 amb la supervisi6 no mostra una tendéncia
significativa.

Grafic 33: Satisfaccié amb la supervisio segons experiencia en
I’organitzaci6 actual. Ajuntament de Roses
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Les limitacions en quant al nombre de dades disponibles fa que Ila
interpretacié d’aquest resultat s’hagi de fer amb molta prudéncia. L'impacte
de la satisfaccid laboral sobre la intenci6 que els treballadors tenen per
desenvolupar competencies és per aquest conjunt de participants poc nitid.

Malgrat tot, es considera interessant comentar els resultats obtinguts amb
I'objectiu d’aportar elements de reflexié que poden ser d’utilitat en futurs
estudis.

En el cas dels participants de I'Ajuntament de Roses s’observa una
correlacié negativa entre la manca de temps per formacio i la satisfaccié
supervisidé, a més insatisfacci6 menys temps per a la formacié. També es
podria interpretar en sentit invers, a menys temps per la formaci6 més
insatisfaccio.

La inversid que les organitzacions destinen per formacié poden indicar als
treballadors que son valuosos per |'organitzacié i que aquesta els considera
susceptibles de continuar en l'organitzacié o que podran assolir un treball
amb una contractacié permanent. A I'’Administracid publica, aquest efecte
podria ser especialment important quan el percentatge de la plantilla
temporal o amb contractacié laboral és significatiu. I en el cas del personal
amb contractacid permanent (funcionaris), aquesta atribucid de causalitat
quedaria enfocada cap a les possibilitats de promocié i d’avangament en la
carrera professional.

Les taules de correlacions construides a partir de les dades dels participants
de [I’Ajuntament de Roses (veure Annex 6) no mostren correlacions
significatives entre el grau de satisfaccié i la tensié creativa dels grups de
competencies. Només el nivell més agregat que diferencia entre
competencies personals i competéncies socials mostra una correlacié
negativa entre la intencid6 de millorar les competéencies personals i la
satisfaccid de la supervisio (-.42** 9))

Un element per la reflexi6 és considerar que les competéncies a
desenvolupar es poden trobar relacionades amb les mancances de la propia
organitzacié. Una hipotesi de treball a analitzar en futurs estudis és
liobservacid6 de com les disfuncions de les organitzacions es volen
compensar amb el desenvolupament de certes competencies.

La interpretacid dels resultats per parts dels directius i responsables ha
d'incloure no només |'entorn competencial del rol de l'individu sindé també
els recursos tangibles o intangibles (qualitat del lideratge) i els processos
sobre els que desenvolupa les seves actuacions.

D’acord amb aquests resultats exploratoris, els ajuntaments on Ia
insatisfaccid es trobi relacionada amb la supervisié (lideratge, qualitat de la
supervisié i tracte) consideraran preferentment la millora en competéncies
socials.

° Fiabilitat de les escales per la mostra de I’Ajuntament de Roses (Alpha de Cronbach):
Competencies personals =.79; Competéncies Socials =.77 ** La correlacio es significant al
nivell 0,05 (bilateral).
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Finalment, en observar la relacié entre la satisfaccio laboral amb la intencid
de deixar la organitzacid, s’identifiquen relacions coherents amb estudis
previs que es descriuen en el seglient apartat.

8.2. Objectius, satisfaccio laboral i tensio
creativa

La promocié dins de lI'administracid, la continuitat en la realitzacié de la
mateixa tasca i la dedicacid als fills o tenir-ne sén els principals objectius
dels participants de I’Ajuntament de Roses (veure Grafic 34, Grafic 35,
Grafic 36). Un aspecte a considerar és que si es marcaven les opcions
demanar excedencia i altres objectius implicava especificar els motius i
afegir informacié al respecte en forma de comentaris.

Els resultats no mostren diferéncies estadisticament significatives per
genere, edat o experiencia laboral.

