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l. Introduccié

Els estudis sobre direccio, gestio i administracié dels recursos
humans a I’Administracio publica s’han desenvolupat tradicio-
nalment des d’enfocaments juridics i economics, amb un im-
portant component teoric. Per contra, els enfocaments més
aplicats, amb experiencies directes de gestio, es troben en estu-
dis referits al mon privat on, si bé la bibliografia especialitzada
en aquest camp és molt més abundant, manquen referencies
desenvolupades a Catalunya, 1, si es busquen casos propis de
I'ambit public, la bibliografia és quasi inexistent.

La investigacié que es presenta planteja ’analisi dels recursos
humans a I’Administracié publica des de 1'enfocament de la
ciencia politica 1 de I'administracio, per mitja d’ 'una aproxima-
c10 que combina la perspectiva teorica amb el vessant empiric.
D’aquesta manera, el referent conceptual es complementa
amb la seva concrecio en experiéncies directes que s’estan por-
tant a terme a I’Administracio publica catalana.

Per altra banda, el desenvolupament del vessant aplicat, mit-
jancant 'analisi de diferents estudis de cas, ha permes con-
firmar que existeix un “buit de mercat” pel que fa a estudis
comparatius com el que es presenta, 1 que aquesta €s una ne-
cessitat que han sentit els responsables dels diferents progra-
mes d’avaluacio dels recursos humans. Amb aquesta investiga-
10 espero fer una contribucio a la discussio sobre la politica i
la gestio dels recursos humans en el complex mon de les admi-
nistracions publiques.

Quant als continguts, aquest treball d’investigacio sorgeix de
'interés per coneixer 1 comprendre l'origen 1 la implantacio,
en algunes de les administracions publiques catalanes, d'una
practica formalitzada que, sota diverses denominacions, s’orienta
a avaluar els recursos humans.




A gairebe totes les organitzacions existeix un model o altre d’ava-
luacio de resultats, amb diferent grau de formalitzacio 1 amb di-
ferent grau de connexio amb objectius clarament identficats,
des del compliment de la legislacio vigent i el seguiment dels
procediments establerts, fins a la realitzacio efectiva, eficac 1 efi-
cient d'un servei public adaptat a les necessitats reals dels clients.

Aquesta avaluacio, més o menys formalitzada 1 més o menys ex-
plicita, s’estén també al factor huma, a les persones que com-
ponen l'organitzacio, 1 constitueix una font d’'informacio per
al sistema de gestio 1 d’administracio de personal. Tanmateix,
el pas des d'aquests usos amb un grau major o menor de rigor i
sistematicitat a un sistema d avaluacio com a eina valida per a
una politica 1 una gestio dels recursos humans integrades en
els objectius estrategics de I'organitzacio, constitueix un gran
salt qualitatiu que no es dona en moltes organitzacions que si
que disposen de sistemes formalitzats d’avaluacio.

A parur d’aquestes consideracions, la perspectiva amb que es
planteja aquesta investigacio fa referéncia a dos grans eixos d’ac-
tuacio dins de les tendéncies actuals de gestio o management pii-
blic. D'una banda, es destaca el procés de revaloracié del paper
dels recursos humans com a factor clau que cal potenciar en les
organitzacions, 1 especialment en les del sector public, atesa la
seva naturalesa 1 la seva orientacio especial a la prestacio de ser-
veis. D'altra banda, apareixen les tecniques gerencials aplicades al
sector public com a concrecio i retlex d un nou model de plante-
jJar la direccio 1la gestio publica. Aquests dos grans eixos interrela-
cionats constitueixen el fil conductor de I'estudi que es presenta.

Per a una correcta exposicio de 'estudi, a les pagines seguents
s expliciten l'objecte 1 els objectius, la metodologia i les tecni-
ques emprades en la seva elaboracio. Posteriorment, I'estudi es
desenvolupa en dues grans parts. A la primera es fa una aproxi-
maclO a I'objecte d’estudi —els sistemes d’avaluacio dels recur-
sos humans— des de tres enfocaments complementaris:

1. El marc teoric, basat en dues perspectives: una que vincula
el sistema d’avaluacio al model organitzatiu de la institucio
en que es desenvolupa, 1 una altra que contextualitza el sis-
tema d’avaluacio en el conjunt de politiques 1 arees d’ac-



tivitat de la funcio de personal. Des d’aquesta darrera pers-
pectiva es presenten els conceptes clau per entendre el sis-
tema d’avaluacio dels recursos humans com a eina de gestio
integral i de suport a la politica de personal.

El marc legal, com a context normatiu sobre el qual s’assen-
ten les bases per al desenvolupament posterior dels sistemes
d’avaluacio dels recursos humans.

El marc historic recent de les politiques de funcio publica
en el context del procés de modernitzacié de I’Administra-
ci0. En aquest apartat es destaquen diverses experiencies
d’avaluacié dels recursos humans desenvolupades a dife-
rents paisos —els Estats Units, el Regne Unit, Fran¢a, Ho-
landa, etc.— 1 es distingeixen les que es basen en l'avaluacié
de 'acompliment i les que se centren en la retribucio se-
gons el rendiment. Com a cas a part, per l'especificitat del
seu enfocament, es tracta el projecte d’avaluacio del rendi-
ment a I’Administracio de la Xunta de Galicia.

En els quadres seguents es presenta I'esquema del planteja-
ment de I'aproximacio a I'objecte d’estudi.

Quadre 1. El marc tedric

.

Models d’organitzacio

Perspectives de ’avaluacio dels recursos humans l

El model d’eleccio
racironal

El model d’organitzacio
burocratica

El model
d’organitzaci6 politica

i

[."avaluacié com a eina per assolir els objectius
de 'organitzacio

L’ avaluacid com a document administrauu
tormal

I.’avaluacidé com a font de poder

|

Funcio de personal

Administracio de recursos
humans

Politica de recursos humans Reclutamentiselecciod

Promocionsi trasliats
Classificacio de llocs

Gestio de recursos humans Assessona juridica

Retribucions / Nomines
Formacio

Planificacio i estudis
Avaluacio dels recursos humans

Arees d’activitat de la funci6 de personal J




Quadre 2. El marc legal

El marc legal de I’avaluacié dels recursos humans

’ -~

Legislacié autonomica Normativa interna

Quadre 3. El marc historic recent

Modernitzacio de 'Administracio i politiques de funcié publica

Linies d’actuacié per flexibilitzar els sistemes de funcié piblica

PR

La retribucio segons el rendiment [’avaluacié de ’acompliment
. A _—— j
El cas de ' Administracié federal El cas de PAdministracid danesa
americana
El cas de 'Administracio britanica El cas de ’Administracio britanica

Altres experiencies de retribucio
segons el rendiment

A la segona part de I'estudi es fa una analisi comparada de qua-
tre experiencies d'avaluacio dels recursos humans desenvolu-
pades a diferents administracions publiques catalanes.

D’aquests casos s'analitzen les caracteristiques generals de
les organitzacions on es desenvolupen els sistemes d’avaluaci6
1 es fa especial atencio als processos d’'implementacio d’aquests
sistemes. A continuacio, 1 més concretament, s estudien les
aplicacions i els objectius plantejats per als sistemes d’avaluacié
1 posteriorment s entra en l'analisi del contingut de 'eina
d’avaluacio utilitzada en cada cas.

En el quadre seguent es presenta I'esquema del plantejament
de I'analisi de les experiencies preses com a casos d’estudi.

Al final es plantegen unes conclusions que ofereixen una visio
integrada 1 de contrast entre les dues parts constitutives de la
investigacio: el marc teoric 1 el context de reteréncia, per una
banda, 1 les experiencies d’avaluacié objecte dels estudis de
cas, per |'altra.
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Quadre 4. Les experiencies preses com a casos d’estudi

Universitat Universitat Generalitat Diputacié
Politécnica Auténoma de Catalunya de Barcelona

de Catalunya de Barcelona I

Caracteristiques generals de I'organitzacié i breu descripcié del procés
d’'implementacio del sistema d’avaluacié6 dels recursos humans _{

3

b e o i

Objectius i aplicacions del sistema d'avaluacié dels recursos humans

’ il gy iy bbb b, L )

.'eina de ’avaluacio: el questionari d’avaluacio dels recursos humans

L e oy e A, o iy it iy

Finalment nomes resta indicar que 1'objectiu ultim d’aquesta
investigacio és oferir una modesta contribucio a la reflexioé so-
bre la politica 1 la gestio dels recursos humans en I’ambit pu-
blic, com tambe sobre les eines operatives que permeten posar
en practica els seus objectius, depassant el discurs teoric, amb
el f1 de transformar el recurs mes valuos de qualsevol Adminis-
tracio orientada al servei del public.
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Il. Objecte i objectius de I'estudi

Tal com s’indica al titol 1 a la introduccio, 'objecte d’aquesta
investigacio és I'estudi dels sistemes d’avaluacio dels recursos hu-
mans en 'ambit public, per mitja de I'analisi d'una serie d’expe-
riéncies en aquest sentit, desenvolupades per diferents administra-
cions catalanes durant el periode que va des de 1989 fins a 1997.

A partir d’aquests parametres es defineixen una serie d objec-
tius, que es complementen amb unes hipotesis de treball, per
configurar un sistema d’analisi centrat en els aspectes que es
consideren mes rellevants:

Objectiu I. Construir breument un marc teoric a partir del
qual es puguin assentar les bases conceptuals que permetin
’analisi integral dels processos d’avaluacio dels recursos hu-
mans, que €s I’objecte d’aquesta investigacio.

Hipotesi 1. El disseny @ la implementacio d'un sistema d’avaluacio
dels recursos humans contenen implicitament un model d organii-
2acio i de politiques de recursos humans, €s a dir, una manera d’en-
tendre 'estructuracié i el funcionament de I'organitzacio 1 del
personal que la integra.

Objectiu II. Descriure el context extern, d’evolucio de les poli-
tiques de funci6 publica, en queé s'inscriuen genericament els
programes d’avaluacio dels recursos humans.

Hipotesi 2. L’avaluacio dels recursos humans, com a eina geren-
cial per a la direccio, requereix, perque sigui operativa, un con-
text de politiques de personal prou desenvolupat que sigui capag
d’absorbir positivament el flux d'informacio que genera.

Objectiu IIl. Estudiar els antecedents i el proces de desenvolu-
pament dels programes d’avaluacio a les diferents administra-
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cions que han dissenyat 1 implementat sistemes formals d’ava-
luacio dels recursos humans. |

Hipotesi 3. El procés de disseny i dimplementacio dels programes
d ‘avaluacio esta condicionat d 'una manera decisiva per les caracteris-
tiqgues propies de cada organitzacio 1 requereix un grau elevat
d’adaptacio a cada cas perque sigui acceptat i esdevingui ope-
ratiu dins un sistema integrat de gestio dels recursos humans.

Objectiu IV. Analitzar la metodologia i les tecniques utilitzades
en els diferents processos d’avaluacio estudiats, en contrast amb
les emprades en altres processos d’avaluacio corresponents a di-
ferents organitzacions del nostre context de referencia.

Hipotesi 4. El metode 1 les tecniques emprats en cada sistema d’ava-
luacio es corresponen amb un model de gestio dels recursos humans de-
finat per les caracteristiques propies de lorganitzacio, pel grau de desen-
volupament de les seves politiques de personali pel procés per mitja
del qual s’ha definit el programa d’avaluacié.

Objectiu V. Contrastar els resultats dels programes d’avaluacio
en la mesura que sigui possible, atesa la data recent en queé
s’han posat en marxa i la seva naturalesa de canvi i adaptacio
continus com a procés d autoaprenentatge organitzatiu.

Hipotesi 5. Els resultats de Uaplicacio d’un sistema d’avaluacio dels
recursos humans estan determinats fonamentalment pels trets defini-
dors de l'organitzacio, pel grau de definicio i d’integracio de les seves
politiques de personal 1 pel plantejament utilitzat en dissenyar i imple-
mentar el sistema.

Per assolir aquests objectius 1 validar les hipotesis formulades
s han seleccionat quatre experiencies d’avaluacio dels recursos
humans com a casos d’estudi.

En les diferents hipotesis hi ha subjacent la relacio existent en-
tre el sisterna d’avaluacio i les caracteristiques organitzatives de
I'administracio que el desenvolupa. Per aquesta rao, en plante-
jar els casos d’estudi s’ han seleccionat experiencies desenvolu-
pades en administractons que presentin dos models organitza-
tius diferenciats:

14



1. Les universitats, de les quals s’estudia 1’avaluacié del perso-
nal d’administracio i serveis (PAS) —el més proper al perso-
nal de les administracions classiques—1no la del personal do-
cent. Com a casos representatius s’analitzen les experiencies
desenvolupades a la Universitat Politecnica de Catalunya
(UPC) 1 a la Universitat Autonoma de Barcelona (UAB).

2. Les administracions “classiques”, concretament la Generali-
tat de Catalunya i la Diputaciéo de Barcelona, com a exem-
ples representatius de les administracions territorials, la pri-
mera en 'ambit autonomic 1 la segona en 'ambit provincial.

[.a comparacio es fara entre els quatre casos, parant atencio en
les similituds 1 diferencies que es donen dins de cada model
d’organitzacié 1 tambeé en les que es presenten en contrastar els
casos de dos models diferents.

Tal com s’indica a la introduccio, s’analitzaran les caracteristi-
ques organitzatives d aquests casos 1 posteriorment se centrara
I'atencio en les seves experiencies d avaluacio dels recursos hu-
mans. Els punts que es tractaran son els processos d implemen-
tacio dels sistemes, els seus objectius i les seves aplicacions i, fi-
nalment, els metodes i les técniques emprats en I'avaluacio.
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lll. Metodologia i tecniques

En el moment de plantejar una investigacio en el camp de les
ciencies socials sovint I'investigador inclou un epigraf dedicat a
la metodologia, en el qual n’explicita el paradigma. Aquesta
exposicio pretén deixar clara la perspectiva 1 I'enfocament
amb que es tractara la materia investigada, per tal que el lector
prengui consciencia del tipus d’investigacio que li €s presen-
tada.

En aquest sentit, la investigacio present es planteja des d’'un en-
focament multiparadigmatic, que incorpora elements propis
de model de la racionalitat hmitada (March; Simon, 1977),
que considera que 'organitzacio s’orienta a I'assoliment racio-
nal d’objetius satisfactoris —1 no els optims—; pero parteix de les
limitacions de la informacio6 i de I'existencia d'un ampli marge
d’incertesa en la major part de les actuacions que duu a terme.
Aquest paradigma es combina amb les aportacions realitzades
des d'una perspectiva politica 1 de conflicte de 'organitzacio
(Crozier; Friedberg, 1977). A partir d’aquests dos punts de re-
feréncia, 1 d’'una manera més concreta, aquest estudi es plan-
teja des d 'un enfocament a cavall entre la teoria de 'organitza-
c10 1 el management o la gestio publica. La concrecié d’aquest
enfocament es troba en la mateixa exposicio dels conceptes
clau de la investigacio, recollida a 'apartat 4 de 'estudi (El
marc teoric).

D’acord amb el paradigma proposat i el plantejament global
de I'estudi, recollit en descriure els objectius 1 les hipotesis de
treball, s’utilitzaran tres técniques complementaries de reco-
llida 1 analisi de la informacio:

a) Recerca1analisi bibliografica sobre I'avaluacié dels recursos

humans, tant des del mon de I'empresa privada com des del
sector public, fent una referéncia especial a les experiencies
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desenvolupades en els paisos del nostre context cultural (la
Unié Europea i els Estats Units, fonamentalment). S’inclou
una referéncia especial, per 'especificitat del seu enfoca-
ment, al projecte d’avaluaci6é del rendiment a I'’Administra-
10 de la Xunta de Galicia.

by Recerca i analisi documental sobre els metodes, especial-
ment els questionaris i manuals, emprats en 'avaluacio del
desenvolupament del treball a I'’Administracio publica.

¢) Realitzacié d’entrevistes en profunditat a especialistes en
materia de planificacio, gestio 1 avaluacio dels recursos hu-
mans 1 als responsables i receptors de les experiencies selec-
cionades de I’Administracio catalana que constitueixen |'ob-
jecte d’estudi.

18



IV. El marc teoric

Un cop plantejats 'objecte 1 els objectius de la investigacio,
com també el paradigma en que se situa, 1 com a via per prepa-
rar ’analisi posterior de les experiencies d avaluacio seleccio-
nades, en aquest apartat es planteja una aproximacio teorica
que es pot dividir en dos blocs.

En un primer bloc es presenten els tres models d’organitzacio
que es prenen com a referencia per plantejar 'aproximacio
teorica a I’objecte d’estudi en el context de I'’Adminstracio pu-
blica. A cadascun d’aquests models correspon un model d’ava-
luacié dels recursos humans.

En un segon bloc es tracten els conceptes considerats clau
d’acord amb el plantejament i objectius del present treball
d’investigacio. Aquesta seccio, organitzada en dos apartats, es
dedica, en primer lloc, a comentar els conceptes de politica,
gestio 1 administracio de recursos humans, com a termes clau
per analitzar 'avaluacio del personal des de I’enfocament del
management public. D’aquests conceptes destaca el de la poli-
tica integral de recursos humans integrada en una estrategia
global de desenvolupament de l'organitzacio. En segon lloc,
s’aborden aquells conceptes més vinculats a I'avaluacié com a
eina de gestio 1 direccio dels recursos humans.

4.1.
El marc teoric: models d’organitzacio i perspectiva d’analisi

El camp dels recursos humans ha estat tradicionalment dominat,
quasi amb exclusivitat, per enfocaments propis de 'area de la psi-
cologia. Tot 1 aixo, a les administracions publiques els recursos
humans s"han tractat, des del punt de vista operatiu, des d’'un en-
focament juridic, en bona part a causa de la presencia predomi-
nant de la perspectiva legalista en aquest tipus d’organitzacions.
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Tenint present les aportacions d’aquestes dues tradicions impor-
tants, el present estudi prendra una perspectiva mes propera a la teora
de lorganitzacio. Es considera que les aportacions d’aquesta pers-
pectiva son clau a I'hora de comprendre, dissenyar 1 implemen-
tar politiques de recursos humans que continguin un sistema
d’avaluacio com a eina operativa per al seu desenvolupament.

Des d’aquesta perspectiva, I’Administracio publica, com a or-
ganitzacio diferenciada, es caracteritza per la seva complexitat,
complexitat que es deriva tant de la seva pluralitat funcional i
organica com de la seva mateixa naturalesa i rao de ser.

Una de les caracteristiques i consequéncies d’aquesta comple-
xitat és I'existéncia de diferents models organitzatius que con-
viuen, amb més o menys conflicte 1amb el predomini d'un o un
altre, en el si de I'’Administracio. Aquests models organitzatius
representen diferents maneres de concebre 1'organitzacio i els
seus elements configuradors, 1 repercuteixen en la forma com
“es defineixen els problemes” 1 com s’actua en consequiéncia.

Per a I'enfocament i els objectius d’aquesta mnvestigacio es des-
taquen tres models d’organitzacio presents a I’Administracié
publica, com també el model d’avaluacio dels recursos humans
corresponent a cadascun.

4.1.1.
El model d eleccio racional

El model d’eleccio racional, definit per autors com G.T. Allison
(segons Pfeffer, 1987:23), suposa que hi ha finalitats i objectius
que caracteritzen les organitzacions. Aquesta perspectiva pre-
senta una concepcio unitaria de 1'organitzacio amb una plura-
litat d objectius compatibles entre ells. En aquesta linia, Pfeffer
inclou les teories “economiques” o “d’incentius’, segons les
quals mitjanc¢ant el pagament d’uns sous els individus contrac-

tats arriben a acceptar els objectius de 'organitzacio (Pfefter,
1987:28).

kn aquestes organitzacions, una sola instancia, 'equivalent a
I'apex estrategic de Mintzberg (1991: 179), disposa del poder i
la totalitat dels actors aporten les seves energies 1 recursos a la
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consecucio d'uns objectius clars 1 definits, que s’han establert
d’acord amb el coneixement total de la informacié i seguint el
criter1 de la maximitzacio del valor que es vol assolir.

Partint del model de leleccio racional, el sistema d’avaluaci6é que
es planteja es fixa en aquells factors del treball personal que te-
nen un caracter meés objectiu 1 que incideixen de forma directa
en l'assoliment dels objectius de l'organitzacio. El disseny i la
implementacio del sistema, com també la mateixa avaluacio, es
fan de manera centralitzada, reduint a la minima expressio la
participacio dels implicats en el procés. D’acord amb la natura-
lesa de les variables avaluades, les tecniques emprades son fo-
namentalment quantitatives, i els resultats obtinguts en el pro-
cés se centralitzen per a la seva utilitzacio exclusiva per part de
la direccio.