Grafic 34: Objectius personals a curt termini
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Grafic 35: Objectius personals a curt termini (Homes)
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Grafic 36: Objectius personals a curt termini (Dones)

Demanar excedéncia
7
Promocionar-se dins

I'administracio Altres

D/ N w s o

Seguir realitzant la mateixa
feina

Crear una empresa

Dedicar-se als fills o tenir-ne Canviar de feina

Canvi de lloc de treball dins
I'administracié

Font: elaboraci6 propia

La satisfaccid laboral i la intenci6 de deixar la organitzacid es troben
habitualment altament relacionades, els resultats de la mostra soén
coherents amb les evidéncies trobades a estudis publicats.

El factor més relacionat amb la intencié de continuar en la organitzacidé és
I'elevada satisfacci6 de la supervisi6 que els treballadors reben.
Inversament, aquesta correlacié és negativa en valorar la intencié de deixar
la organitzacié o crear una empresa.

Concretament la correlaci6 més elevada amb seguir realitzant la mateixa
feina la trobem amb les relacions personals amb els superiors. (0.48677), a
continuacié la proximitat i la freqiencia de la supervisid (0.449*%*), la
supervisié que s’exerceix (0.431**). i la forma en que els supervisors
valoren la seva tasca (0.422**),

Uns dels principals motius per canviar de feina o crear una empresa i deixar
la organitzacio esta relacionat amb nivells de satisfaccidé baixos relatius a la
supervisié que s’exerceix. Inversament canviar de feina (-.341*) o crear
una empresa (-.340%).

Cap a on voldrien dirigir els seus esforcos quan els objectius estan
relacionats amb la promocio? La tensid creativa s’alinea amb aspectes com
la innovacid (0.351*) i el coneixement de I'organitzacio (0.330%*).

Els resultats de les seves valoracions es mostren a la Taula 13. Per a un
45,95% dels participants dedicar-se als fills o tenir-ne és un dels seus
principals objectius (N=37).

S’identifica una correlacié positiva significativa entre l'increment de la
dedicacié familiar o tenir fills (els objectius familiars) i millorar les
competencies personals relacionades amb |'autocontrol.

* * Significativa 0,01 bilateral; ** significativa 0,05 bilateral
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Taula 13: Dedicacio familiar als fills prevista

Homes Dones Total
Totalment en desacord 16,7% 16,0% 16,2%
Bastant en desacord 8,3% ,0% 2,7%
Més aviat en desacord ,0% 8,0% 5,4%
Ni d'acord ni en desacord 8,3% 12,0% 10,8%
Més aviat d'acord ,0% 28,0% 18,9%
Bastant d’acord 33,3% 16,0% 21,6%
Totalment d’acord 33,3% 20,0% 24,3%

N = 37
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9.Conclusions

L'adaptacid al canvi, sigui estratégic, tecnologic o organitzatiu, és un
ingredient fonamental de la competitivitat en qualsevol ambit. El de
I’Administracié publica no és excepcié. Es en aquest ambit on s’ha realitzat
el present estudi que pretenia obtenir la imatge de l'‘estat actual i del
desitjat de competéncies personals i socials dels participants de I'estudi.

El procés d’implantacidé de sistemes de gestié de recursos humans per
competencies és percebut com el vehicle per al canvi cultural que espera
adaptar I’Administracio a les noves necessitats de la societat del
coneixement i a la optimitzacié dels recursos. Altres eines reforcen aquestes
reformes adaptant també elements clau de la gestid dels recursos humans
(per exemple la reorganitzacié en ambits funcionals)

La definici6 de competéncies mitjancant diccionaris de competencies i la
seleccié de persones ha estat el primer pas que continuara amb nous reptes
com la integracié de la gesti6 per competéncies en els sistemes de
retribucid incorporant objectius de productivitat.

Les dificultats relacionades amb la mesura i monitoritzacid6 de competencies
ha fet que les metodologies per avaluar-les tinguin perspectives molt
disperses i que encara estiguin en ple procés de disseny i validacio.