D’aquest model cal destacar les aportacions, en termes d’es-
for¢ analitic, amb caracter ampli i sistematic, de les variables
que influeixen en I'eficacia 1 'eficiéncia de I’actuacid organit-
zativa, com tambe en les tecniques, els metodes 1 els instru-
ments que s’han d’utilitzar de forma integrada, que prenen
'organitzacio com un sistema. Des d’aquesta perspectiva, es
considera que I’avaluacio pot contribuir de manera eficag a
I’assoliment dels objectius de |I’organitzacio.

4.1.2.
El model d organitzacio

Enfront d’aquesta concepcio racional, el model d organitacio bu-
rocratica pren les decisions segons les normes 1 els processos
que han donat resultats acceptables en el passat 1 que consti-
tueixen l'organitzacio i la seva memoria. Aquestes organitza-
cions desenvolupen activitats recolzades en les normes, en els
precedents 1 en els processos d’operacio estandard. Perrow
(1990:146) descriu la teoria burocratica i1 destaca el paper de
I’estructura formal de I'organitzacio com a clau unitaria defini-
dora del seu funcionament, prescindint del grau en queé aquest
se segueixi a la practica. En aquest tipus d’organitzacions s’es-
tableixen mecanismes de coordinacio impositiva a traveés de
controls directes —jerarquia— i controls burocratics —estandar-
ditzacio, especialitzacio 1 formalitzacio-.
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Sobre la base del model d’organitzacio burocratica, els factors ava-
luats tenen un caracter formal, de procés, independentment
dels resultats efectius de 'organitzacio. El disseny 1 la imple-
mentaci6 del sistema es realitzen per la via jerarquica, de dalta
baix 1 amb molt poca retroalimentacio 1 poca participacio dels
implicats. Atesa la propia naturalesa dels factors avaluats, les
tecniques emprades tenen un caracter qualitatiu, pero focalit-
zen I'atencio en I'aspecte formal 1 de compliment dels procedi-
ments establerts. Els resultats finals es registren de forma cen-
tralitzada, pero no s’utilitzen per planificar ni actuar amb una
visiO estratégica, sino que el seu Gs es limita a resoldre situa-
cions de crisi sobrevinguda —actuacions de caracter reactiu.

4.1.3.
El model d’organitacio politica

Enfront dels models descrits, el model d’organitzacio politica, amb
la perspectiva definida per autors com M. Crozier 1 E. Fried-
berg (Crozier; Friedberg, 1977), considera les organitzacions
com a realitats complexes, pluralistes, dividides en diversos in-
teressos, subunitats 1 subcultures, amb una pluralitat d’objec-
tius diferenciats 1 sovint incompatibles entre ells. Cada actor
present a I'organitzacio té un interes en la consecucio d’uns
objectius 1, a tal efecte, desenvolupa una estrategia que sovint
porta a entrar en tensio amb altres actors (conflicte). Per salvar
aquesta resisténcia i assolir els seus objectius, cada actor dis-
senya un altre conjunt d’estrategies, que poden incloure la co-
alic10 1 la negociacio.

Des del model d’organitzacio politica I’ avaluacio dels recursos hu-
mans ofereix diverses interpretacions, com les recollides per |J.
M. Peir6é (Quijano de Arana, 1992: 22). D’entre aquestes cal
destacar:

— L'avaluacio com a exercici del poder en favor de la coalicio doma-
nant.

A través del sistema d’avaluacio, I'organitzacio determina qui

sera avaluat, que avaluara, com s avaluara 1 amb quines finali-

tats i consequencies. En aquest sentit, el procés d’avaluacio for-

mal implica I'exercici del poder per part de 'avaluador en la

mesura que aquest €s investit per I'organitzacio per emetre un
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judici sobre diversos aspectes del treball 1 de les caracteristi-
ques de I'avaluat, determinant o impedint I'accés d’aquest a un
sistema de recompenses.

D’altra banda, 1 des d’una perspectiva integral de I'organitza-
ci0, cal suposar que el sistema d’avaluacio esta dissenyat com a
mecanisme per entrenar i socialitzar els implicats en els valors
de I'organitzacio. Paral-lelament, el sistema d’avaluacio es con-
figura com un mecanisme d’informacio per a la direccio, que
accedeix aixi a ambits de coneixement del funcionament con-
cret de I'organitzacio que abans eren obscurs o massa allunyats
de la seva posicio.

En aquest sentit, pero, el sistema funcionara en la mesura que
compti amb la col-laboracio de la major part d'implicats 1 que
la informacio transmesa sigui valida. Apareix aixi la quota de
poder dels diferents agents implicats en I'avaluacio —distribu-
cio desigual del poder en el si de I'organitzacio—, que poden
formar coalicions internes per boicotejar l'avaluacio, per
exemple, deixant-la en un document formal —-no real-si la per-
ceben com una amenaca.

— L’avaluacio com a proces de ractonalitzacio 1 de justificacio.
Mantenint la perspectiva politica de l'organitzacio, el sistema
d’avaluacio esdevé una font de legiimacio de les decisions preses
en el seu nom. Aixi, meés que aconseguir decisions racionals, 1 ava-
luacio permet justificar, per la seva aparenca de racionalitat, deci-
sions preses amb altres criteris. Tanmateix, un abus del sistema
d’avaluacio per justificar decisions preses amb altres criteris pot
acabar desprestigiant el propi sistema en ell mateix, repercutint
directament en €l clima organitzatiu sobre el qual es vol incidir.

A partir de la consideracio dels tres models organitzatius, cal fer dos
advertiments. En primer lloc, cal tenir present que els models analit-
zats son models ideals, és a dir, no reals, per laqual cosanos’had’es-
perar que es trobin en “estat pur” en cap de les experiencies que €s
donen en els casos estudiats. El més frequent €s que cada organitza-
ci0 combini, en major 0 menor grau, elements propis de les dife-
rents perspectives que configurin un model diferenciat que, tot 1 ser
comparable en alguns aspectes, contungui especificitats propies que
calgui entendre en el context de la propia organitzacio.
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En segon lloc, 1 atesa 'orientacio que es dona a aquesta investi-
gaclio, es completara I 'aproximacio teorica amb les aportacions
realitzades des del management o 1a gestido publica. Aquest dar-
rer enfocament s’inicia per mitja de I'analisi conceptual dels
principals elements configuradors de la perspectiva dels recur-
sos humans 1, més concretament, de la seva avaluacio.

4.2,
El marc teoric: els conceptes clau

En aquest apartat, i completant el marc teoric, es fa referéncia
especialment als conceptes considerats clau per a 'enfoca-
ment amb que es planteja aquesta investigacio. En primer lloc
se situen els conceptes associats a 'ambit dels recursos hu-
mans, 1 en segon lloc es passa a tractar aquells termes mes vin-
culats al sistema d’avaluacio com a objecte d’estudi.

4.2.1.
La funcio de personal: politica, gestio 1 administracio de recursos
humans

En totes les organitzacions complexes modernes s’ha desen-
volupat una area de funcio de personal —-o funcio publica en
el cas de les administracions— amb l'objectiu de millorar I'efi-
ciencia 1 l'eficacia dels recursos humans de l'organitzacio.
Aixi, en trobem exemples a les diferents administracions pu-
bliques, amb importants unitats de personal que, amb dife-
rents denominacions 1 diferents adscripcions organiques, des-
envolupen politiques horitzontals que afecten la resta de 'or-
ganitzacio.

En aquest ambit situa Quijano de Arana el que ell anomena
processos de gestio 1 desenvolupament dels recursos humans, ente-
sos com aquelles accions que desenvolupa la direccio de I'orga-
nitzacio, orientades, d’una banda, al control 1 'administracié
dels empleats, 1, de 'altra, al creixement 1 desenvolupament
professional d’aquests (1992:52).

Tot1aixo, des de la perspectiva de la gestio publica, cal diferen-

ciar entre aquestes accions les que son politiques, el que és ges-
tio 1 el que es administracio dels recursos humans, per tal d’en-
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tendre la posicié que ocupa l'avaluaci6 en el sistema integrat
de la funcio de personal.

Prats 1 Catala (1987:130) defineix les politiques de personal
en les administracions publiques com la fixacio dels objectius
estrategics que expressen equilibris de valors en un context
economic, social, politic i1 tecnologic determinat, 1 que es de-
sagreguen en objectius operacionals formulats mitjanc¢ant
normes, directives 1 resolucions, el compliment de les quals
correspon als responsables de les diferents activitats de perso-
nal, és a dir, els responsables de la gestio 1 administracio de
personal.

Per decidir aquests objectius estrategics, els responsables de
dissenyar la politica de personal —el vertex politic de I'organit-
zacio publica— necessiten el suport dels gestors de personal, en-
carregats de plantejar els problemes 1 les possibles solucions en
termes de recursos 1 condicionaments, d’objectius 1 de valors
de la propia organitzacio. Es en aquest sentit que la gestié pu-
blica no es limita a organitzar, dotar, dirigir i controlar, sino
també a equilibrar els sistemes técnics 1 socials de I'organitza-
ci6 amb els recursos 1 els condicionants del seu entorn, amb la
finalitat d’assolir els objectius marcats per la direccio.

Allo que transforma les tecniques de gestio de personal en
geréncia —gestio— de personal és el fet d’estar al servei d'una
politica de personal com a part o element de la politica de I'or-
ganitzacio general. Entenent aquesta globalitat s’entén el con-
cepte de politica de recursos humans integrada en una estrategia glo-
bal de desenvolupament de ['organitzacio —orientada a 'assoliment
dels objectius fixats— (tigura 1). L’assoliment d aquests objec-
tius €s el resultat de les activitats realitzades pels individus 1
grups que componen l'organitzacio, articulades mitjan¢ant un
sistema de direccido 1 comunicacio, amb el referent d’un sis-
tema cultural de valors i normes.

L’administracio de personal comenca quan s’acaba la gestio de
personal, és a dir, quan desapareix la responsabilitat per pren-
dre decisions sobre objectius operatius 1 dirigir 1'assoliment
d’aquests. [."administracio de personal no suposa prendre de-
cisions sino aplicar unes tecniques predeterminades, amb les
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Figura 1. Politica de recursos humans integrada en una estrategia glo-
bal de desenvolupament de 'organitzaci6

o I
Estimacio de les condicions objectives

Externes
De I'organitzacio
Dels empleats

—
Avaluacio de resultats Establiment d’objectius
Avaluacio dels recursos Planificacio
humans Direccio per objectius

Eleccio de les activitats

Reclutament i selecciod
Promocions 1 trasllats
Classificacio de Hocs/funcions
Formacio

ekl

Font: Elaboracio propia a partr de Puchol (1993).

quals els gestors de personal consideren que es podran acom-
plir els objectius prefixats.

Des del moment que la gestio de personal es basa en la simple
aplicacio de regulacions legals 1 en 'aplicacié mecanica de téc-
niques, llavors ja no és pot qualificar de “gestio” en els termes
definits aqui sino que esdevé una mera “administracio de per-
sonal”.

D’acord amb els conceptes descrits, una Administracio sense
politica de personal 1, consegtientment, sense gestio de perso-
nal 1 tan sols amb Administracio de personal, €s una Adminis-
tracio que tan sols pot reproduir el model organitzatiu del qual
parteix, i €s incapa¢ d adaptar-se a les transformacions del seu
entorn i de complir els objectius pels quals fou creada 1 que le-
gitimen la seva existéncia com a organitzacio.

La cadena en “cascada’, formada per politica, gestio 1 administracio

de personal, connectada 1 consequent amb els objectius de I'or-
ganitzacio, permet a aquesta actuar amb una perspectiva es-
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tratégica, anticipativa i agil, i adaptar-se als canvis que es pro-
dueixin en el seu entorn de referéencia. Tanmateix, aquesta
“cascada” s’ha de correspondre amb un seguit d’activitats sec-
torials que conformen el que abans s’ha anomenat funcio de
personal.

Mencio a part mereix la complexitat d’aquesta funcio en les
administracions publiques on, s1 bé hi ha presents valors co-
muns amb les organitzacions privades, com l'eficacia i 1'eft-
ciéncia, existeixen condicionants especifics que en transtor-
men el contingut i en matisen el pes.'

Entre aquests condicionaments destaca I'orientacio a funcions
socialment necessaries —rad de ser 1 font de legitimitat de la
propia Administracio— per les quals no existeix un “mercat”
propiament dit i en les quals és dificil trobar indicadors de
I'eficacia 1 'eficiéncia en 'obtencio de resultats —indicadors
com el del benefici, utilitzat en el sector privat.

Aixi mateix, la presencia d’altres valors, com el criteri de res-
ponsabilitat politica, I'equitat, la igualtat o I'actuacié imparcial
—en proceés i contingut— sotmesa al principi de legalitat, vénen
a limitar el pes dels criteris d’eficiencia i eficacia.

La condicio6 estatutaria d’una part important dels treballadors
publics, enfront de la presencia important de personal amb
vincles laborals similars als privats, incrementa també la com-

1. Parston (citat per Fudge, 1992:134) destaca una serie d’aspectes que in-
crementen la complexitat de la gestié publica, d'entre els quals desta-
quen:
a) Els mitjans per responsabilitzar els gestors publics dels resultats d’in-
dole no economica son limitats 1 controvertits.
b) Existeixen molt pocs incentius per mouvar ¢ls gestors a actuar amb
criteris d’eficacia, enfront de les garanties que ofereix el seguiment dels
procediments administratius establerts.
¢) La responsabilitat de la gesuo té limits poc clars 1 sovint els gestors te-
nen molt poca autonomia.
d) El pes del factor politic 1 la pressupostacié anual determinen 'adopcio
d’estratégies per assolir resultats a curt termini com a mesura d’éxit.
¢) El refus politic a subscriure la gestié de riscs es combina amb el re-
buig de molts gestors a assumir un paper de lideratge.
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plexitat de la gestido dels recursos humans en les administra-
cions, fins al punt de crear-se unitats i sistemes separats per ges-
tionar cada col-lectiu.

La interrelacio de la politica de personal amb altres politiques
publiques, com la pressupostaria o la d’ ocupacio, i la necessitat
de donar coheréncia al conjunt incrementen la complexitat
del concepte, abans esmentat, de politica de recursos humans inte-
grada en una estrategia global de desenvolupament de l'organitzacio.

Per desenvolupar la “cascada” politica-gestio-administracio
sota uns condicionaments especifics propis de I'ambit public
en el qual es mouen, les administracions publiques desenvolu-
pen, a traves de la funcio de personal, una serie d’activitats que
es poden classificar en:

-— Reclutament 1 seleccio — Promocionsi trasllats
— Classificacio de llocs — Formacio

de treball — Avaluacio dels recursos
— Retribucions/Nomines humans

— Planificac16 1 estudis

A partir d’aquestes arees d’activitat s’estructuren les politiques
de la funcio de personal (reclutament, promocid, motivacio,
formacio, etc.).

Cal destacar que s ha assenyalat com una area d’activitat de la
funcio de personal, tot 1 que incipient encara, I’avaluacio dels
recursos humans.

[’apartat seguent tracta els conceptes clau d’aquesta area, com
també la seva estructuracio i relacié amb les altres arees i1 politi-
ques de personal.

4.2.2.
L avaluacio dels recursos humans: elements mnﬁgumdw&
i conceptes clau

Tal com s’ha definit a I'apartat anterior, 1'avaluacié dels recur-

sos humans €s una area d’activitat dins el que constitueix la
funcio de personal. Tanmateix, aquest subsistema, com també
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els altres, s’estructura d’acord amb diferents tecniques, algu-
nes de les quals son compartides i permeten relacionar diver-
ses arees de la funcio de personal.

Per avancar cap a una definicid operativa d’avaluacio dels re-
cursos humans que permeti I'analisi comparativa cal remun-
tar—se al seu significat mnicial des de la perspectiva del model or-
ganitzatiu de l'eleccio racional. '

Fins ara nomeés s’ha fet referéncia al procés d’avaluacio dels re-
cursos humans de forma geneérica, pero aquesta area d’actua-
c10 es concreta en els casos analitzats amb denominacions forca
diferents, que suggereixen diferents orientacions de fons.*

Des d’una perspectiva historica apareixen fres orientacions dife-
renciades pel que fa a 'avaluacio de les persones que itegren
I’organitzacio. Les dues primeres es troben en els enfocaments
classics de I'avaluacio:

1. L'avaluacio de les qualitats personals, centrada en les qualitats
de la persona, com ara la seva personalitat, els trets del seu
caracter 1 el seu comportament. Des d’aquesta orientacio es
defineixen quatre grans criteris de capacitats:

1) intel-lectuals: memoria, expressio escrita 1 oral, capacitat
d’analisi;

2) psicologiques: amb especial refereéncia a les relacions amb
I'entorn 1 capacitats de comandament;

3) morals: sentit de la disciplina, fiabilitat, puntualitat;

1) pel reball: capacitat per organitzar-se, delegar, treballar.

2. A partir de 'analisi dels manuals d’avaluacio utilitzats apareixen dife-

rents denominacions del procés:

— Apreciacio de Pactuacio del personal (Universitat Politecnica de Cata-
lunya)

— Avaluacio dels recursos humans (Universitat Autonoma de Barcelona)

— Avaluacié dels recursos humans (Generalitat de Catalunya)

— Avaluacio del desenvolupament del lloc de treball (Diputacio de Bar-
celona)

— Avaluacio del rendiment (Instatut Catala de la Salut)

— Performance Fvaluation (Ajuntament de Baltimore)
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2. L'avaluacio de les qualitats professionals, centrada en criteris que
tenen per objecte els comportaments de la funci6 exigida, és
a dir, que tenen una estreta relacio amb la definicidé completa
del lloc de treball. En son alguns exemples 'organitzacio i el
metode en el treball, 1a qualitat del treball, la iniciativa, les re-
lacions amb el pablic o la capacitat d adaptacio als canvis.

A partir dels anys cinquanta als Estats Units 1 a partir dels anys
seixanta a Kuropa comenca a estendre’s el tercer enfocament
avaluatiu:

3. L'avaluacio dels resultats o performance appraisal. Aquest nou
tipus d’avaluacido no se centra propiament en les mateixes
persones, en el que son, siné en les seves activitats, és a dir,
en el que fan. El focus de I'avaluacio son els objectius de 'or-
ganitzacio 1 els meétodes per assolir-los. Aquest nou meétode
d’avaluacio es complementa amb el desenvolupament de les
politiques de direccio per objectius (DPO).

L’existencia d’aquestes tres orientacions no implica que es do-
nin de forma separada, sino al contrari, ja que les experiencies
desenvolupades a les administracions publiques tendeixen a
combinar aportacions de cadascuna per crear un sistema
d’avaluacio a la mesura dels seus objectius 1 de les caracterist-
ques propies de la seva organitzacio.

En connexi0 amb aquestes orientacions es defineixen dife-
rents conceptes per anomenar els sistemes concrets d’avalua-
ci0. Seguidament es fa un breu recull dels més usuals 1 dels sig-
nificats que se’ls atribueix.

Pel que fa als distints conceptes que s'utilitzen, Ferrer et al.
(1994:3) distingeixen la evaluacion y reinbucion del rendimiento i
la evaluacion del desempenio, 1 atribueixen a la primera la mesura
de variables de caracter més objectiu,” mentre que la segona
s’entén com una avaluacio mes subjectiva que pretén substituir

3 «[...] st una caracteristica del puesto de trabajo o cualguier otro factor relevante
no puede objetivarse y ser debatido prublicamente, no debe ser tomado en considera-
cion como base para retribuir el rendimiento.» (Ferrer et al.,, 1994: 11)
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els mesuraments objectius perque aquests son molt dificils o
impossibles de fer.*

En aquesta mateixa linia, Quijano de Arana (1992:78) diferencia
Vavaluacio de resultats, com a productes resultants del treball,
amb un caracter més objectiu 1 quantificable, i I' avaluacio d ‘acom-
pliments, referida a aspectes més qualitatius 1 propis de I'empleat
que incideixen en els resultats que aquest obté en el treball.

Per altra banda, Zerilli (citat per Puchol, 1993: 279) defineix
I"apreciacio del merit individual com “una apreciacion sistematica
del valor que un individuo demuestra con respecto a la organizacion de
la que forma parte, expresada periodicamente conforme a un preciso
procedimiento por una o mas personas, encargadas a tal efecto, y que
conocen al individuo y su trabajo.”

Enfront d’aquesta definicio, Puchol contraposa el concepte
d’avaluacio al d’ apreciacio, 1 atribueix al primer una connotacio
més neutra en front de les connotacions de subjectivitat del se-
gon, i contraposa el terme acompliment —allo que la persona fa i
com ho fa- al terme merit —allo que la persona €s—; d’aquesta
manera construeix el concepte d’avaluacio de l'acompliment
(evaluacion del desempeno).

En les entrevistes realitzades per preparar els estudis de cas, 1
des de la perspectiva anteriorment esmentada, apareix un
concepte fonamental per copsar el que hi ha al darrere dels
processos d avaluacio de 'acompliment: el concepte de producti-
vilat.

Tal com indiquen Latham 1 Wexley (1981), la productivitat en
la major part d’organitzacions és el resultat de la combinacio
de tres elements: la tecnologia, el capital i els recursos humans.

Les millores de resultats obtingudes per mitja de canvis en la
tecnologia o en el capital, arees potenciades tradicionalment,

4. «[la evaluacion del desempeno] consiste en que el superior emile juicios valo-
rativos respecto al rendimiento y al desemperio del trabajo de sus subordinados. »
(Ferreretal, 1994:11)
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es poden mesurar amb criteris de comptabilitat classics. Per
copsar la influencia dels recursos humans en la productivitat es
planteja la questio de que fa la gent al treball? Per respondre-la,
s utilitzen indicadors “objectius” tals com la presencia, el nivell
d’accidentalitat o la rotacio del personal. Altrament, allo que la
gent fa al treball pot ser mesurat mitjan¢ant les observacions i
els judicis fets per les persones que coneixen de prop I'empleat
1 el seu desenvolupament en el treball, element base de les ava-
luacions de I'acompliment.

En aquesta mateixa linia, Ferrer ef al. (1994:3) ja apunten que
cal no confondre rendiment i1 productivitat, i assenyalen que la
productivitat d una organitzacio depen de nombrosos factors,
entre els quals el rendiment no és el més important.

Aixi, analitzant el que sempre s’ha anomenat la baixa product-
vitat de ’Administracio publica, cal fer esment no tant de la
qualitat del seu personal (rendiment) com de la seva estruc-
tura 1 organitzacio, que fomenten un determinat tipus de com-
portaments organitzatius. Diversos autors han parlat de I'Ad-
ministracio com a sistema que no es corregeix en funcio dels
seus errors, en el qual les disfuncions son un element constitu-
tiu®.

Tanmateix, el rendiment d’'un empleat es correlaciona positi-
vament amb la seva productivitat. El concepte de productivitat
es relaciona, seguint la definicio de Shafritz ef al. (1986: 353),
amb els elements constitutius del proces productiu, tal com es
potveure a la figura seguent (Figura 2).

El concepte de productivitat pondera I'eficacia, referida a 'as-
soliment dels objectius, i 'eficiencia, referida a la relacio d’in-
puts consumits per output aconseguit. Amb la perspectiva del
model d organitzacio de I'eleccio racional caldria trobar dades
quantitatives valides per mesurar l'eficacia i I'eficiencia, pero
en la major part de casos reals no €s possible utilitzar aquest t1-
pus de mesures, especialment en el sector de les administra-

5. Crozier, M. (1969} El fenomeno burocratico. Buenos Aires. Amorrortu.
Nieto, A. (1988} La organizacion del desgobierno. Barcelona. Ariel.
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cions publiques, atés el seu caracter de prestacio de serveis i
I’especificitat dels seus objectius i la seva rad de ser.

Conscients d’aquestes limitacions, i tenint present el concepte
de performance appraisal, De Cenzo i Robbins plantegen la dis-
tincio entre productivity i performance. Aquest darrer I’enriquei-
xen amb dades referides a I'empleat —tot i que es limiten a
I’ambit de 'absentisme:

“In addition to productivity, as mesured in terms of effectiveness and
efficiency, performance also includes personnel data such as measures
of accidents, turnover, absence and tardiness. That is, a good employee
is one who not only performs well in terms of productivity but also min:-
mizes problems for the organization by bertng to work on time, by not mis-
sing days, and by minimizing the number of work-related accidents.”
(De Cenzo i Robbins, 1988: 361)

Des d’aquesta definicio, I'acompliment (performance) combina
la realitzacio eficag 1 efectiva del treball amb el minim grau
d’interrupcions atribuibles a I'empleat, és a dir, una maxima
productivitat considerant els factors imputables directament a

aquest.

El recull de conceptes realitzat fins aqui permet copsar la com-
plexitat 1 la varietat de perspectives que apareixen en analitzar

Figura 2. Elements constitutius del procés productiu

infrut > throughpu! > output > imatch| < standards
— personnel — procedures ~ units

—~ space — schedules ~ evenls

— cafntal assets - layout — shape

~ expenses — molivation ~ fimeliness

~ management style - satisfaction

productivity = effectiveness + efficiency
or

productivity = output/standards + output/input.

v L e il PP Lo

Font: Shafnitz et al. (1986),
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I'avaluacio de 'acompliment. A continuacio avancem la defini-
cio del concepte que utilitzarem en aquesta investigacio.

a) Un concepte integral de I'avaluacio de 'acompliment

Partint del marc teoric que s’ha plantejat, 1 com a referent per
a I'analisi comparada dels casos d’estudi que es presentaran a
continuacio, es defineix ['avaluacio de I'acompliment com un pro-
cediment continu, sistemaltic, organic i en cascada, d 'expressio de judi-
cis al voltant del personal d'una organitzacio, amb relacio al seu tre-
ball habitual, que pretén substituir els judicis ocasionals 1
formulats d’acord amb els criteris més variats. L'avaluacio té
una optica historica 1 prospectiva, 1 pretén integrar els objectius de [ 'or-
ganitzacio en els de Uindividu.

Analitzant aquesta definicid, s’entén 'avaluacio de 1'acompli-
ment:

— Com un procediment continu,

Malgrat que es concreti en una entrevista anual en la qual in-
tervenen l'avaluador i I'avaluat, 1'avaluacio és un procediment
continu que compren totes les actuacions de I'individu durant
el periode avaluat.

~ Com un procediment sistematic transparent.

En 'avaluacio, tant els factors a avaluar com els seus nivells 1
graus, 1 també el procediment de I'entrevista 1 el seu desenvolu-
pament, estan sistematitzats en un manual. Amb aixo es pre-
tén, d’una banda, que tots els involucrats coneguin que i1 com
se’ls mesurara, i d’altra banda es tracta d’aconseguir una uni-
formitat de criteris entre els avaluadors que garanteixi la major
objectivitat possible.

6. En la definicid 1 en la seva explicacio posterior es té present un procedi-
ment concret d’avaluacio basat en uns judicis realitzats per I'avaluador
que €s posen en coneixement de 'avaluat mifjangant una entrevista poste-
rior en la qual aquest pot aportar la seva opinio i arguments. La tria
d’aquesta teécnica es justifica perque és la mes utilitzada en totes les expe-
riéncies que s'analitzaran, malgrat que existeixen nombroses alternatives

—~vegeu, per exemple, les que es recullen a 'obra de Latham 1 Wexley
(1981).
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— Com un procediment organic.

El procediment d’avaluacio, en la mesura que és una politica
de la funcio de personal, afecta tota I’organitzacio —amb les ex-
cepcions de les experiencies d’avaluacio centrades en nivells
organics concrets, com per exemple els directius.

-~ Com un procediment en cascada.

L’avaluacio, definida segons aquest model, €s un sistera de comu-
nicacio vertical en el qual cada cap avalua tots els seus col-labora-
dors directes. Cadascun dels caps avalua els seus propis col-labora-
dors 1, al seu torn, ell és avaluat 1 supervisat pel seu corresponent
superior, 1aixi successivament fins a I'alttm nivell de I’organigrama
a que es decideixi que afecta I'avaluacio. Segons aquest model no-
més el cap més alt és avaluador 1 no avaluat, mentre que els nivells
meés baixos son avaluats 1 no avaluadors. L’aplicacio practica
d’aquest model teoric sovint presenta reajustaments que deixen
mes nivells com a exclusivament avaluadors 1 no avaluats.

— Com un procediment d’expressio de judicis.

Els caps sempre emeten, de forma més o menys formalitzada 1
sistematica, judicis sobre els seus col-laboradors. Es tracta que
amb el sistema d’avaluacio ho facin de manera sistematica 1 cons-
tructiva, tractant de fer coneixer als avaluats quins son els seus
punts forts 1 febles, a fi d'aconseguir una major eficiéncia en el
treball al mateix temps que s’incrementen les possibilitats de de-
senvolupament de 'avaluat. Aixi, I'avaluacio pretén analitzar 1
quantificar el valor que I'individu té per a I'organitzacio amb re-
laci6 al lloc que ocupaial seu potencial de desenvolupament.

— Com un procediment amb una optica historica.

En I'entrevista d’avaluacio es considera un periode de temps,
generalment un any. Avaluador 1 avaluat analitzen les actuacions
del darrer en aquest periode de temps. L.’objectiu és la millora
de la gestio mitjancant el reconeixement dels objectius assolits i
la recollida de dades que permetin fonamentar, sobre bases ob-
jectives, la politica de promocions, incentius, trasllats, etc. Des
d’aquesta perspectiva I’avaluador adopta un paper de jutge.

—~ Com un procediment amb una optica prospectiva.

L’avaluador pren aqui un paper de conseller 1 valora el serveil
que ’avaluat pot prestar en el futur a I'organitzacio, identifi-
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cant aspectes susceptibles de millora en la seva actuacio 1 con-
venint mesures que permetin un millor desenvolupament fu-
tur 1 I’'assoliment de metes personals de I'avaluat.

— Com un procediment que té la finalitat d’integrar els objec-
tius de I'organitzacio en els de I'individu.

[’avaluacio s’ha de presentar i articular com un procés integra-

dor que si bé serveix de control, aquest no té un caracter fisca-

litzador. En termes de J. M. Ilundain:

“Todo ello conlleva una filosofia de organizacion donde se considera al
empleado como miembro de la organizacion y no solo como matena
prmima (fuerza de trabajo) y, por lo tanto, como persona capaz de pensar
y sentir, capaz de aportar un pensamiento a la organizacion y capaz de
integrarse, sujeto de intereses humanos profesionales que se pueden sa-
tisfacer a través de la satisfaccion de los objetrvos de la organizacion, lo
que llevara a sistemas organizativos, de disenio de puestos, delegacion o
promocion, diferentes de los habituales en una estructura muy jerar-

quizada.” (Ilundain, 1994: 7)

b) Relacions del sistema d’avaluacié amb altres arees d’ac-
tivitat de la funcio de personal

El sistema d’avaluacio, definit amb els termes exposats, interac-
ciona amb altres arees d’activitat del que abans s’ha definit com
la funcio de personal en les administracions publiques. Aquesta
interaccio s’estén també a les politiques de la funcio de personal
desenvolupades a partir d aquestes arees d activitat basiques.

De fet, tal com indiquen Losada 1 Xirau:

“Abordar la evaluacion como una medida aislada carece de logica.|...]
Incluso es dificil concebir su sentido st esta aislada del resto de politicas
organizativas, especialmente de las de recursos humanos.” (1995: 70)

La interrelacié del sistema d’avaluacio s’estén al conjunt de po-
litiques organitzatives, en un sistema de desenvolupament inte-
gral 1 coherent de total’organitzacio.

Centrant ’atenci6 en el camp de la funcio de personal, es po-
den trobar concrecions il-lustratives de les interrelacions des-
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crites, que en tot cas dependran de la definicio concreta tant
del sistema d’avaluacié com dels seus objectius.” La figura 3 re-
cull graficament les relacions principals de I'avaluacié amb di-
verses politiques organitzatives.

Figura 3. Relacions de I'avaluacié dels recursos humans amb les poliu-

ques organizatives
Arees de la funci6 de personal Politiques globals de |'organitzacio
l Formacio ( Planificacid

[C]assiﬁcacié de locs —— ——
——-\ I—Dzreccm per objectius
Promocio i trasllats | ..
) Avaluacio dels recursos

humans
l- Reclutament i SEiECCi(;-‘/
| Politiques de comunicacio

[ Politiques de clima laboral | —

Politiques de mmivacifi]

Altres politiques de I'organitzacio

Font: Elaboracio propia.

Pel que fa a la interaccié amb arees d activitat, el sisterna d’ava-
luacio aporta un important contingut d'informacio que per-
met validar les actuacions portades a terme, per exemple, pels
sistemes de reclutament i seleccio 1 pels de promocions i trasllats. En
agquest sentit, el sistema d’avaluacio aporta dades sobre 'ade-
quacio de les persones als llocs segons els resultats que hagin
obtingut en diversos periodes de temps (optica historica) 1, al
mateix temps, en suggereix possibles reubicacions, segons el

7. Es tractara el tema dels objectius en un proper apartat de 'estudi, en fer
’analisi comparativa entre diferents experiencies d’avaluacio a I’Adminis-
tracio publica.
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seu potencial detectat (optica prospectiva).® En connexio amb
el darrer aspecte, I’avaluacio aporta informacio interessant per
preparar les activitats de 1’ area de formacio.

Una altra area influida decisivament pel sistema d’avaluacio €s
la de retribucions i nomines en la mesura que un dels possibles ob-
jectius de la implementacio del sistema sigui, per exemple, l'es-
tabliment d’un nou model salarial amb una part variable orien-
tada a incentivar determinades actuacions/actituds en el treball.

L’ area de classificacio de llocs aporta una base de dades important
a partir de la qual es pot estructurar 1’avaluacié de 'acompli-
ment (establint la relacio persona-lloc de treball, en un proces
dindividualitzacio de la gestio de personal que cada cop pren meés
forca en el camp de les administracions publiques i1 del qual el
propi sistema d’avaluacio €s una mostra).

El sistema d’avaluacio també retroalimenta el sistema de classi-
ficacié de llocs per exemple, validant I'efectivitat de la classifi-
cacio realitzada per contrast amb les tasques desenvolupades
realment per la persona que 'ocupa, o identificant aquells
llocs que plantegen més problemes, en termes d’acompli-
ment— i pot suggerir solucions, com el redisseny d’aquests per
tal de variar-ne el contingut 1 les caracteristiques.

Finalment, 1 des de la perspectiva integral del sistema, 1'avaluacio
de l'acompliment, per la seva mateixa naturalesa horitzontal
—d’encreuament i validacio de diferents arees de la funcio de per-
sonal- constitueix una font important d’informacio per al activi-
tat de planificacio que, si aqui es referia als recursos humans, facil-
ment es pot estendre a 'orientacio de politiques organitzatives.

En 'ambit de les politiques, tant organitzatives com de recursos
humans, el sistema d’avaluacio interactua, entre d’altres, amb
la politica de direccio per objectius (DPO). En aquest sentit, el sis-
tema d’avaluacio es pot fonamentar en la valoracio de 1'assoli-

8. « La medida del rendimiento de los trabajadores permite decidir acerca de st las va-
riables que se utilizaron como predictoras de éxito deben seguir utilizandose come ‘a-

les, o si debe realizarse la seleccion en base a otros perfiles y caracteristicas de los in-
dividuos.» (Quijano de Arana: 1992:56)
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ment d’objectius plantejats (Optica historica) i, al mateix
temps, permet la determinacié conjunta —entre cap i subordi-
nat- dels objectius que s’han de realitzar 1 els criteris d’execu-
ci6 per al proper periode (Optica prospectiva).’

El sistema d’avaluacié de 'acompliment també té un paper
molt important en politiques de clima organitzatiu, motivacio 1
comunicacio. En aquest sentit, 1 seguint el model d’avaluacioé de-
finit a 'apartat anterior, I'entrevista d’avaluacio esdevé una
eina fonamental.

Amb relacio a les politiques de funcié de personal, 1 centrant
’atencio en 'ambit de les administracions publiques, 'apartat
seguent de l'estudi es dedica a analitzar 'evolucio del trac-
tament dels recursos humans a 1I’Administraciéo publica, 1
d’aquesta manera es perfila el context de referéncia en que cal
inserir el disseny i la implementacio dels sistemes d’avaluacio
de I'acompliment.

9. Es tractara aquest aspecte novament a 'apartat dedicat a I'objecte de
I'avaluacio, en analitzar les relacions entre el sistema d’avaluacio de
I’'acompliment i les politiques de direccio per objectius (DPO).
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V. El marc legal de I'avaluacié dels recursos humans

El primer aspecte destacat del context normatiu dels diferents
programes d’avaluacio dels recursos humans é€s el seu paper
“secundari” en el desenvolupament d’'aquestes eines de gestio i
direccio de personal. Aquesta qualificacio s’entén en el con-
text de la comparacio de les orientacions més actuals de mo-
dernitzacié de I’Administracié publica —entre les quals s’in-
clouen els programes d’avaluacio dels recursos humans— amb
les reformes legislatives tradicionals que es quedaven en un ni-
vell “macro formal”, 1 no arribaven a la implementacié directa
dels seus postulats.

Tanmateix, aquesta observacio no resta importancia al marc le-
gal de 'avaluacio dels recursos humans com a context norma-
tiu en el qual s’assenten les bases 1 garanties per al seu desenvo-
lupament posterior.

En aquest sentit, 1 ates |'ambit territorial 1 funcional en que des-
envolupen la seva activitat les organitzacions objecte de 'es-
tudi de cas, es pren com a referencia la legislacio autonomica
catalana.

De la legislacio autonomica destaca, en primer lloc, la Llei
17/1985, de 23 de juliol, de la funcié publica de I’Administra-
ci0 de la Generalitat de Catalunya, modificada per la Llei
9/1994, de 4 de juny, de reforma de la legislacio relativa a la
funcio publica de la Generalitat de Catalunya.

Aquest marc legal estableix les relacions principals de ’avalua-
c16 dels recursos humans amb diverses arees d’actuacio dins
del que s’ha definit com a funcio6 de personal, fonamentalment
en els camps retributiu 1 de carrera professional. En altres ter-
mes, la legislacié no entra a definir els aspectes concrets del
model d’avaluacié que s’ha de desenvolupar, sino que se cen-
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tra a fixar-ne els usos potencials amb vista a gestionar diverses
facetes dels recursos humans a I’Administracio. Els aspectes
mes destacats d’aquestes previsions normatives son:

1. En I'ambit retributiu, 1a Llei 17 /1985, partint de la definici6 es-
bossada a la Lle1 30/1984, de 2 d’agost, de mesures per a la re-
forma de la funcio publica, estableix la regulacio del comple-
ment de productivitat, “la finalitat del qual és retribuir I'especial
rendiment, Pactivitat extraordinaria i I'interes o la iniciativa amb
que el funcionari desenvolupa el seu treball” (art. 67.3.c).

A partir d’aquest objectiu, cada responsable del programa de
despesa, dins de les dotacions pressupostaries corresponents,
determinara, d’acord amb la Llei de pressupostos, la quantia
individual que correspongui a cada funcionari en concepte de
complement de productivitat. Per posar I'exemple de la propia
Administracio de la Generalitat, la Llei 12/1994, de 28 de de-
sembre, de pressupostos de la Generalitat de Catalunya per al
1995, estableix, a 'article 23.1.e, la regulaci6 de la distribucio
del complement de productivitat:

“e) El complement de productivitat establert per l'article 67.3.c)
de la Llei 17/1985, de 23 de juliol, modificada perla Llei 9/1994,
de 29 de juny, que retribueix el rendiment especial, lactivitat i la
dedicacio extraordinaries, l'interés o la iniciativa amb qué
s’acompleixen les tasques inherents al lloc de treball, d’acord
amb els credits pressupostaris assignats per cada departament a
aquest efecte 1 que esregeix per les normes segiients:

"1. L’apreciacio de la productivitat, als efectes del pagament
d’aquest complement, s’ha de fer mitjan¢ant una valoracio in-
dividualitzada per a cada funcionari dels factors especificats en
I'article 67.3.¢) citat. [...]

"3. Cada departament ha de donar compte als departaments
d’Economia i1 Finances de la quantia dels complements i dels
criteris de distribucio aplicats.”

Malgrat les notables similituds amb la normativa estatal, cal
destacar que en la legislacio autonomica no apareix, en tractar
el complement de productivitat, una referéncia tan explicita a
I'objectivitat de la valoracio ni als seus vincles amb ’assoliment
d’objectius. En aquest sentit, la normativa estatal es pronuncia
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clarament en la Llei 41/1994, de 30 de desembre, de pressu-
postos Generals de I'Estat per a 1995, a I'article 22.1.e, quan es-
tableix les normes de distribuci6 i fixacio de les quanties indivi-
duals del complement de productivitat:

“Primera. La valoracion de la productividad debera realizarse
en funcion de circunstancias objetivas relacionadas directa-
mente con el desempeno del puesto de trabajo y la consecu-
cion de los resultados u objetivos asignados al mismo en el co-
rrespondiente programa.”