En resum, els resultats obtinguts mostren:

- Autoavaluacio: el resultat apunta en la linia que és dificil establir
competencies generiques o universals. Tenint en compte la diversitat
es detecta la necessitat de realitzar un analisis individualitzat i
aprofundit orientat a les necessitats de cada entitat/organitzacié que
alhora té en compte les necessitats de cada individu. Es la mateixa
organitzacié/ajuntament que ha de fer una interpretacié adequada
d’aquests punts forts i punts febles i determinar I’encaix amb els
objectius finals de la institucié. Una possible direccié d’actuacio
apunta en la linia de definir incentius i recompenses per prioritzar
certes competencies segons objectius

- Validesa subjectiva de I'eina: tenint en compte els resultats
obtinguts, Cycloid és generalment considerat com una eina valida a

I'nora d’analitzar les competencies personals i socials dels
participants
- Contribuci6 de I'experiencia  professional i formacié al

desenvolupament de competéncies: el resultat general reflecteix la
percepcié dels participants que valoren més la contribucié de
I'experiencia professional que la formacié pel desenvolupament de
competencies. Aquest fet demostra un diferencial entre el
desenvolupament de competencies i la orientacid de la formacio.
Aquest resultat és coherent amb el fet de les competencies es
demostren en l'accié i que es desenvolupen a partir d’activitats, items
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associats més a les competéncies - experiencia- que als
coneixements - formacio.

- Actitud i intencié de millorar les competéncies: I'estudi mostra un
paral-lelisme entre necessitat i intencié de millorar competencies. Una
possible continuacié de l'estudi seria la inclusié d'un altre concepte
complementari, més concretament, el d’esfor¢ real realitzat per
desenvolupar competéncies.

- Els resultats agregats no mostren diferéncies significatives quan es
valoren diferents perfils segon tres variables: génere, edat i estudis.
Tanmateix, en aprofundir l'analisi a certes variables es detecten
diferéncies de genere, el col-lectiu més jove i el col-lectiu menys
qualificat

- Les limitacions pel desenvolupament de competéncies: els resultats
fan visibles el conflicte entre I'entorn laboral i el familiar/personal. La
barrera més comuna o la que veuen com un obstacle pel
desenvolupament de les seves competencies és la manca de temps
de formacio i les responsabilitats familiars. Aquesta quliestié afegeix
nous camps de reflexi6 com per exemple, on resideix Ila
responsabilitat del desenvolupament de la carrera professional

Un valor afegit de l'estudi es troba en la possibilitat de mesurar certs
resultats de la gestid de recursos humans, com la satisfaccidé laboral, en
relacio amb competéncies.

Una conseqléncia natural de I'estudi és reflexionar sobre |'aplicabilitat dels
resultats de l'estudi en els ajuntaments participants. L'equip de treball ha
acompanyat els participants durant l'activitat i van ser els mateixos
participants que han fet comentaris sobre la utilitat i possibles aplicacions
de I'eina. Per altra banda i a través d’un procés més formal (veure Annex 3)
s’ha volgut sistematitzar la recollida d’informacié sobre la percepcié de
responsables de recursos humans implicats en l'activitat.

Pel que fa la continuitat de [I'estudi, |'equip proposa les seglents
possibles/futures linies de recerca:

- Ampliar la mostra o realitzar comparatives amb altres col-lectius

- Realitzar un estudi longitudinal dels participants fent un seguiment
del desenvolupament de competéncies en periodes i circumstancies
diferents

- Realitzar un estudi transversal enfocat a nivells jerarquics o funcions
concretes

- Analitzar I'efecte de intervencions especifiques sobre certes
competéncies

- Estudiar la relacié entre competencies o fer estudi aprofundit
d’alguna/s competéncies que siguin de d’interés de diferents
organitzacions

- Analitzar la relacié entre competéncies i rendiment/resultat
(performance)

- Captar l'impacte de la integracidé de I'avaluacié de competencies en el
sistemes de retribucié a I'administracié publica
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