2. En I'ambit de la carrera professional, 1a Llei 17/1985 estableix la
valoraci6 del treball desenvolupat com a criteri que cal conside-
rar en la provisio de llocs pel sistema de concurs, amb especial
referéncia en el cas dels llocs de comandament, en que es de-
senvolupa la descripcio del model de valoracio en els termes se-

guents:

“Si es tracta d’ocupar llocs de comandament que cal proveir per
concurs, t€ una importancia especial la valoracio del treball de-
senvolupat en altres llocs de comandament. A aquest fi s’ha de
reglamentar la redaccio periodica d'un informe normalitzat,
emes pel cap immediat 1 supervisat pel cap de la unitat organica,
respecte als funcionaris que ocupen llocs de comandament, el
qual s’incorpora a I'expedient personal 1 en el qual es valora la
manera com desenvolupa les funcions que li corresponen.
Aquest informe es fa coneixer al funcionari, el qual hi pot fer les
al-legacions que consideri oportunes.” (art. 47.a)

Les modificacions a aquest article introduides a la Llei
9/1994 consoliden l'extensio de la “valoracio d’informes
d’avaluacié” com a mitja d’acreditacio per avaluar els coner-
xements, les habilitats, la idoneitat 1 la capacitat d’adaptacio
al nou lloc al qual s’opta, 1 conclouen indicant que, en
aquest sentit, s’ha de reglamentar l'elaboraci6é periodica
d'un informe d’avaluacié.

En aquests termes es fa la previsio d’un informe d’avaluaci6
com a eina de gestio dels recursos humans aplicable a la provi-
s10 de llocs de treball, que incideix en les vies de promocio 1 de
configuracio de la carrera professional.
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3. Un tercer ambit d’aplicacio dels sistemes d’avaluacio es refe-
reix al grau personal, com a mecanisme vinculat directament a
la retribucié, com també a la promocio o adquisicid de certa
categoria professional.

En aquest sentit, la Llei 9/1994 modifica la redaccio de 'article
53 delaLlei 17/1985 1 estableix:

“4. El grau personal es pot adquirir també mitjan¢ant la supera-
ci0 de cursos especifics o altres requisits objectius que siguin
determinats pel Govern de la Generalitat. El procediment per
a I'avaluacio dels requisits objectius que permeten I'adquisicio
del grau personal s’ha d’establir per reglament.”

Apareix aqui la referencia explicita a I'objectivitat en els requi-
sits continguts en un model d’avaluacié per adquirir el grau
personal. Es pretén lligar aixi I'avaluacio, com a eina de gestio
dels recursos humans, a un element —el grau personal- que té
un reconeixement important en la cultura i la practica organit-
zatives a 1'hora de diferenciar nivells dins de cada grup d’ads-
Cripcio.

Aixi, doncs, a tall de conclusio es pot veure que, des del punt
de vista legal, es prepara un model d’avaluacio orientat a la
presa de decisions de caracter administratiu o de gestio, meés
que no pas al desenvolupament de les persones. Aixi mateix es
perfila el model vinculat a les arees retributiva 1 de carrera pro-
fessional.

En aquest sentit, diverses disposicions establertes al nou Esta-
tut de la funcié publica, actualment en fase de discussio, incor-
poren I'establiment de sistemes d’avaluacié estretament vincu-
lats a dos components de la gestid de recursos humans:

a) La provisido de llocs de treball 1 el régim de permaneéncia
d’aquests, i
b) La carrera professional 1 la promocio interna.

Caldra, pero, analitzar-ne els processos de concrecio efectiva, a

la practica, per copsar 1'abast i la incidencia efectiva d’aquest
Instrument per a la gestio integral dels recursos humans.
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VI. Administracio publica i recursos humans.
Politiques de funcié publica i avaluacio
de I'acompliment

En aquest apartat s'analitzen les principals linies de canvi en les
politiques de la funci6 de personal,'’ parant atencié especial-
ment al paper que s’atribueix a ’avaluacié de 'acompliment,
com a area d’actuacio 1 com a técnica de suport en el procés de
modernitzacio dels recursos humans a I’ Administracio.

A partir d’aquesta analisi es complementa ’aproximacio teo-
rica 1 conceptual realitzada a ’apartat anterior'' amb un apro-
ximacio historica que contextualitza I’aparicio i1 el desenvolu-
pament dels sistemes d’avaluacio dels recursos humans.

6.1.
Modemitzacio de ’Administracio politiques de funcié
pablica

L’evolucio recent de les politiques de funcié publica s’inscriu
en el marc del procés de modernitzacio de I’Administracio.

A l'origen 1 en ’evolucio d’aquest procés de modernitzacio es
troben una serie de condicionaments de caracter economic, po-
litic, tecnologic i cultural (Etxebarria Ariznabarreta, 1989: 25).
Tenint en compte que aquests condicionaments evolucionen
rapidament i en diverses direccions, juntament amb la resta de
factors que conformen l'entorn de les administracions publi-
ques, la modernitzacido de I'aparell public cal plantejar-la de
forma integral.'?

10. A partir d’ara s’utilitzara el concepte de funcid piblica en substitucid
del de funcio de personal, atés que 'analisi se centra en el camp de les ad-
ministracions.

11. Vegeu 'apartat dedicat al marc teoric (les perspectives d’analisi i els
conceptes clau: la funcié de personal 1 'avaluacié dels recursos humans).
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Alejandro Nieto (1989) agrupa les actuacions encaminades a
adaptar ’Administracio a aquest context canviant en nou
grans arees de modernitzacio:

— Constitucional —Tecnologica - Pressupostariaide
fiscalitzacio

— Politica — Operativa — De la contractacio

— D’imatge — Estructural - De la funcid puablica

Subjacent a aquestes arees de modernitzacio hi hal’objectiu de
transformar la cultura organitzativa, i és en aquest sentit que
les actuacions en el camp de la funcié publica tenen un paper
fonamental.

Davant la cris1 del model d’organitzacio burocratica, caracterit-
zat per la uniformitat 1 la impersonalitat pel que fa al tracta-
ment del personal, es planteja un nou model organitzatiu, ca-
racteritzat per la flexibilitat en la gestid dels recursos humans i
per una cultura que prioritza valors com 'obtencio de resul-
tats, la responsabilitat, la innovacio, la consciencia de cost1 que
s’orienta a la millora continuada.

Amb aquesta orientacio s han desenvolupat diverses linies
d’actuacio en el camp de la gestio dels recursos humans, tot 1
que sovint amb importants problemes de coheréncia interna.
Aixi per exemple, canvis orientats a incidir sobre la motivacio i
a crear cultura de lideratge —com la propia avaluacio de
I’acompliment, objecte d’aquest estudi— conviuen amb la ne-
cessitat de congelar salaris 1 reduir el nombre d’efectius a causa
de la pressio del deficit public.

Mentre s’iniciaven linies de modernitzaciod en diverses adminis-
tracions, a la decada dels setanta i1 inicis dels vuitanta es
desenvolupa en el sector privat un moviment important d inno-

e

12. La simultaneitat dels processos d 'adaptacio €s tant més dificil com meés
complexa és la propia Administracio, 1 no és estrany que es produeixin de-
calatges. La paradoxa esmentada per Nieto n’és un exemple:

« [...] algunos impuestos decimononicos e inadecuados a la sociedad moderna estan
gestionados con ordenadores modernisimos. ;Es esto modernidad ? (1989:107).
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vacio en el camp de la gestio dels recursos humans.'® Les empre-
ses revaloren el paper dels seus recursos humans, 1 la direccié de
personal es transforma en la direcci6 dels recursos humans.!*

Aquesta revaloracio del factor huma té la seva traducci6 en el
camp de les administracions publiques, permeables en aquests
moments a les influencies del mon privat, que es pren en la ma-
jor part dels casos com a punt de referencia.

Per altra banda, la propia naturalesa de les organitzacions pu-
bliques i la reorientacio que es dona a la seva activitat afavoreix
aquesta tendencia. L'impuls per incrementar la receptivitat de
I’Administracio incideix directament en la preparacio del seu
personal, tant en termes de formacid com de motivacio per al
desenvolupament del seu treball (OCDE, 1991).

Per superar les limitacions del model burocratic, i en contrapo-
sic10 als principis d'uniformitat 1 centralitzacio, les administra-

13. Aquest moviment es veu reforcat a partir dels anys vuitanta amb I'ano-
menada bibliografia de I'excel-lencia, en que destaca 'obra de Peters i
Waterman (1982) In Search of Excellence, on apareix el concepte de «produc-
tivity through people» .

14. Tot1 que sovint es tracten indistintament els conceptes de «personal» 1 «re-
cursos humans», cal tenir en compte la diferéncia conceptual entre aquests
dos termes. A partir d'una investigacio iniciada al 1990 per I’European Asso-
ciation for Personnel Management, conjuntament amb I'Institute for Manage-
ment Development, s’arriba a la conclusio que st bé les dues expressions vénen
a recollir Ia mateixa idea —com pot una organitzacio assolir €ls seus objectius
mentre fomenta el desenvolupament i les metes personals dels seus empleats—,
hi ha connotacions importants que en marquen la diferéncia.

Aixi, al concepte de direccido de personal li és atorgada una funcié de
caracter meés administratiu, microorganitzatiu, vinculada al manteniment
1 als sistemes de control interns, amb cicles d’activitat a curt termini. For-
mada per especialistes, la direccio de personal ofereix resultats tangibles,
mesurables, 1les accions empreses reben respostes rapidament.

[.a direcci6 de recursos humans s’associa a una funcio directiva, de carac-
ter macroorganitzatiu, vinculada al desenvolupament 1 a la flexibilitzaci6
dels sistemes de treball 1 amb cicles d’acuvitat a llarg termini, amb una
orientacio estrategica. Formada per generalistes, la direccié de recursos
humans ofereix resultats intangibles, dificilment mesurables i amb cicles
llargs de retroalimentacio.
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cions publiques inicien una estrateégia de canvi orientada pels
principis de diferenciacio, especialitzacio 1 personalitzacio.

Aquests principis es tradueixen en el concepte de flexibilitat.
Segons un estudi comparat de I'OCDE, el concepte de flexibili-
tat serveix per englobar un conjunt de mesures adoptades re-
centment als paisos occidentals amb I'objectiu de transformar
els seus sistemes de funcio publica (OCDE, 1992).

Les actuacions orientades a flexibilitzar la funcio publica afec-
ten dos ambits diferents, pero relacionats entre ells:

—- A nivell macro, la flexibilitat es tradueix en el redimensiona-
ment d’efectius.

— A nivell micro, la flexibilitat es refereix a la introduccio de
canvis en el sistema de funci6 publica amb I'objectiu de do-
tar els directius de les unitats de linia del marge d’autono-
mia 1 de les eines de gestio de recursos humans. Es tracta
que el nivell directiu de linia disposi de la capacitat per ges-
tionar els recursos humans, com a recurs critic per a la con-
secucio dels objectius que té marcats.

Partint d’aquesta descripcio, 'assoliment conjunt d’ambdés
objectius planteja un marge de tensio que les mesures que s’ ha-
gin d’emprendre hauran de considerar. Tanmateix, cal veure
la concrecid d’aquestes linies d’actuacid per copsar un verita-
ble plantejament flexibilitzador.

6.2.
Linies d’actuacié per flexibilitzar els sistemes
de funcio pablica

En la linia de concretar els principis descrits en el documentde
I"OCDE (1992), uns quants paisos occidentals estableixen di-
verses disposicions encaminades a flexibilitzar els sistemes de
funcio publica. Koldo Echebarria (1992:322) fa una interessant
descripcio d’aquestes actuacions, agrupades en cinc epigrafs:

a) El decrementalisme en la politica de personal: la reduccié

del nombre d’efectius.
b) L’aproximacio a la linia de la gestio de recursos humans.
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¢) L.a dinamitzacio de la carrera professional: els nous sistemes
d’avaluacio de I'acompliment.

d) L'impuls a la formaci6 en la carrera.

¢) La flexibilitzacio de les retribucions i, en particular, la remu-
neracio segons el rendiment.

Des de la perspectiva de I'analisi de I’avaluacié com a eina de
gestio dels recursos humans es fara una breu aproximacio a al-
gunes d’'aquestes actuacions que diversos paisos occidentals
han portat a terme per tal de flexibilitzar la seva funcié publica.

No s’entra a analitzar ’apartat dedicat al decrementalisme en
la politica de personal, ja que el paper que hi té ’avaluaci6 de
I'acompliment és poc significatiu. Tanmateix, cal tenir present
aquesta disposicio en la mesura que incideix de forma directa
en les altres linies d’actuacio 1 en condiciona el desenvolupa-
ment.

61 21 Il
L aproximacio a la linia de gestio de recursos humans

Una de les caracteristiques distintives del model d’organitzacio
burocratica, pel que fa a I'area de la gestio de personal, és la ri-
gidesa per mitja d’unes regles uniformes administrades unita-
riament des del centre. Aquesta centralitzacid, pero, no pren
un caracter estrategic sino tan sols administratiu i de posicio de
poder en el st de 'organitzacio.

[.a pressio per incrementar l'eficiencia de I’Administracio 1 la
crisi del model d’organitzacié esmentat porten a la revisio dels
esquemes centralitzats de gestid dels recursos humans en la li-
nia d’apropar-la a les funcions i als objectius de les unitats pres-
tadores de serveis.

Aquest procés de replantejament dels papers que tenen el cen-
tre i la periferia (entesa com les unitats de linia) porta a la subs-
titucio dels controls de primer i segon ordres per controls de
tercer, quart i cinque ordres."”

Per al cas concret d’Espanya, el document Reflexiones para la
modernitzacio de la Administracion del Estado (MAP, 1990) també

49




apunta en aquesta direccio, en descriure les facultats caracte-
ristiques d un directiu de linia respecte del seu personal:

— Nomenament (provisio de llocs vacants)
— Retribucions (determinacio de complements especifics)
— Sancions (tant incentius com aplicacio del regim disciplinari)

El paper que ha de tenir el centre es perfila amb un caracter es-
trategic, de gestio de la informacio, control, defensa dels drets
fonamentals, suport i1 consultoria. Per al cas espanyol, les fun-
cions que concreten aquest perfil son:'°

— L’elaboracio de normes generals en materia de recursos
humans

— La fixacio de criteris generals de gestié del personal

— La definicio dels objectius estrategics

Aplicant el model en el cas del sistema d’avaluacié de 'acom-
pliment, es distingeixen les funcions atribuides a la unitat cen-
tral de personal i les corresponents als diferents centres gestors
que realitzen 'avaluacio del seu personal.

En aquest sentit, Milkovich i Boudreau (1992) defineixen el
paper de la unitat central de recursos humans en el procés
d’avaluacio i li atribueixen les funcions seguients:

— Auditar les formes per mitja de les quals es fa I'avaluacio.
— Assessorar sobre metodes i procediments d’avaluacio.

15. Seguint la definicié de Mintzberg (1993:50-2), els controls de tercer,
quart i cinque ordres es basen en la normalitzacio, és a dir, incorporen la
coordinacio de les parts en el programa de treball en establir-lo, 1 reduei-
xen la necessitat d 'una comunicacio continuada per aquest tema. La nor-
malitzacié pot abastar els processos de treball -st es programa el contingut
del treball-, els resultats -en especificar-se les caracteristiques d’aquests-, o
pot centrar-se en les habilitats i els coneixements, en que s’especifica el ti-
pus de preparacio requerida per a la realitzacio del treball.

16. Definicio de les tuncions atribuides als organs centrals en materia de

personal, segons el document Reflexiones para la modernizacion de la Admi-
nistracion del Estado (MAP, 1990).
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- Formar 1 donar suport als avaluadors.
— Admunistrar les apel-lacions a les avaluacions.
— Avaluar els resultats de 'avaluacio.

Consultats sobre aquest aspecte, els responsables dels sistemes
d’avaluacio de les administracions objecte de 'estudi de cas
han afegit les funcions, els comentaris seguents a la llista expo-
sada:

— Dissenyar 1 impulsar la implementacié del sistema d’ava-
luacié (amb la col-laboracidé de les unitats involucrades),
aportant els models d’avaluacio 1 els manuals, preparant la
formacio d’avaluadors 1 comunicant els objectius del pro-
grama.

— Aplicar la metaavaluacio com a sistema per validar el sistema
d’avaluacié (com a sistema d’autoaprenentatge organitza-
tiu)

— Per a les apel-lacions, constitucio d’'una comissio d’avalua-
C10 paritaria ad hoc, amb la participacio del comite d’em-
presa 1 amb representants de la geréncia, en que es doni au-
dieéncia a I’avaluat i a ’avaluador."

— Gestionar el propi sistema d’avaluacio, en el sentit de fer-ne
I'explotacié de forma agregada per obtenir dades valides
per prendre decisions pel que fa a organitzacio.

A banda d’aquestes funcions de direccio, coordinacio i suport,
les unitats de linia son les veritables implementadores del sis-
tema d’avaluacio, tot 1 que amb un contingut eminentment
operatiu.

Tanmateix, atesa I'estructura organitzativa imperant i el paper
incipient de 'avaluacido —en la major part de casos—, no s’han
fet delegacions de funcions importants pel que fa a les unitats
de linia. Tot1 aixi, s'apunten tendéncies, com per exemple les
recompenses lligades als resultats de I'avaluacio —en els casos
en que n hi ha—, que son distribuides de forma centralitzada,
pero a partir de la informacio dels questionaris emplenats pels
avaluadors (directius de linia).

17. Aquest comentarni correspon a la Umiversttat Politecnica de Catalunya.
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6.2.2.
La dinamitzacio de la carrera professional: els sistemes
d avaluacio de l'acompliment

En els enfocaments gerencials dels recursos humans, la carrera
professional apareix sempre com un element clau per al desen-
volupament del personal. De Cenzo 1 Robbins defineixen el
concepte com “a sequence of positions occupied by a person dunng a
course of a lifetime” (1988:245) o, en termes més concrets, la suc-
cessio d’ocupacions per les quals passa I'activitat ocupacional
d'un individu des que accedeix a l’organitzacio fins que en surt.

Per altra banda, I'estructuraci6 de la carrera i les regles que re-
geixen el transit d'un lloc a un altre incideixen de forma im-
portant en la conformaci6 de la cultura organitzativa.'®

Des del punt de vista organitzatiu, aquesta cultura aporta un
marc de referéncia, un esquema de racionalitat per a la con-
ducta en les relacions entre els membres de 'organitzacio i en-
tre aquests 1 el seu entorn.

Des d'aquest enfocament, els criteris que guien la carrera pro-
fessional es prenen com a indicador de les prioritats de 1'orga-
nitzacio —allo que l'organizacié aprecia i premia- i, per tant,
aquestes esdevenen declaracions de principis implicites que
s'insereixen en la cultura organitzativa.

En aquest sentit, el model d’organitzacié burocratica fomenta
una carrera professional centrada en el comandament, basada
en moviments de nivell verticals. Enfront d’aquest model, diver-
ses reformes s orienten a enriquir els llocs de treball, a fomen-
tar la mobilitat horitzontal (“promocio horitzontal”) i, en gene-
ral, a promoure el desenvolupament professional desvinculat
de I'assumpci6 de tasques de comandament —especialment en
aquells nivells caracteritzats pel seu contingut professional es-
pecialitzat, com ara els cossos d’administracio especial.

18. Seguint la definicio de Metcalfe 1 Richards, la cultura administrativa es
concreta en un «conjunto de valores, creencias y suposiciones sobre las funciones
y responsabilidades de los funcionarios, que se toman como dadas en un entorno de-

terminado» (1989:76).
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La carrera professional, entesa com a procediment per renovar
els llocs que van quedant vacants amb el personal qualificat
adequadament per complir les seves funcions, es veu distorsio-
nada, sota el model d’organitzacié burocratica, com a conse-
quencia d’una gestio despersonalitzada i1 aliena als requisits de
les funcions que s’han d’exercir.

Els criteris de promocio, fonamentats en valors com 'antigui-
tat i la categoria personal dins la classificacio de grups 1 escales
—a partr de I'ocupacio de diversos llocs independentment dels
resultats obtinguts en aquests—, estaven lluny de premiar el ren-
diment individual 1 d’avaluar 'aptitud per desenvolupar res-
ponsabilitats 1 funcions propies del lloc al qual s’optava. Com
indica Nieto en descriure les impressions del funcionari incor-
porat recentment a la funcio publica, “se llega al convencimiento
de que el trabajo y el rendimiento son factores absolutamente intrascen-

dentes en la carrera funcionarial’ (1983:109).

Davant d’aquest plantejament, Laud destaca el paper de la in-
tegracio d’objectius de 'individu 1 de I'organitzacio en plante-
jar la carrera professional dins la mateixa entitat:

“Successfull career planning is dependent upon the integration and
unity of indrvidual goals and organizational goals. Indrvidual career
planning should focus upon career stages which are generally characte-
rizated by changing patterns of developmental tasks, activities, values
and needs that emerge as one passes through various age ranges. The
identification of these stages is critical in determining the career-pat-
hing for each individual with his or her own unique personal and cor-
porate experience.” (1984:124)

En aquest sentit, una de les aportacions mes significatives dels
programes de modernitzacio ha estat l'establiment de nous
sistemes per avaluar I'acompliment, que permeten aproximar
les decisions sobre la carrera professional al comportament
efectiu dels funcionaris en el seu lloc de treball. En altres ter-
mes, un sistema efectiu d’avaluacio que permeti discriminar
entre nivells d’acompliment per tal de poder desenvolupar
una gestio coherent de les decisions de promocio, remunera-
10, formacio 1 sancio, tant pel que fa a les unitats de linia com
a I’organitzacio.
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[’analisi concreta d’experiencies d’avaluacio de l'acompli-
ment en diversos paisos del nostre entorn cultural de referen-
cia es realitzara meés endavant, juntament amb els comentaris
referits a les experiencies de retribucio segons el rendiment.

6.2.3.
L impuls a la formacio en la carrera professional

La formacid, a més de ser una de les vies indispensables en el
procés de desenvolupament de la carrera professional, és un
dels canals meés importants per transmetre els valors1 les creen-
ces de la cultura organitzativa. Aixi, la formacio tradicional en
les administracions publiques s’ha orientat a transmetre els va-
lors del model d’organitzacio burocratica.

La formacio com a instrument per millorar la capacitat organit-
zativa, per ser efectiva, ha d’adaptar-se a la situacio 1 a les activi-
tats de la unitat i inscriure’'s en una estrategia de canvi planificat.
En aquest sentit, 1 tenint en compte el seu potencial com a mitja
de difusio dels nous valors culturals (responsabilitat, innovacio,
obtencio de resultats, consciencia de cost), el sistema de forma-
ci0 ha de transformar les seves estructures de disseny 1 provisio.

Entre les linies apuntades d’aquesta transformacio destaca la
revaloracio del paper dels directius de linia en configurar la
demanda, la formacio estructurada a la mesura de les necessi-
tats concretes de I'organitzacio i lligada al lloc de treball.

En tots aquests aspectes, 'establiment de sistemes d’avaluacio
constitueix un suport molt important, amb especial referen-
cia a la seva orientacio de desenvolupament del potencial
~optica prospectiva de I'avaluacio 1 paper de 1'avaluador com
a conseller.

6.2.4.
La flexibilitzacio de les retribucions: la remuneracio segons
el rendiment

Les retribucions, a més de representar un element fonamental en

la retencio i la motivacio del personal, tenen un paper important
en la configuracio de la cultura administrativa, en la mesura que
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indiquen explicitament quines son les aptituds i qualitats —tradui-
bles a perfils professionals— més valorades per I’organitzacié.

En el model d’organitzacié burocratica I’estructura salarial es
basa en els llocs 1 les categories personals (grup, escala i nivell),
sense tenir en compte el desenvolupament real de la persona
en les tasques que té assignades. Els nivells salarials es decidei-
xen de forma centralitzada, sense cap mena de participacio
dels directius de linia, i es basen en una classificacio elaborada
a partir d’acords globals de negociacié col-lectiva. Amb aques-
tes caracteristiques, el valor més destacat que sorgeix de I'es-
tructura salarial €s la uniformaitat.

Les actuacions portades a terme per diversos paisos occiden-
tals (OCDE, 1992) s’orienten en aquest camp a transformar el
model retributiu com a via per flexibilitzar el sistema de fun-
ci6 publica i impulsar nous valors com els de 'eficacia i 'efi-
ciencia, la responsabilitat 1 la consciencia de cost. De les actua-
cions citades es destaquen, per a I'objecte d’estudi d’aquesta
investigacio, les orientades a incrementar les facultats dels di-
rectius de linia i les dirigides a retribuir el rendiment en el tre-

ball.

La concrecid d’aquestes actuacions es tracta a I'apartat dedicat
a les experieéncies concretes d’avaluacio de 'acompliment i de
retribucio segons el rendiment.

6.3.
L’avaluaci6 de acompliment 1la retribucié segons
el rendiment: experiéncies i casos

En aquest apartat s’analitzen breument diverses experiencies
d’aplicacio 1 desenvolupament de sistemes d’avaluacio de 'acom-
pliment1 de retribucio segons el rendiment.

Partint de la diferéncia conceptual entre ambdos termes,” s’ha

19. Vegeu 'apartat 4. 2. 2. L’avaluacio dels recursos humans: elements configura-

dors 1 conceptes clau, especialment les definicions apuntades per Ferrer et al.
(1994) 1 Quijano de Arana (1992).
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optat per tractar conjuntament ambdos tipus d’experiéncies
atesa la seva estreta vinculacio. Si bé els plantejaments de fons
son certament diferents, en 1'aplicaci6 practica s’acostumen a
associar sota un mateix titol -llevat de comptades excepcions—
les avaluacions de 'acompliment i les avaluacions del rendi-
ment.*!

6.3.1.

La retribucio segons el rendiment: els casos de l’Administracio fe-
deral americana, 'Administracio britanica 1 altres experiencies
de retnbucio segons el rendiment

Partint de la base que el rendiment o els resultats obtinguts
varien segons la motivacio i les habilitats de I'empleat (Qui-
jano de Arana, 1992:53), la retribucio segons el rendiment
focalitza I'atencio a incidir en la motivacio per mitja d’incen-
tius de caracter economic per tal d’incrementar el rendi-
ment.

Els sistemes d’avaluacio orientats a retribuir el rendiment es
plantegen des de 'enfocament de la “teoria de les expectati-
ves” (expectancy theory). Aquesta teoria consisteix a considerar,
basicament, que quan els individus esperen rebre una recom-
pensa per assolir uns determinats rendiments son més proclius
a esfor¢ar-se per obtenir nivells alts de rendiment que quan no

se’ls anticipa aquesta expectativa de major retribucio (De Cen-
z0; Robbins, 1988:360).

El substrat de ' expectancy theory és la relacié que s’estableix entre
I’esfor¢ esmercat i el rendiment (performance) 1 entre el rendiment
i la recompensa. Perque el model de motivacio de les expectatives

20. Com el cas britanic, en que si bé el sistema de primes no es basa en el
sistema d avaluacio, si que s’exigeix consistencia entre ambdos. A més, les
reformes realitzades en el sistema de primes tendeixen a incrementar les
vinculacions entre aquest 1 el procés d’avaluacio del rendiment (perfor-
mance appraisal).

21. Aixi, per exemple, a ’Administracio federal americana el rendiment

s'integra en un procés previ d’avaluacié anomenat performance appraisal
and recognition system (Echebarria, 1992:346).
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(expectancy model of motivation) funcioni cal preparar el sistema
d’incentius de manera que els destinataris estiguin informats:

— De que s’espera d’ells.

— De com se’ls mesurara.

— Que a més esfor¢ obtindran millors resultats valorats.
— Que seran recompensats pels millors resultats.

A meés d’aquests condicionaments previs, per realitzar els ob-
jectius predits per ' expectancy theory apareixen dos elements cri-
tics: 1) Que els incentius aportats siguin suficients per motivar
I'assoliment de nivells de rendiment superiors 1 2) Que el sis-
tema discrimini entre diferents nivells de rendiment en el tre-
ball, és a dir, que eviti la distribucié lineal o homogeénia dels in-
centius (Perry; Petrakis; Miller, 1989).

Sobre la base d'questa teoria, a mitjan dels anys vuitanta es de-
senvolupen diferents sistemes de retribucio segons el rendi-
ment, dels quals destaquen el de I’Administracio federal ame-

ricanai el britanic.
a) El cas de I’Administracio federal americana

Amb la Civil Service Reform Act de 1978 s’introdueix a I’Admi-
nistracio federal americana el Merit Pay System (MPS) com a
programa per remunerar el rendiment —pay-for-performance pro-
gram (Pearce; Perry, 1983).

Partint de 1’ expectancy theory, el MPS pretenia incrementar 1'es-
for¢ 1 el rendiment dels managers de I’Administracié federal

mitjancant un sistema de primes que s assumia que era valorat
positivament per aquests.

Els resultats van ser forga desfavorables, la qual cosa va fomen-
tar la desconfianca entre els funcionaris i els managers benefi-
ciats pel sistema de primes, sense que aixo repercutis favorable-
ment en la millora del rendiment.

La fallida d’aquest sistema porta a reformar-lo i a crear el Pertor-
mance Management and Recognition System (PMRS) l'any
1984. Seguint una analisi basada en una mostra de directius de
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I’U.S. General Services Administration i publicada 1989,%% I'aplica-
ci0 del PMRS mostra efectes positius sobre el rendiment el 1986,
pero es veuen reduits sensiblement el 1987. Si bé el nou sistema
ha reduit el rebuig que va generar el MPS, no ha aconseguit el
seu objectiu inicial d'incrementar el rendiment en I’ Administra-
cio en que esva aplicar. Com indica Pollit, “la opinion negativa del
publico [...] esta relacionada con otras cuestiones especificas de las que
bien se puede esperar que desanimen y desmotiven a los funcionarios pu-
blicos. El esquema de remuneracion segun ménitos (o desempeno) provoco
una gran sensacion de injusticia en los servicios federales” (1993:153)

Des d'un altre enfocament, la Comissio Volker (citada per Eche-
barria, 1992: 346) atribueix els mals resultats al fet que en I'Ad-
ministracio federal no es donen les condicions necessaries per a
I'aplicacio efica¢ d’un sistema de retribucio segons el rendi-
ment, entre les quals destaquen 1) La dificultat de quantificar el
rendiment, 2) La inexistencia d’'una connexié clara entre rendi-
ment i incentius 1 3) El clima de desconfianca i falta de credibili-
tat —caldria veure en quin moment va apareéixer aquest clima.
Sobre les condicions per a I'aplicacié d’un sistema d’avaluacio,
se’n fara una breu analisi en un proper apartat de I’estudi.

b) El cas de I’Administracio britanica

A parur de 1985 s'introdueix, amb caracter experimental, un
sistema de remuneracio amb relacio al rendiment (performance
related pay) al’Administracio britanica.

Amb un primer sistema, anomenat Performance Bonus Scheme,
es distribuia una prima anual no consolidable entre certs nivells
de comandament de ’Administracié (nivells 3a7) 1 es deixava en
mans de cada department 1'eleccio de la forma d’avaluacio més
apropiada. La posada en practica del sistema va ser objecte de for-
tes critiques, basades en la poca claredat i la manca de consisten-
cia de criteris entre departments, la limitacio del nombre de benefi-
ciaris i la seva contradiccio amb els valors del treball en grup.

22. Perry Petrakis; Miller, «Federal Merit Pay, Round II: An Analysis of the
Performance Management and Recognition System», a Public Administra-
tion Review, vol. 49-1, gener-febrer de 1989.
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El sistema es modifica I’any 1987, sota el titol de “Discretionary
increments’. En aquest nou sistema, les millores salarials pas-
sen de ser administrades per cada director, a ser autoritzades
pel director de la Funcio Puablica, i, a fi d’augmentar la trans-
paréncia, s’estableix la publicacié de la quantitat de persones
beneficiaries 1 de diners que s’atorguen per aquest concepte
~sense entrar a identificar els beneficiaris.

Segons Keraudren (1994), el veritable objectiu de la imple-
mentacio dels sistemes de remuneracio amb relacio al rendi-
ment era transformar la cultura administrativa dels carrecs di-
rectius de I’Administraciéo britanica. Amb aquest sistema es
pretenia passar d'un perfil de directiu expert en formulacio de
politiques publiques —-ignorant els costos i I'eficacia~ a un per-
fil de gestor economic, que s’ orienta a complir els objectius de
gestio amb una bona relacio qualitat/preu per als contribuents
—eficacia i eficiencia en la gestio.

El balanc¢ final és destavorable en la mesura que no es poden
imputar millores als efectes de la introduccio del performance re-
lated pay. Aquest resultat s’atribueix a diverses causes, entre les
quals destaquen:

) La manca de coheréncia amb altres iniciatives en el camp
dels recursos humans. Aixi, al mateix temps que s’establia el
sistemna de performance related pay, s’impulsava la reduccio del
volum de l'aparell public, es produia un procés d’ unificacio-
simplificacié de nivells administratius (amb la promocio de
’homogeneitat i I’horitzontalitat, enfront de la individualitza-
cio fomentada per la remuneracio pel rendiment) 1s’efectuava
un control estricte de les despeses de personal en els nivells
mitjans i baixos.

2) La discussio inicial per determinar a quins nivells s’aplicaria
el programa d’incentius, €s a dir, per determinar quins nivells
eren susceptibles de contribuir a millorar el rendiment organit
zatiu, no va tenir un debat posterior ni es va saber comunicar. El
programa es va centrar en els quadres alts de I'administracio,
sense prou justificacio 1 sense transmetre el missatge de canvi, al
mateix temps que es congelaven les promocions com a mesura
per reduir el volum del sector public.
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3) Els criteris d’avaluacio del rendiment es van deixar, inicial-
ment, a criteri de cada departament. Les dificultats de mesurar
el treball administratiu per atavorir que es tendis a avaluar els
throughuts més que no els outputs,® al mateix temps que el
rendiment avaluat, privilegiava el control financer immediat

en detriment del rendiment qualitatiu o 'eficacia a llarg ter-
mini.

[’ oposicio als criteris d avaluacio es va donar no tant per la sub-
jectivitat com pel secret de les decisions per atorgar les primes.

D’altra banda, 1'avaluacié creava un nou tipus d’autoritat,
que fou vista pels detractors del sistema com un perfil arbi-

trari, no igualitari, contraposat als valors propis de la funcio
publica.

4) Finalment, el performance related pay no es corresponia a un
model clar d’organitzacio del treball, és a dir, des de la pers-
pectiva de la cultura organitzativa, el nou sistema destruia un
model cultural pero no en creava cap d’alternatiu, per tant,
es plantejava un procés de “deculturitzacio” sense un mis-
satge positiu de construccio. El caracter ambigu 1 paradoxal
del model impulsat pel performance related pay, en el camp dels
objectius de canvi cultural, va determinar els resultats del
programa.

¢) Les experiéncies nord-americana i britanica des d’una
perspectiva cultural

Amb referencia als casos britanic 1 nord-america, Pollit manté
que “lo irreal del planteamiento neotaylorista (perspectiva des de la
qual considera que es van plantejar els sistemes d’avaluacio per
retribuir I’acompliment) es que confia en la solucion automatica de
los problemas |...] y al mismo tiempo cree en el éxito de sus propuestas
sobre racionalizacion (es decir, todo lo que tiene que ver con recompen-

sas salariales, métodos de evaluacion, indicadores de eficacia, etc.)”
(Pollit, 1993:194).

23. Vegeu al punt 4.2.2. L'avaluacio dels recursos humans: elements configura-

dors i conceples clau, 1a definicid de productivitat aportada per Shafritz ef al
(1986).
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Segons aquest mateix autor, la nova dreta -recordem que les
dues experiencies s’impulsen des de governs neoliberals- no
tenia un model coherent per motivar 1 augmentar la produc-
tivitat dels funcionaris publics. Utilitzant els seus mateixos
termes, el model havia estat valid per aplicar a maquines de
precisio, pero no fou valid per tractar amb persones de carn 1
08s0s que requereixen reconeixement public 1 autoestima
personal.

El plantejament cultural del canvi es basa en una analisi de la
cultura existent, amb especial referencia a la formacio de
grups informals, als processos de socialitzacio 1 als valors princi-
pals que es promouen. Cal considerar que la cultura “should be
regarded as something that an organization is’, not as something that
an organization ‘has’”(Meek, 1988: 35), €s a dir, tenir present el
seu caracter estructural, que interacciona amb la resta d’ele-
ments definidors de 'organitzacio.

Una estratégia de canvi plantejada des de 'enfocament cultu-
ral requereix tenir clar el model de cultura al qual es vol tendir,
tant pel que fa als valors clau com als canals de formacié
d’aquesta cultura. En aquest sentit, I’analisi s’orienta a contras-
tar quins valors i estructures de la cultura existent poden con-
viure i, fins i tot, donar suport a aquest procés de canvi, 1 quines
téecniques permeten acostar la cultura existent a la que es vol
fomentar.

Des d’aquest enfocament, “el instrumento mecanicista de la retri-
bucion segun méritos se sustituye por la hisqueda de un significado
individual sensible a las normas de los grupos informales derivados
de una historia compleja de interacciones organizativas™ (Pollit,

1993: 198).
d) Altres experiencies de retribucio segons el rendiment

Enfront de les experiéncies britanica 1 nord-americana, I’Admi-
nistracio francesa, segons 'Informe Closets (citat per Bouzada
Romero, 1995), no considera adequada la implantacio d'un sis-
tema de retribucié segons rendiment ni altres fGrmules individua-
litzades per motivar el personal en I'increment de la productvitat
o I'eficacia del servei. En aquest sentit, s’apunta la impossibilitat
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de dissociar I'activitat individual de cada funcionari de 'activitat
global del servei1el perill de deterioracio del clima de cooperacio
interna a nivell d unitat. Com a resultat, I'Informe Closets es mos-
tra partidan d'impulsar incentius de caracter col-lectiu, repartits
entre els funcionaris integrants de la unitat.

En el cas holandes, s’estableixen quatre criteris de recompensa,
I'aplicacio dels quals es deixa en mans dels departaments, que

son els encarregats de portar-ne a terme la implementacio.

Els criteris de recompensa son:

Actuacio realitzada Tipus de recompensa

— millora constant en el nivell de prestacio — ascens 0 promocio

- qualitat del servei prestat - prima temporal

— prestacio especifica — gratificacio extraordinaria

— petit servei supletori —recompensa no monetaria

(permisos, etc.)

Amb la implantacioé d’aquest sistema, posat en practica 1’any
1989, es pretenia modificar I'automatisme en 'aplicacio de
primes 1 suplements que establia una reforma de 'any 1984. La
seva posada en marxa es va deixar en mans dels departaments,

que van optar per formules diverses per fer-ho (Ziller, citat per
Echebarria, 1992).

6.3.2.
L avaluacio de l'acompliment: els casos de UAdministracio
danesa 1 Administracio britanica

A Dinamarca, a partur de 1982 s’instal-1a un sistema d’avaluacio
de I'acompliment anomenat “dialeg d’avaluacié”, en el marc
d una reforma meés amplia de la politica de personal. L’'objec-
tiu del sistema era millorar la comunicaci6 entre el superiori el
subordinat, com també facilitar la planificacio de la carrera
professional d’aquest ulum.

Com a procediment interactiu, com ja indica la seva denomi-
nacio, el sistema danes destaca pel seu caracter “informal” —de
la conversa entre el cap i el col-laborador no queda cap regis-
tre escrit 1 €] contingut no es trasllada a altres membres de I'or-
ganitzacio.
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Les questions tractades son:

— Tasques assignades a I'avaluat i resultats aconseguits

— Tasques futures 1 resultats esperats

— Suggeriments per al desenvolupament professional i la for-
macio de I'avaluat

— Punts de vista de 'avaluat sobre el seu superior i valoracio
de la relacio entre ambdos.

Entre els aspectes més interessants del sistema danes desta-
quen les avaluacions encreuades entre directius de nivell simi-
lar en el mateix organisme 1 la possibilitat de relacionar retri-
bucié i avaluacio (Losada; Xirau, 1995: 72).

El cas de I'’Administracio britanica, amb més tradicio en 'apli-
caclo de sistemes similars, parteix d'una cultura organitzativa
més acostumada a ser avaluada. Aixi, des de 1971 s’apliquen
sistemes d’avaluacio basats en un dialeg-entrevista entre el cap
1 el col-laborador, del qual resulta un informe que era revisat
pel superior de I'avaluador —de forma similar a I'avaluacio en
cascada. Per mitja d aquest instrument es preten (Losada; Xi-
rau, 1995: 74):

— Revisar I’actuacio passada i establir plans per al futur (optica
historica 1 optica prospectiva).

— Determinar possibles vies per millorar el rendiment, com
ara la formacié (avaluador com a consultor per al desenvo-
lupament de 1'avaluat).

— Motivar els avaluats perque millorin la seva actuacio (avalua-
10 com a eina de motivacio en ella mateixa).

A partir de 1987 s’introdueixen diversos canvis que tenen I'ob-
jectiu de centrar el procés en la millora de I'acompliment de
I'avaluat. El nou sistema es basa en un questionari completat
pel superior immediat de 'avaluat 1 signat pel cap de 'avalua-
dor. El resultat final es comenta amb 1'avaluador 1 se li permet
que hi introdueixi els seus propis comentaris.

Les arees en que se centra aquesta nova avaluacio son:

— Objectius de I'exercici passat
— Valoracio de 'acompliment i fites assolides
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— Objectius del proper exercici
— Capacitat per ser promogut de categoria

Els informes d’avaluacio es consoliden com una eina per a la
direccio del personal, i el seu contingut es té en compte a
’hora de distribuir les primes pel rendiment (retribucio se-
gons el rendiment, vegeu I'apartat anterior, referit al cas brita-
nic) 1 per prendre decisions sobre la promocio.

6.4.
L’avaluacid del rendiment a ’Administracié pabhca
de Galicia

En el marc del Programa de reforma Administrativa de la Xunta
de Galicia iniciat 'any 1990, es desenvolupen diferents linies
d’actuacio, entre les quals destaca “la evaluacion del rend:-
miento de las unmidades administrativas” (Bouzada Romero,

1995:79).

El sistema d’avaluacio del rendiment de ’Administracio au-
tonomica de Galicia es configura a la Lle1 3/1995, de 10
d’abril, de modificacié de la Llei 4/1988, de 26 de maig, de la
funcio publica de Galicia. Ja en la mateixa exposicido de motius
es parla del sistema d’avaluacido com a eina que “permita subsa-
nar las deficiencias que se detecten en el funcionamiento de las distin-
tas unidades administrativas, asi como permitir una mas adecuada
valoracion de los puestos de trabajo”. La mateixa Llei desenvolupa,
a I'article 63.bis i a la disposicio transitoria 16.a, el metode per
mitja del qual es portara a terme ’avaluacio (unitats afectades,
organismes impulsors del sistema —Comision de Evaluacion del
desempenio 1 Inspeccion General de Servicios—-, previsio de la prova
pilot).

6.4.1.
Elements configuradors del sistema d’avaluacio

D’aquest programa d’avaluacio del rendiment destaquen di-
versos elements que el configuren com un cas a banda dels que
seran objecte de I'estudi de cas —1 que es donen en administra-
cions publiques catalanes:



1. Els objectius o finalitats de l'avaluacié (per que s’avalua)
Seguint la presentacio6 realitzada a I'exposicio de motius de la
Llei 3/1995, que s’ha citat a I'anterior paragraf i als apartats 1 i
6 de J’article 63.bis d’aquesta mateixa Llei, es presenten com a
finalitats de I'avaluaci6 del rendiment:

a) Corregir les deficiéncies de funcionament de les unitats ad-
ministratives.

b) Realitzar una adequada valoracio dels llocs de treball.

¢) Aplicacié del complement de productivitat —de forma po-
tencial, ja que de moment el sistema d’avaluacié no té im-

pacte retributiu.

En I’analisi que Bouzada Romero (1995) realitza del programa
destaca altres objectius menys explicits, com ara:

d) Introduir el principi de competencia a nivell d’unitats a
I’Administracié autonomica.

¢) Crear un volum d’informacio6 fiable sobre I'estructura i el
funcionament de I’Administracié —també amb el suport
del Sistema de Gestion de Procedimientos Administrativos
(SGPA).

) Obtenir una base objectiva per fer una redistribucio d’efectius
sobre la base de criteris funcionals —no aplicable fins al 1996,
en virtut dels acords establerts amb les organitzacions sindi-

cals.

2. La unitat d’analist de l'avaluacio (a qui s’avalua)

Per a I’'assoliment d’aquests objectius o finalitats, el sistema es
dissenya per mitja de la unitat administrativa, que es defineix
com a grup de treball “amb vida propia”, com a focus d’analisi

de I’avaluacio.??

24. Concretament, les unitats que es valoraran es corresponen amb:
— Subdireccions generals.

— Serveis.
— Les unitats administratives de nivell inferior que tinguin per objecte la

prestacié de serveis diferenciats -incloses aquelles que tenen identitat
administrativa propia, €s a dir, que disposen dels seus propis pressu-
post, personal 1 instal-lacions.
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El fet de triar com a unitat de 'avaluacio la unitat administrativa
1 no I'individu —objecte d avaluacio en els casos d’estudi de 1'ad-
ministracio catalana- es justifica per:

— La dificultat de mesurar el rendiment dels empleats pt-
blics, tant pel seu nombre com per la natura de la seva acti-
vitat, que és sobretot col-lectiva,

— L’impacte de I'avaluacio sobre el clima laboral -fomentar la
cooperacio a nivell d unitat enfront de I'individualisme.

En contrastar la unitat de I'avaluacio amb Pobjectiu de realitzar
una valoracio adequada dels llocs de treball sorgeix un primer
dubte. S1 la valoracio de llocs es basa fonamentalment en el seu
tractament individualitzat, dificilment es podra realitzar una valo-
racio adequada a partir d’avaluacions d’unitats on els llocs es trac-
ten agregadament. Sembla que la resposta es trobaria en el treball

de camp prewvi que realitza I'inspector encarregat de l'informe
d’avaluacio.

3. L'agent avaluador (qui avalua)

Un tercer aspecte que cal tractar és qu: realitza efectivament
l'avaluacio. En aquest cas la Comision de Evaluacion del desem-
perio €s I’encarregada de fer la valoracio, amb I'informe previ
de la Inspeccion General de Servicios (1GS). Destaca, en aquest
aspecte, ia participacto directa de 'organ central en relacio
amb les unitats de linia objecte de ’avaluacio 1 en contrapo-
sicl0 amb el paper que exerceixen les unitats centrals en els

altres casos d’avaluacid de l'acompliment que s’analitza-
25
ran.

4. L objecte i el procediment de l'avaluacio (que i com s’avalua)
En la linia de crear un volum d’informacié fiable sobre 'es-
tructura 1 el funcionament de I’Administracio (objectiu ¢), el

25. Vegeu l'apartat 1. L'aproximacio a la linia de gestio de recursos humans, dins
el punt 5.2. Linies d actuacio per flexibilitzar els sistemes de funcié priblica.

En els programes d avaluacio de les administracions objecte de I'estudi de
cas, les unitats centrals desenvolupen un paper d’impuls 1 coordinacioé dels
sistemes, establint les normes i els manuals de referéncia, realitzant tasques
de formacio 1 d'informacio, mentre que es deixa en mans de les unitats de
linia -prestadores de serveis- la realitzacio efectiva de I'avaluacio.




procés d’avaluacio s’inicia determinant els costos de 1a unitat (in-
puts) 1la produccio d’aquesta (outputs) per un exercici econo-
mic. Paral-lelament s’estableixen uns objectius de millora, se-
gons uns indicadors d’activitat, qualitat 1 impacte, per al
proper exercicl. Acabat aquest es contrasten els resultats entre
diferents periodes. Aquesta comparacio, juntament amb el co-
neixement del “dia a dia” de la unitat serveixen de base a la IGS
per realitzar un informe previ, que traslladara a la Comision de
Evaluacion perque qualifiqui la unitat.

Respecte a que s avalua, 'article 63.bis de la Llei 3/1995 esta-
bleix com a elements de la valoracio “la cantidad y calidad del
trabajo realizado referidas a:

Eh

la organizacion de la unidad y el resultado obtenido en relacion
con los medios personales y materiales puestos a su disposicion,

la capacidad organizativa, ast como las propuestas y mejoras in-
troducidas en la unidad y en su funcionamiento a instancia de
su titular’.

)

Tant pel procediment com per 'objecte d’avaluacié es pot
comprovar com l'atencio de 'avaluacio es focalitza en els re-
sultats finals de les unitats —el rendiment- 1 no pas en els pro-
cessos, com es podria esperar st un dels objectius es esmenar
les deficiencies de funcionament de les unitats administrati-
ves. En aquest sentit, ’enfocament de 'avaluaci6o del rendi-
ment a I’Administracié autonomica de Galicia se situa en la
mateixa linia que les experiencies d’avaluacio que s analitza-
ran de l'administracio publica catalana. Aquest comentari €s
degut al fet que, en una primera aproximacio, tant pel tipus
d’objectius formulats com per Ja unitat d’avaluacio, aquesta
experiencia semblava que se situava en la linia del Total Qua-
lity Management (TQM).** L’analisi més a fons del contingut i
de les linies d’actuacio del sistema sembla que contradiu
aquesta impressio inicial.

26. Bowman, |.S., «At Last, an Alternative to Performance Appraisal: Total
Quality Management», a Public Administration Review, marc¢/abril de 1994,
vol. b4 num. 2.
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5. Altres aspectes que cal considerar

Tenint present l'estat en que es troba la incipient experiéencia
d’avaluacié del rendiment a I’Administracio autonomica de
Galicia, 1 centrant 'analisi des d'una perspectiva politica de
I’organitzacio, destaquen dos aspectes:

En primer lloc, 'estrategia d 'implantacio en un context admi-
nistratiu no habituat a 1'aplicacié d’eines de gestio com la que
es presenta, concretada en aspectes com el seglients:

a) Es destaquen els objectius de millora centrant I'atencio en
els procediments i1 en el treball de grup, 1 no en el rendi-
ment de les persones considerades individualment.

b) Es limiten d’entrada les repercussions que podrien tenir els
resultats de 'avaluacidé —no té impacte retributiu ni es pre-
veu cap redistribucio d’efectius sobre la base de criteris fun-
cionals.

¢) S’estableixen mecanismes per apel-lar contra els resultats de
I’avaluacio, mitjancant la presentacié d un recurs ordinari
davant del conselleiro competent en matéria de funcio pu-
blica (punt 5 de I'art. 63.bis).

d) L'aplicacio del sistema d’avaluacido es fa mitjancant una
prova pilot a unes unitats seleccionades, abans d 'abastar la
totalitat de les unitats dependents de la Xunta de Galicia.

En segon lloc, cal destacar el paper que ha exercit la Inspec-
cion General de Servicios com a unitat impulsora del sistema
d’avaluacié del rendiment. A diferencia de les experiencies
desenvolupades a I'’Administracio publica catalana, on el cen-
tre impulsor del programa d’avaluacio son les unitats de per-
sonal, en el cas gallec, la unitat que exerceix aquest paper es
pot definir com una unitat d’organitzacio. Aquesta dada, con-
traposada a les especificitats del sistema d’avaluacio descrit,
permet apuntar la hipotesi de la integracié limitada
d’aquesta iniciativa a la resta de politiques 1 en el sistema de
gestio de personal.

Aquesta hipotesi es basa a considerar que, des de I’enfocament
politic de I'organitzacio, les iniciatives de reforma encapcala-
des per la IGS, -1 que tendeixen a reservar a aquesta unitat un
paper preponderant—, configuren un taranna centralista del
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procés que és incapa¢ d'implicar als destinataris dels canvis.
Sense I'esmentada implicacid pot succeir que les iniciatives en-
degades no penetrin en el si de 'organitzacio i de la seva cul-
tura, quedant vinculades a la “sort” de la unitat que les impulsa,
1 que decaiguin en la mesura que decaigui I'impuls politic que
hi hagi darrere d’aquesta.

Tanmateix, atesa la informacio limitada de queé es disposa en el
moment de presentar aquestes reflexions i I’estat incipient en
que es troba 'experiéncia gallega, caldra esperar que 1’expe-
riencia es desenvolupi 1 mostri els seus resultats per fer-ne una
avaluacio. En altres termes, per fer I'avaluacié de 'avaluacio
del rendiment aplicada a I’Administracié autonomica de Gali-
cia, cal tenir present la seva especificitat, propia d’'un model al-
ternatiu d’enfocar aquesta eina de gestio dels recursos humans.
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Vil. L'avaluacioé dels recursos humans
a les administracions publiques

Després de fer una aproximacio teorica, historica 1 legal de que sig-
nifica 'avaluacio dels recursos humans a I’Administracio publica,
en aquest apartat s’analitzaran, com a estudis de cas, diverses expe-
riencies desenvolupades en les administracions publiques catalanes.

D’aquestes experiéncies, s’analitzen els sistemes d’avaluacié
que han dissenyat i implementat, i es fa referéncia especial
als metodes i a les tecniques emprats, que arriba fins al detall
pel que fa a I’eina d’avaluacio —sovint un questionari que ser-
veix de suport a una entrevista d’avaluacio- utilitzada en
cada cas.

Tot seguit es fa una breu descripcio de les organitzacions selec-
cionades, per tal de situar els parametres de 'analisi compara-
tiva, 1 se’'n destaquen aquelles caracteristiques més rellevants
pel que fa a l'objecte d’estudi.

7.1.
Caracteristiques generals de les administracions
analitzades. La implementacio dels sistemes d’avaluacié

Tal com s’indicava a 'apartat 2. Objecte i objectius de Uestudi, les
administracions catalanes que han desenvolupat sistemes for-
mals d’avaluacio dels recursos humans 1 que han estat seleccio-
nades per a aquest estudi son:

Universitat Autonoma de Barcelona (UAB) Generalitat de Catalunya
Universitat Pohtécnica de Catalunya (UPC) Diputacid de Barcelona

Tant per la naturalesa de la seva activitat com per les seves ca-
racteristiques organitzatives, les administracions seleccionades
es poden agrupar en:

1) Les universitats —-la UPC 1 1a UAB.
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2) Les administracions territorials o “classiques” —la Diputaci6
de Barcelonaila Generalitat de Catalunya.

7.1.1.

Les unwversitats: la Unwversitat Politecnica de Catalunya (UPC)
1 la Universitat Autonoma de Barcelona (UAB)

Des del punt de vista de I'organitzacio, les universitats tenen
un nivell “politic” ~pel fet que és elegit pels diferents col-lec-
tius que formen la comunitat universitaria —1 un nivell “opera-
tiu”, compost pel personal que hi treballa de forma cont-
nuada. En el nivell “politic” destaquen:

a) El Claustre General, com a maxim organ decisori, amb un
paper similar al del Parlament, amb representants del pro-
fessorat, I’alumnat i el personal d’administracio i serveis.

b) Elrectoriel seu equip de govern, que son competents per pren-
dre decisions dins el seu ambit competencial —entre el qual es
troba la politica de personal. El rector 1 I'equip de govern reso-
len per mitja de la Junta de Govern, organ que presenta algunes
similituds amb el Consell de Ministres del Govern de I’Estat.

Des de I'enfocament d’aquesta investigacié, les universitats es
poden definir com a organitzacions prestadores de serveis ~fo-
namentalment docéncia 1 Investigacio—, que per desenvolupar
la seva activitat s’ estructuren en:

— Departaments — Instituts
— Centres docents — Biblioteques
— Serveis centrals

Tanmateix, i per facilitar les comparacions amb les altres dues
administracions analitzades, s'utilitzara el concepte d’unitats
directives com a punt de referencia.

Atesa la naturalesa de les seves activitats, el personal que treba-
lla a les universitats es pot classificar en dos grans grups: a) El
personal docent 1 investigador i1 ) El personal d’administracié
1 serveis (PAS). Per l'interes de la investigacio, se centrara
I'atencio en aquest darrer col-lectiu, que per les seves caracte-
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ristiques €s el que es pot comparar meés directament amb el
personal de les altres administracions objecte d’estudi.

Si bé tot el personal d’administracio i serveis depén organica-
ment dels serveis centrals, h1 haun col-lectiu important que, pel
fet de desenvolupar la seva tasca en centres docents o departa-
ments, depen també dels responsables d’aquestes arees. Es con-
figura aixi una estructura matricial, de doble comandament,
propia tambe d’altres ambits de les universitats. Aquesta particu-
laritat caldra tenir-la present a 'hora d’analitzar un sistema
d’avaluacio basat en una entrevista entre el cap 1 I'empleat, ja
que es plantejara l'alternativa entre el cap funcional 1 I'organic.

Un altre aspecte que es pren en consideracio és I'organitzacio in-
terna de la unitat dedicada a la gesti6 1 administracio de personal,
en que es destaca I’existéncia o no d’una secci6é dedicada especifi-
cament a ’avaluacio del personal —tot1 que tambe es té en compte
la data recent de la posada en marxa d’aquestes experiencies.

Concretament, la unitat de personal de la UPC es compon de
25 persones dedicades a la gestié de personal (tant el docent
com el PAS), més un servei de formacio 1 seleccio, format per 4
persones, 1 un servei d’avaluacio6 1 planificacido amb 3 persones.

A la UAB, la unitat de personal dins I'area de PAS esta organitzada
en tres seccions, una dedicada a administracio, amb 7 persones, una

altra a formaci6, amb 3 persones, 1 una a seleccid, amb 5 persones.

Des del punt de vista quantitatiu, les dades referents a cada uni-
versitat son;:

Quadre 7. 1. Descriptors de I'organitzacio de la UPC11a UAB

Descriptors de 'organitzacio UpC UAB
Nombre d’unitats directives H9 30 |
Nombre de personal d’administracio 1 serveis 1200 1100
, ]
Nombre de treballadors del servei de personal | 32 (inclou docent 1 PAS) 15 (PAS)
DiSpGSH d’unitat d’avaluacié S, el Departament d'Avaluacio No, la unnat
de seleccid coordina
I'avaluacio I

Font: Entrevistes realitzades als respmﬂsabies dels programes d'avaluacio.
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Si bé des del punt de vista quantitatiu ambdues universitats te-
nen unes caracteristiques similars, l'origen 1 la implantacio
dels seus respectius processos d’avaluacio presenten diferen-
cies importants, atribuibles a les caracteristiques organitzatives
internes de cadascuna, és a dir, a factors vinculats meés directa-
ment a la seva cultura organitzativa i al seu policy style—o estil de
fer politiques (Subirats, 1992).

— El sistema d’avaluacio a la UPC

El sistema d’avaluacio del personal a la UPC va presentar-se en
el document de Politica de Personal que 'equip rectoral va
portar al Claustre General de 1989. Com a estrategia d’imple-
mentacio, en el sistema d’avaluacio de 1a UPC no es va realitzar
cap prova pilot siné que es va optar per la seva implantacio pac-
cionada o per fases.

Amb l'objectiu d’introduir 1'avaluacio 1 tot allo que significa en la
cultura administrativa, el sistema dissenyat a la UPCva seguir dues bi-
nies de desenvolupament. D’'una banda, el model de questionari
emprat en I'avaluacio va ser inicialment for¢a senzill, orientat a ava-
luar factors amb una escala de tres graus, 1 aixi introduia la dinamica
de 1'avaluaci6 ~tant entre avaluadors com entre avaluats. Posterior-
ment el model es va anar completant is’hi van incorporar fins a cinc
graus d’avaluacié (escala Likert), 1 finalment s'hi va introduir I'ava-
luacidé de resultats (metode d’apreciacio mixt factors/resultats).
Com indica el document del Departament d’Avaluacio “no es pot
pretendre aplicar directament un model avanc¢at d’avaluacio, en el
qual s’avalui, de cadascti, no com ho ha fet, siné que ha aconseguit,
justament perque s han de cremar etapes, 1 la primera és adquirir el
costum d’avaluar i1 de ser avaluat, com una faceta meés de la relacio
de servel que ens lliga a'organitzacio” (1992:1).

Aquest procés progressiu d’implantacio també es va donar
amb relacio al personal avaluat. Aixi, inicialment es va avaluar
només un col-lectiu, els funcionaris, 1 posteriorment es va pas-
sar a avaluar la resta de personal de la UPC.*” Actualment els

27. En tot moment, 1 tal com s ha indicat anteriorment, es fa referencia al
personal d’administracio i serveis (PAS) 1 no al personal docent que
presta servei a la Universitat.
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questionaris d’avaluacio segmenten el col-lectiu avaluat en
quatre grups, abastant tot el personal d’administracio i ser-
vels:

~ PAS funcionari. Comandaments - PAS laboral. Comandaments
— PAS funcionari. Tecnics — PAS laboral. No comandaments 1 técnics

El procés d’'implementacio per fases, amb el doble vessant de
'eina utilitzada 1 del col-lectiu afectat, no es va donar, en
canvl, per a una de les aplicacions més importants del sistema
d’avaluacio: I'aplicacio retributiva. Des d'un comen¢ament es
van associar els resultats de I'avaluacidé a I'atorgament d’un
complement de productivitat, que tot 1 no ser excessivament
important des del punt de vista quantitatiu —aproximadament
un 1,6 % de la massa salarial-, si que ho és de la cultura or-
ganitzativa. En tot moment se’n va pactar la quantia i els crite-
ris de distribucio amb els representants sindicals, integrats
tambe en el mateix procés d'implementacio del sistema d’ava-
luacio.

La consolidaci6 del sistema es veu contrastada amb un pro-
cés de metaavaluacio, és a dir, d’avaluacidé de 1'avaluacié.
Amb les analisis dels resultats del programa d’avaluacio personal
de la UPC que realitza periodicament el Departament d’Ava-
luacio, s’avalua I'impacte de 'aplicacio del sistema. Des del
punt de vista quantitatiu es contrasten els resultats agregats
de les avaluacions en els diferents factors considerats. Des
del punt de vista qualitatiu —mitjancant una enquesta realit-
zada a avaluadors i avaluats®™- es fa un seguiment de les opi-
nions sobre el propi sistema d’avaluacio per tal de copsar-ne
'impacte en el context on s’aplica, des d’un plantejament
que considera l'avaluacié com a eina de canvi cultural.
D’aquest doble seguiment es desprenen les orientacions que
cal donar al sistema, en evolucio constant com a mecanisme
d’autoaprenentatge organitzatiu, com tambeé a les seves apli-
caclions.

28. L'enquesta utilitzada per determinar I'impacte de 1'aplicacio del sis-
tema d’avaluacio consta de preguntes tancades 1 obertes, de manera que
permet atinar en ’analisi dels resultats 1 trobar-hi explicacions‘
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— El sistema d 'avaluacio a la UAB

Al cap de poc temps d’entrar un nou equip de govern a la
UAB, I'any 1990, s’iniciava el disseny 1 la posada en marxa d’un
sisterna d’avaluacio del personal.

Fortament marcada per I'impuls del nou equip rectoral, la ne-
gociacio amb els sindicats va marcar algunes de les caracteristi-
ques inicials del sistema d’avaluacio.

Sense que es realitzes cap prova pilot, el sistema d’avaluacio es
va aplicar a tot el personal amb una mateixa eina-questionari.
Es va establir un complement de productivitat associat als re-
sultats de I'avaluacid, que es va instaurar des de I'inici mateix
de I'experiencia. Des del punt de vista organitzatiu, dins el De-
partament de Personal no es va crear cap unitat ad hoc, sind
que la unitat de seleccio es va fer carrec del nou sistema que es
posava en marxa.

Al llarg de 1991 1 1992 es va mantenir el sistema d’avaluacio,
s hi va incorporar el dialeg amb els avaluats i es van fomentar
diverses entrevistes amb vista a fer un seguiment dels objectius
marcats per a cada periode.

L'any 1993 s'introdueixen noves modificacions, es treu el fac-
tor referit a 'horari —ja controlat pels rellotges de control- i
s'incorporen nous elements centrats en el desenvolupament
de I'empleat —determinacio dels punts febles 1 pla de millora.
En aquest sentit, s’entrega a la unitat de formaci6 una part de
I'avaluacié dedicada a aquest factor —avaluacio de la formaci6
rebuda i plantejament de necessitats per al proper periode. Es
manteé la idea de fomentar el dialeg entre cap i empleat i es po-
tenicia el concepte de compromis de millora en el desenvolu-
pament del lloc de treball.

L’any 1994 es redissenya el questionari preparant un nou mo-
del que és rebutjat de ple pels mateixos avaluadors, fins al
punt que és retirat 1 es mante 'eina de 'exercici anterior. Al
mateix temps, sorgeixen discrepancies importants amb els sin-
dicats pel que fa al repartiment del complement de producti-
vitat, com a consequencia de la variacid dels criteris de distri-
bucio.

76



Aquestes discrepancies portaran a fer que 'any 1995 es desvincu-
lin els resultats de 'avaluacié de la retribuci6 i s’orienti el sistema
cap a un model meés centrat en els ambits de la formacid i la pro-
moci0, en la linia del desenvolupament dels recursos humans.

La unitat de seleccid, responsable de fer el seguiment del sis-
tema d’avaluacio, s’encarrega de fer I’explotacio de les dades
agregades, de cara a utilitzar la informacio obtinguda en el dis-
seny de la politica de personal.

Tot 1 que no s’ha realitzat un procés especific d’avaluacié del
sisterna d’avaluacio, en la linia del que s’ha fet en el cas ante-
rior, actualment el sistema esta en fase de replantejament, amb
I’objectiu de donar-li una nova orientacio.

Quadre 7.2. Descriptors de la implementacio de 'avaluacié a la UPCi
ala UAB

Descriptors de I'implementacio del i
sistema d avaluacié UPC UAB
Any d’origen de I'expeniéncia 1989 1990
Es va realitzar una prova pilot No No I
1 ]
Esva implementar per fases Si, tant pel que fa als models No, directament
com als col-lectius avaluats va afectar tot el
col-lectiu
Els resultats de I’Avaluacié tenen Si Inicialment si, pero
impacte retributiu | actualment no,
; El sistema esta en fase
de replantejament. |
| 1 i
Esfa una avaluacio de 'avaluacid ]8I, des de la unntat d’avaluacio No
| (metaavaluacio)

Font: Entrevistes realitzades amb els responsables dels programes d’avaluacio.

7.1.2.
Les administracions territorials: la Generalitat de Catalunya
1 la Diputacio de Barcelona

Des del punt de vista organitzatiu, tant I’Administracié de la
Generalitat de Catalunya com la de la Diputacio de Barcelona
son exemples representatius de les anomenades administra-

77




cions classiques o territorials, la primera autonomica 1 la se-
gona en I’ambit provincial.

L’Administracio autonomica, encapc¢alada pel president de la
Generalitat, s’estructura basicament en departaments, que son
dirigits pels consellers 1 que es desenvolupen en secretaries ge-
nerals —una per departament-, direccions generals, serveis,
seccions i negociats.”

De forma similar, I’Administracio de la Diputacio de Barce-
lona, encapgalada pel president de la Diputacio, s estructura
en arees, dirigides pels caps d’Area amb el suport dels coordi-
nadors d’Area. Al seu torn, les arees es desenvolupen per mitja
de serveis, aquests en seccions i finalment es troben els nego-
ciats.”

Per sota d’aquests nivells, que configuren l'estructura de
comandament, en ambdues administracions es troben els
anomenats llocs base, estructurats d’acord amb les escales
de grups i nivells definides a la llei autonomica sobre funcio
publica -la Llei 17/1985, modificada per la Llei 9/1994-,
ja que I’Administracio autonomica €s competent per regu-
lar aquest ambit encara que les bases siguin fixades a nivell
estatal.

D’altra banda, tant el personal al servel de I'Administracio de
la Generalitat com el personal al servel de I'’Administracio de la
Diputacio6 es divideixen en dos grans col-lectius, el format pel
personal laboral —fix o indefinit1 temporal-1 el format pel per-
sonal funcionari —funcionari i interi. En I'analisi de les dife-
rents experiencies d’avaluacio, la segmentacié del col-lectiu

29. S1 bé aquesta és I'organitzacio general més comuna i estesa, hi ha algu-
nes excepcions, que es concreten en organs auxiliars, amb una lima de de-
pendéncia organica diferent 1 amb altres caracteristiques que, per rao de
la seva especificitat, no s’analitzen en aquest estudi.

30. Igual que en el cas de la Generalitat de Catalunya, a I’Administracio de
la Diputacio de Barcelona, si bé aquesta és 'organmitzacio general, hi ha
també algunes excepcions que, per raé de la seva especificitat, no s’analit-
zen en aquest estudi.
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que s'avaluil sera una de les variables considerades, en la me-
sura que reflecteix si I'organitzacio considera que els trets dis-
tintius d’'un grup en fan necessari el tractament especific amb
un instrument ad hoc.

Les unitats dedicades a la gestié 1 administracié de personal
son un altre dels descriptors organitzatius considerats. En el
cas de la Generalitat de Catalunya és la Direccié General de la
Funcio Publica, integrada per 68 persones i organitzada en
tres subdireccions generals: la de Suport Técnic i Juridic, la
de Relacions Sindicals 1 la de Gestio de Personal, a més de la
Inspeccio General de Serveis de Personal. De la Subdirecci6
General de Gestio de Personal depén organicament el Servei
de Provisio 1 Avaluacio, des d’on es coordina i es fa el segui-
ment del sistema d’avaluacio dels recursos humans, tot i que
el propi subdirector general hi participa de forma molt di-
recta.

En el cas de la Diputacié de Barcelona, la Direccié dels Serveis
de Relacions Laborals, integrat per 80 persones en total, s’or-
ganitza basicament en dos serveis, el de Gestio de Personal i el
de Planificaci6 de Personal. El primer desenvolupa tasques de
caracter meés administratiu —amb la Seccio Tecnica i la Seccio
d’Administracio de Personal-, mentre que el segon esta format
per la Seccio d’Analisi 1 Provisio de Llocs de Treball i 1a Seccié
de Desenvolupament del Personal. Es en aquesta darrera on es
troba la Unitat d’Avaluacio 1 Promocio.

Quadre 7.3. Descriptors de I’organitzacié de la Diputacié de Barcelona
1 de la Generalitat de Catalunya

Descriptors de I'organitzacio | Diputacié de Barcelona lGeneralitat de Cata}unya |

Nombre d'unitats directives 11 areesi20 serveis 140, aproximadament

Nombre de personal per avaluar 3,700 3.000 inicialment, 30.000
posteriorment11106.000
en la darrera fase

Nombre de treballadors del servei
de personal 50 b8

! Disposa d'unitat d"avaluacid Si Si
e ——————-

Font: Entrevistes realitzades als responsables dels programes d’avaluacié.
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Malgrat les diferéncies quantitatives, 1’estructura i els planteja-
ments d ambdues organitzacions mostren prou punts en comu
per plantejar-ne la comparacio. Pero abans d’entrar en aquesta
analisi, es fa una descripcié breu de l'origen i la implantacio
dels respectius processos d’avaluacio, per veure com hi aparei-
xen diferéncies importants, atribuibles a les caracteristiques
organitzatives internes de cadascuna, tal com es donava en els
casos de les universitats analitzades.

— El sistema d avaluacio a la Generalitat de Catalunya

El sistema d’avaluacié de la Generalitat de Catalunya és 'expe-
riencia meés recent de les que s’han analitzat en aquesta investiga-
c10. El seu origen formal, tal com comenten Losada 1 Xirau (1995:
71), fou a mitjan 1993 en I'ambit de la Mesa General de Negocia-
cio de la Generalitat, en la qual es va assumir, tant per part de
I’Administracio com per part dels representants dels treballadors,
el compromis de crear un sisterna d’avaluacio de I'acompliment.

Partint d'aquesta base es va realitzar, entre els mesos de no-
vembre 1 desembre de 1993, una prova pilot d’avaluacio a dotze
dels catorze departaments de la Generalitat, que abastava un
col-lectiu de prop de 800 empleats publics. Tant per al disseny
de I'experiencia com per a la seva implantacié es va comptar
amb I'assistencia de dues consultores privades i de les unitats de
personal dels diferents departaments —a fi d’avancar cap a
I'aproximacio a la linia de gestio de recursos humans, fins 1 tot
des de la mateixa definicio del sistema d’avaluaci6.”!

Aquesta prova pilot, orientada inicialment amb relacio a la dis-
tribucio del complement de productivitat, no va tenir conse-
quencies retributives 1 es va reorientar per obtenir informacio
valida amb vista a implantar un sistema d’avaluacioé a tot el
col-lectiu d’empleats publics de la Generalitat.

L’instrument utilitzat per fer 'avaluacio de la prova pilot fou
un questionari estandard, basat en diversos factors i una escala

31. Vegeu el punt 6.2.1. L’aproximacio a la linia de gestio de recursos humans
dins 'apartat 6.2. Linies d’actuacio per flexibilitzar els sistemes de funcio pu-
blica.
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Likert, sense considerar 1'avaluacio de resultats, mitjan¢ant
I'aplicacio del qual es pogués captar el possible impacte orga-
nitzatiu de la implantaci6 del sistema d’avaluacio generalitzat.

Sobre la base dels resultats de la prova pilot, 1 a partir de
I"’Acord del Govern de la Generalitat, de 30 de maig de 1994, es
posa en marxa el pla d’avaluacio dels recursos humans de la
Generalitat 1 dels organismes que en depenen.

Al comencament de 1995, 1 després de preparar el proceés i
I'elna que s’hauria utilitzar per posar en marxa el sistema
d’avaluacié —una entrevista basada en un nou metode d’avalua-
ci6 mixt de factors i resultats—,** se’n va iniciar la implantacié
als diferents departaments de forma progressiva, comencant
per unes unitats —seleccionades pels propis departaments—,
fins a abastar finalment totes les unitats.

Aquest model d’avaluacio, encara en fase incipient, es caracte-
ritza per:

— La descentralitzacio important de la implementacio del pro-
grama, en l'ambit dels departaments, tant pel que fa a la
concrecio de les unitats avaluades en una primera fase com
a I’adaptacio del questionari —a partir d’un model base rea-
litzat per la Direccio General de la Funcio Publica.

— La seva orientacio al desenvolupament de les persones més
que a I'aplicacio retributiva. S’ha anomenat de perfil “tou”,
en la mesura que els resultats de I'avaluacio no se centralit-
zen sino que queden entre les persones directament involu-
crades en el procés.

Actualment el programa es troba en una fase de replanteja-
ment en el marc del procés de discussio del nou Estatut de la
funcio publica. En aquest context s’entreveu una possible reo-
rientacio del programa vers els sistemes de provisio de llocs, car-
rera professional 1 promocid interna, incloent la modificaci6

32. Es tracten més a fons les caracteristiques d’aquest instrument quan
s analitzen les eines d’avaluacio de forma comparativa amb les altres expe-
riencies analitzades.
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de I'instrument d’avaluacio actual amb la inclusio de noves ca-
tegories adaptades als objectius esmentats.

— El sistema d’avaluacio a la Diputacio de Barcelona

Entre 19901 1991 es va posar en marxa un model d’avaluacio
de 'acompliment orientat a donar suport als processos de
promocio interna 1 de concursos per a carrecs de comanda-
ment. Aquest model, que es va mantenir fins al 1994, nomes
s'aplicava als empleats que presentaven una instancia per
participar en els concursos de promocio, els quals s’avaluava
sense tenir una perspectiva global del rendiment col-lectiu.
Tanmateix, I’experiéncia va permetre iniciar el disseny d'un
model de questionari 1 comengar a crear una cultura d’ava-
luacio.

Al llarg de 1994 s’inicia la implementacio del programa en la
seva fase actual, amb la negociacio amb els representants sindi-
cals —coneixedors ja del model anterior a través de la seva parti-
cipacio en els tribunals de seleccio— d'unes partides pressu-
postaries destinades a retribuir la productivitat a partir dels
resultats de 'avaluacio. Aixi mateix es preveu la creacio d'un
organ mediador per resoldre els possibles conflictes que sor-
geixin arran de 'aplicacio del sistema, compost per un mem-
bre del servet on es troba I'avaluat, un representant de la unitat
de personal 1 un representant dels treballadors.

(uadre 7.4. Descriptors de la implementacioé de 'avaluacio a la Dipu-
tacio de Barcelonaila Generalitat de Catalunya

I .

Descriptors

de la implementacio del Diputacio de Barcelona | Generalitat de Catalunva

sistema d avaluacio

Any d'origen de 'experiéncia 1990-1991 en la fase inicial, | 1993 amb una prova pilot
1995 en l'actual 1995 en la fase actual

Es va realitzar una prova pilot No | St |

Es va implementar per fases Esta previst St,1de forma descentralitzad:

Els resultats de 'avaluacio Esta previst No esta previst a curt wrmin:]

tenen impacte retributiu’

Fs realitza una avaluacio Esta en fase de disseny ksta en fase de disseny
de I'avaluacié {metaavaluacio)?

Font Entrevistes realitzades als responsables dels programes d avaluacio.
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Entre els mesos de setembre 1 octubre de 1994 es desenvolu-
pen diversos cursos de formacio 1 d’informacio sobre el nou sis-
tema d’avaluacio, amb l'objectiu de comunicar i d’implicar
tota la linia de comandament (servei, seccio, negociat i cap de
grup) que haura d’aplicar-lo.

Al llarg del primer semestre de 1995 es desenvolupa ’aplicacié
del nou model d’avaluacio de I'acompliment, amb un questio-
nari unic 1 amb la previsio que repercuteix en la retribucio del
complement de productivitat. A mitjan 1996 s’introdueixen di-
verses modificacions al programa, d’entre les quals destaca la
definicio i1la implementacio d’un quiestionari especific per ava-
luar el desenvolupament dels llocs de treball corresponents a
carrecs de comandament.

Al darrer trimestre de 1997 el programa s’esta implementant
per quart any consecutiu. En aquest moment es preveu que es-
devingul una eina clau per donar suport a la implementaci6
d’'un model de carrera administrativa a través del grau perso-
nal dissenyat 1 impulsat des del Servei de Personal, encara que
a I'expectativa de les modificacions que introdueixi el nou Es-
tatut de la funcié publica.

7.9.
Els objectius de ’avaluacio dels recursos humans

Aquest apartat es dedica a 'analisi comparada de les experien-
cies d’avaluacio desenvolupades a les administracions publi-
ques objecte d’estudi, des de la perspectiva dels objectius amb
que es van plantejar.

Cal no contondre els objectius dels sistemes d’avaluacio amb
les seves aplicacions, és a dir, les raons subjacents en el disseny i
la implementacié d'una eina de gestid de recursos humans
amb aquells efectes directes derivats dels seus resultats, com
pot ser, per exemple, la distribucio del complement de pro-
ductivitat. Les aplicacions dels diferents sistemes d’avaluaci6
tambeé es tracten en aquest apartat, pero de forma separada als
objectius.

A tall d'introduccio es presenta una breu referencia teorica
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que es pren com a marc estructurador de I'analisi comparada
dels objectius dels sistemes d’avaluacio dels recursos humans.

7.2.1.
Una aproximacio als objectius dels sistemes d ‘avaluacio

Desenvolupar un sistema d’avaluacio dels recursos humans re-
sulta molt costos, tant en temps com en diners, i s1 no s'im-
planta correctament pot esdevenir 1'origen de conflictes im-
portants en el si de I'organitzacio. Tanmateix, el seu potencial
com a element integrador de les politiques de personal, des
d’una perspectiva estrategica de I’organitzacio, li atorga un pa-
per destacat dins les linies de gestio dels recursos humans, fins
al punt d’arribar a implementar-se en diverses administracions

publiques.

Pero la concrecio d’aquest potencial, aixi com la seva adequa-
cio a la resta de politiques desenvolupades per I'organitzacio,
depenen en bona mesura dels objectius que es plantegi assolir
amb la implantacio d’un sistema d’avaluacio dels recursos hu-
mans.

De manera generica, tal com indica Quijano de Arana (1992:
61), els objectius basics que es volen assolir amb un sistema
d’avaluacio son: 1) El control 1 2) El desenvolupament i la mo-

tivaci6. Aquests objectius es poden aplicar sobre dos «objec-
tes»: 1) Les personesi 2) Els sistemes organitzatius.

Quadre 7.5. Tipologia d’objectius dels sistemes d’avaluacio dels recur-
sos humans

Objectius basics
Desenvolupament
Objecte Control 1 orientacio
I ! 4 z
Persones Administracto Identificacio del Desenvolupament
de personal potencial de les de les persones,
persones motivacio i onentacio
3
| Sistemes Validacio de metodes Desenvolupament
1 tecniques de gestio l dels sistemes de gestio

Font: Quijano de Arana (1992).




De I'encreuament d’ambdues variables es desprenen quatre
grans objectius, que es converteixen en cinc si es té en compte
una practica habitual en les avaluacions, situada entre el con-
trol 1 'orientaci6, que es relaciona amb la motivacio i el desen-
volupament de les persones. El quadre seguent recull aquest
esquerma:

Aquestes cinc tipologies d’objectius, com a models purs, es tra-
dueixen en quatre models concrets d’avaluacio definits per la
seva orientacio:>

1. Avaluacio onentada a Uadministracio del personal

Amb la finalitat de prendre decisions sobre administracio de
personal, aquest model té com a finalitat donar soport a la
presa de decisions en la contractacio, la promocio, la remune-
racio, etc. L.es dimensions del treball avaluades s’orienten a
mesurar el que aporta I'avaluat a I'organitzacio, de manera que
es pugui realitzar una comparacio entre individus 1 prendre les
decisions administratives adients.

2. Avaluacio orientada al desenvolupament i a la motivacio

Aquest model té la finalitat de formar el treballador, millorar
les seves habilitats 1 la seva motivacio, orientar-lo sobre la ma-
nera de realitzar el treball 1 preparar un pla de carrera profes-
sional. L’avaluaci6 abasta diferents mesures del treball desen-
volupat i fa emfasi especialment en aspectes de conductaien la
fixacio de resultats —pactats entre ’avaluador 1 I'avaluat.

3. Avaluacio orientada a la identificacio del potencial

La finalitat, en aquest cas, €s detectar aquells individus que po-
den ocupar altres llocs a I’organitzacio 1 preveure aixi la cober-
tura de les vacants que es puguin donar o els nous llocs que es
crein. [.’avaluaci6 se centra en els trets de personalitat i de ca-
pacitats de I'avaluat, meés que en les seves conductes en el tre-

33. Cada model d’avaluacio es correspon amb una tipologia d’objectius,
amb l'excepcio de I'anomenada «desenvolupament dels sistemes de ges-
tié», en la mesura que no hi ha un model d’avaluaci6 vinculat especifica-
ment a aquest objectiu sin6é que representa una orientacio global a partir
dels models d’avaluacio desenvolupats pels altres tipus d’objectius (Qui-
jano de Arana, 1992:67).
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ball actual —tot i que I'avaluacié de trets de la personalitat pre-
senta problemes importants de fiabilitat 1 validesa.

4. Avaluacio orientada a la validacio de metodes 1 tecniques de gestio
En aquesta avaluacio es pretén comprovar si els sistemes de se-
leccid estan utilitzant els predictors correctes, si el sistema de
formacio millora les habilitats i la motivacio dels empleatsisi el
disseny de llocs és adequat pel que fa a la motivacio. L’avalua-
ci6 no se centra tant en I'individu com en les mesures obtingu-
des a partir de la seva situacio, amb vista a millorar els sistemes
de gestio de personal.

Les tipologies d’objectius descrites, com tambe les orientacions
dels models d’avaluacio, es corresponen amb categories analiti-
ques, €és a dir, amb objectius que conceptualment poden assolir-
se mitjancant un sistema d’avaluacio dels recursos humans.
Tanmateix, a la practica, les diferents organitzacions combinen
en una mateixa eina d’avaluacio diferents finalitats 1 orienta-
cions avaluatives, sovint més centrades en els individus que en
els sistemes organitzatius.

A tall d’exemple, Bruns 1 McKinno (1992) destaquen com di-
versos sistemes de performance appraisal s orienten a clarificar el
paper 1 les tasques dels directius, 1 aixi els motiven a orientar-se
cap a aquestes tasques. Aixl mateix, 1 dins el sector public, un
dels objectius del performance related pay en el cas britanic era
transformar els alts directius d’experts en la formulacio de po-
litiques en gestors que responguessin de l'eficacia i 'eficiéncia
de les politiques (Keraudren, 1994) .*

A continuacio s’analitzen els objectius concrets establerts en
els diferents sistemes d’avaluacio dels recursos humans desen-
volupats a les administracions objecte d’estudi, amb vista a con-
trastar-los amb les categories definides, 1 fer una primera apro-
ximacio a 'orientacio presa en cada cas.

Per tal de contextualitzar I’analisi comparativa es recullen tam-

31. Vegeu 'apartat 6.3.1. La retribucio segons el rendiment: Els casos de [’ Admi-
nistracio federal americana, UAdminastracio britanica t altres expertencies de retri-
bucio segons el rendiment.
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bé els objectius de diverses experiencies desenvolupades en al-
tres administracions publiques. Concretament els casos consi-

derats sOn els seguents:

Casos objecte destud

- Universitat Politécnica de
Catalunya

- Universitat Autonoma de
Barcelona

— Generalitat de Catalunya

— Diputacio de Barcelona

Casos de referencia
— Institut Catala de ]a Salut

- Ajuntament de Baltimore
— Xunta de Galicia

— Transports Metropolitans
de Barcelona

Els objectius del disseny 1 de la implantacié, en les diferents ad-
ministracions, dels sistemes d’avaluacio dels recursos humans
-sota diferents titols— es recullen en els quadres segtients:

Quadre 7.6. Objectius dels sistemes d’avaluacié dels recursos humans

bbb bl

UpPC

i Apreciacio de 'actuacio
del personal

— Introduir elements que atovorei-
xin la implantacié de sistemes de
direccid per objectius.

— Motivar el personal. Manteni-

la millora dels recursos humans,
tenint en compte que el capitol
[ és el 80% del pressupost (reva-
loracio dels recursos humans).

— Millorar ia comunicacido entre
comandament i col-laborador 1

C10.

ment 1 desenvolupament cap a |

la identtficaci6 amb 'organitza- |

UAB

Avaluacio6 del personal

i

- Aconseguir el conexement 1 la
millora dels serveis prestats per ca-

dascun dels membres que compo-
nen la plantlla del PAS de la UAB.

— Des del punt de vista organitza-
tiu;
c10, controlar els resultats dels
canvis organitzatius 1 saber si
I'organitzacio i la distribucio de
funcions son les adequades.

assolir una retroalimenta- |

— Obtenir informacio amb relacio
a la formacio, als procediments
administratius1 a la seleccid.

-~ Valorar el rendiment per distri-
buir el complement de produc-
uvitat —idea de justicia 1 motiva-
ci6 del personal.

Font: Manuals i quiestionaris d’avaluacio 1 entrevistes reahitzades.
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i Generalitat de Catalunya

Avaluacio dels recursos humans

— Augmentar el nivell d'identfica-
cio amb el servei public dels tre-
balladors de la Generalitat, incre-
mentant la comunicacid entre
comandaments i col-laboradors.

— Reforcar Pexercici de les fun-
cions directives per part dels co-
mandaments.

- Obtenir informacions aplica-
bles als processos de provisio de
llocs de treball.

— Obtenir informacions aplica-
bles als processos de planifica-
ci6 d’activacions formatives.

— Introduir elements que afavo-
reixin la implantacio de siste-

mes de direccio per objectius.

Diputacio de Barcelona

Avaluaci6 del desenvolupament
del Hoc de treball

L —

— Incrementar la mouvacio 1 la
professionalitzacio dels treballa- |
dors mitjangant la consideracio
individual del seu rendiment.

—Donar compliment als princpis
d’igualtat, mént, capacitat, eficacia
1 eficiencia, fonaments de les ac-
tuacions que les administracions
publiques realizen en 'ambit de
personal 1 que, juntament amb les
! funcions de seleccio, formacid,
provisio 1 retribucid, entre d altres,
configuren un model de gestio in-
tegral dels recursos humans.

Més concretament, donar suport
als importants processos de pro-
mocio interna i de carrera profes-
sional 1 servir de base per distribuir
el complement de producuvitat.

Font: Manuals: qﬁestiﬂnaﬁs d’avaluacio i entrevistes realitzades.

Institut Catala de la Salut

Avaluacio del rendiment

— Distribuir la retribucio de la pro-
ductivitat de forma més objec-
tiva, que sigui percebuda com a

| justa pel personal.

— Augmentar la motvacio 1 I'eficien-
cia del treballador, conscient que
un bon rendiment en el seu tloc de

treball es traduira en una compen-

| saci6 economica. Aixo comporta:

— Un incentiu per a I'aprenen-
tage permanent.

- Un estimul del desig de les

el

88

Ajuntament de Balumore

ikivinluinkish i i

Achievement evaluation system and

Performance evaluation system

—

— Obtenir informacio sobre:

— Com el govern de la cy esta
servint els seus objectius
i — Com els departaments estan

assolint els seus objectius ope-
rafius

— Com els empleats, individual-
ment constderats, estan con-
tribuint a I'assoliment dels ob-
jectius departamentals per
mitja del desenvolupament de
les tasques assignades.

{ continua)



( continuacio)

i Sy

persones per progressar pro- | |
fessionalment.

-~ Una contribucid per crear un
actiu huma altament qualifi-
catimés flexible.

— Obtenir una important orienta-
cié per estudiar el reparument
de tasques en funcié del lloc de

treball ocupat.

Font: Manuals 1 qiestionaris d’avaluacio.

i o T i

Xunta de Galicia Transports Metropolitans

de Barcelona
Evaluacion del rendimiento o -

- - - ' Apreciacio de 'actuaciod
— Esmenar les deficiencies de fun- P - A

cionament de les unitats admi- - Diferenciar, a qualsevol nivell,
nistratives, el reconeixement de la tasca de-
senvolupada pels directius i tec-

— Realitzar una wvaloracid ade-

quada dels llocs de treball. nics de TMB,

— Optimitzar 'orientacié dels es-
| for¢cos de directius 1 técnics cap
als objectius 1 interessos de I'em-

l ~ Aplicar el complement de pro-
ductivitat (de forma potencial,
ja que de moment el sistema
d’avaluacié no té impacte retri- |
|  butu). - Fomentar 1 incentivar el desen-

Presa.

volupament professional, de
manera que pugul progressar
| en la seva carrera professional i

s'incrementi la seva qualitat mit-
— Crear un volum d'informacio jaﬂa,

fiable sobre 'estructura i el fun- |
cionament de I’Administracio.

— Introduir el principt de com-
peténcia a nivell d'unitats a
I’Administracié autonomica

— Adequar optimament I’assigna-
ci6 del personal directiu al Hoc
| de treball mitjancant I'aplicacié

- Obtenir una base objectiva per

efectuar una redistribucido d’e- justa i equitativa dels criteris de
fectius sobre la base de criteris promocions i canvis basats en
funcionals (no aplicable fins al | les apreciacions de l'actuacid
1996, en virtut dels acords esta- dels darrers anys.
blerts amb les organitzacions
sindicals)
i
Font: Bouzada Romero (1995). Font: Manuals 1 qiestionaris d’avaluacio.
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Per copsar I'abast 1 I'orientacio dels sistemes d’avaluacié ana-
litzats cal tenir més elements de refereéncia, com ara les aplica-
cions associades als sistemes d’avaluacio 1 els factors avaluats
en aquests processos. Tanmateix, a partir de I'exposicio dels
objectius apareixen ja diverses orientacions en plantejar I'ava-
luacio.

En primer lloc, destaca 'orientacio general de la major part
dels sistemes d’avaluacio a les persones 1 no als sistemes, amb
I'excepcio del cas de la Xunta de Galicia. Si bé la major part
d’experiencies d’avaluacio s’integren en el sistema de gestié
de personal, I'objecte de I'avaluacio -la unitat d’avaluacio- és
'empleat, tant a partir del seu desenvolupament en el lloc de
treball com des de la perspectiva dels diversos factors consi-
derats.

En segon lloc, es configuren tres grans grups d’objectius en
Paplicacio dels sistemes d’avaluacio.

a) Objectius comuns a la major part dels programes d avaluacio.

— Obtenir informacio valida per prendre decisions en el camp
de l'administracié del personal. Aquest objectiu apareix,
d’una manera explicita o implicita, en tots els casos obser-
vats. Es correspon amb la primera tipologia d’objectius
anunciada en el plantejament teoric (avaluacio orientada a
’administracio del personal).

— Motivar el personal directament, amb el reconeixement de
la tasca desenvolupada en el mateix proces d’avaluacio, o in-
directament, per mitja de les recompenses associades al re-
sultat de 'avaluacié -aplicacions del sistema d’avaluacio.
Aquest objectiu apareix en tots els casos analitzats.

— Millorar 'actuacio professional individual, contribuint a la
millora de la qualitat dels serveis prestats per I’organitzacio.
[’orientacio al desenvolupament dels empleats €s un objec-
tiu que es presenta explicitament en els casos de la UPC, de
la Generalitat de Catalunya, de la Diputacio de Barcelona i
dels Transports Metropolitans, 1 també es despren de
I’orientacié marcada per la resta de casos revisats.
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b) Objectius especifics d alguns dels programes d avaluacio.

— Augmentar el nivell d’identificacié amb el servei public dels
treballadors 1 incrementar la comunicacio entre comanda-
ments 1 col-laboradors és un doble objectiu que assenyalen
els programes impulsats per la UPC i la Generalitat de Cata-
lunya. Destacant el factor de comunicacid interna, ambdoés
programes destaquen el valor del procés d’avaluaci6 en ell
mateix, com a instrument de canvi, que impulsi els nous va-
lors que es pretenen introduir en la cultura administrativa
d’aquestes organitzacions —com ara la responsabilitat o
'orientacio a la millora.

— Introduir elements que afavoreixin la implantacié de siste-
mes de direccio per objectius. Si1 bé en aquest sentit destaca
I’Ajuntament de Baltimore amb un sistema d’avaluacio cen-
trat en els objectius, hi ha tres casos del context catala que
tambeé relacionen l'avaluacio 1 direccid per objectius: els
Transports Metropolitans de Barcelona, la UPC1la Genera-
litat de Catalunya.

Posteriorment, a mitjan 1997, s’enriquira aquesta dimensié
amb la definicio del model de carrera administrativa a través
del grau personal.

De nou la UPC 1 la Generalitat coincideixen a plantejar com a
objectius de la implantacio del sistema d’avaluacio el suport a
d’altres politiques de l'organitzacio, que depassen 'ambit de
les politiques de personal. Des d’'una concepcio integral de
I’organitzacio, ambdods casos impulsen 1'avaluacio com a eina
de suport de la implantacio de la direccio per objectius (DPO).
L’analisi dels factors 1 els elements del treball avaluats aportara
meés dades sobre aquest enfocament.

¢) Altres objectius dels programes d avaluacio

— Reforc¢ar 'exercici de les funcions directives per part dels
comandaments és un objectiu definit per la Generalitat, en
connexio amb el de potenciar la comunicacié entre coman-
daments i col-laboradors. Aquest enfocament vincula 'ava-
luacio amb el desenvolupament d’altres linies d’actuacio so-
bre els recursos humans desenvolupades per l’organitzacio.
En aquest sentit, cal destacar I'exemple abans citat de Bruns
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1 McKinno (1992) referit a diversos sistemes d’avaluacio de-
senvolupats en 'ambit de I'empresa privada.

— A la Diputacio de Barcelona, I'avaluacio de I'acompliment
es planteja com un dels tres pilars sobre els quals s’estruc-
tura la carrera professional. En aquest sentit es destaquen
tres elements essencials per al desenvolupament de la car-
rera a la Diputacio:

— L’antiguitat 1 'experiéncia, retribuides mitjancant els
triennis

— La qualitat d’aquesta experiencia, recollida a través de
I"avaluacio de I'acompliment

— L’assistencia 1 la superacié de cursos de formaci6 adap-
tats a cada cas.

— En la linia de vincular I'avaluacio amb altres actuacions rea-
litzades en 'ambit de la politica 1 la gestié de personal, els
programes de I'Institut Catala de la Salut i de la Xunta de
Galicia enfoquen I'avaluacid com un mecanisme per obte-
nir informacio amb vista al disseny de llocs de treball, que
combina l'analisi de la distribucié de tasques per unitats i
llocs amb el seu desenvolupament concret per part dels em-
pleats que ocupen aquells llocs.

Després d’analitzar breument els punts més destacats dels ob-
jectius plantejats en els diferents sistemes d’avaluacié, apareix
com a nou element de descripcio I'enfocament amb que es
planteja aquesta emna de gestio dels recursos humans. En
aquest sentit, es diferencien les experiencies que prenen [’ava-
luacio com a contingut enfront de les que plantegen l'avaluacio
com a procés. Mentre que en les primeres 1'objecte d’aplicar un
sistema d’avaluacio €s obtenir uns resultats concrets —informa-
cio per prendre decisions d’administracié de personal-, en el
segon tipus d’avaluacions es posa I'emfasi en el procés en ell
mateix, s a dir, en com aquest proces pot millorar aspectes
com la comunicacid interna o el reforcament dels rols direc-
tius per part dels comandaments. S’insistira més endavant en
aquesta classificacio, tenint en compte més informacions sobre
els programes d’avaluaci6 analitzats.
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7.2.2.
Les aplicacions dels sistemes d’avaluacio

Reprenent la diferenciacio comentada a la introduccio d’aquest
apartat, a més dels objectius subjacents als sistemes d’avaluaci6
dels recursos humans, sovint els resultats d 'aquests programes
es tradueixen en aplicacions concretes, com poden ser la for-
macli0, la seleccid, la promocio o la retribucio, entre d’altres.
En una perspectiva integral, aquestes aplicacions es correspo-
nen amb els objectius plantejats 1 els reforcen per mitja d’ac-
cions directes 1 concretes.

Per les experiéncies objecte de 'estudi de cas, les aplicacions
concretes associades als programes d’avaluacio dels recursos
humans es recullen als quadres seguents:

Quadre 7.7. Aplicacions directes associades als sistemes d’avaluaci6
dels recursos humans

UPC UAB

s

Apreciacid de 'actuacio Avaluaci6 del personal
del personal ”

— Distribucio objectiva del com-
— Aplicaci6 retributiva, amb relacié plement de productivitat.
al complement de productivitat

allghylyhlaily

~ Deteccié de necessitats especifi-
- Deteccid de necessitats especifi- ques de formacié 1 seguiment
ques de formacid del titular del de les accions formatives.
lloc de treball, contrastant aques-
| ta dada amb les provinents d ai-
tres eines de deteccio per tal d'op-
timitzar la informacio disponible.

Font: Manuals i qitestionaris d’avaluacio 1 entrevistes realitzades.

bbby Tl vy i ——

Generalitat de Catalunya Diputacié de Barcelona

Avaluacio dels recursos humans Avaluacio del desenvolupament
del lloc de treball

— Procediments de provisido als

l

quals es presenti la persona ava- [.a valoracio obunguda en el pro-

luada. ces d’avaluacio es té en compte en:

—Tasques de planificacio d’actua- - Participacido en proves selectves
cions formatives. d’accésala planalla (especialment |
(continua)
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{ continuacio)

el

quan es tracti d'interins i contractats
temporals, tant a les fases de concu s
de prova com al final del nomena-
ment o el contracte) 1 en concursos
| de provisio, ja siguin trasllats, d"accés
a llocs de treball qualificats o de co-
mandament.

- Acceés a determinades accions 1 |
activitats formatives (especial-

ment per accedir a cursos de
formaci0 de caracter restringit).

— Distribucié de la paga de desen-
volupament del lloc, en virtut de
'acord 1 el conveni pactats amb
les organitzacions sindicals.

L

Font: Manuals 1 questionaris d’avaluacid 1 entrevistes reahitzades.

Si es comparen els quatre programes d’avaluacio dels recursos
humans, pel que fa a les aplicacions associades, es pot compro-
var com aquestes se centren en tres dels ambits o arees d activi-
tat dins del que s’ha definit com a funcio de personal 1 per tant,
incideixen en les politiques de funcio de personal que es des-
envolupin dins aquestes arees.”™ Concretament es fa referencia
a les arees d’activitat 1, conseguentment, a les politiques de per-
sonal associades de:

— Promocions 1 trasllats
— Formacio
— Retribucions/Nomines

[.’avaluacio6 es confirma, doncs, com una eina de gestio integral
dels recursos humans, que abasta diferents arees d activitat
dins la funci6 de personal 1 aporta informacio horitzontal sobre
la coherencia de les diverses linies d'actuacio desenvolupades.

Tanmateix, els efectes dels resultats de 1'avaluacio sobre aques-

35. Vegeu l'apartat 4.2. 1. La funcio de personal: politica, gestio i administracia de
recursos humans.
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tes arees d’activitat, 1 sobre les politiques que hi estan associa-
des, son forca limitats. En cada area d’activitat definida, els re-
sultats de 1’avaluacio representen tan sols un factor més per
considerar, i no pas el decisiu. Aquesta observacio fa pensar que
els veritables objectius dels programes impulsats per les dife-
rents administracions analitzades es mouen meés en la linia de
Uavaluacio com a procés que en la de l'avaluacio com a contingut.

En altres termes, i com a hipotest de treball, 1a rao subjacent en la
implantacio de diferents programes analitzats és la voluntat de
transformar la cultura organitzativa de les respectives adminis-
tracions i impulsar-hi aspectes com el reforcament dels rols
directius en els comandaments 1 la millora de la comunicacio
interna. Per avancar en aquestes linies d’actuacio s’han desen-
volupat diferents sistemes d’avaluacio dels recursos humans,
amb 1'objectiu de crear certes «rutines» de treball —com 'en-
trevista d’avaluacio i el seguiment de 'acompliment per part
del comandament respecte dels seus col-laboradors—, que te-
nen la seva traduccio directa en aplicacions sobre la formacio,
la promocio 1, en alguns casos, la retribucio, per tal «d’enviar
missatges» a la cultura administrativa sobre els aspectes 1 les
conductes més valorats per la direccio.

En general, si es tenen en compte els objectius com les aplica-
cions dels diferents sistemes d’avaluacio, es diferencien dues

orientacions:

— Els sistemes orientats a prendre decisions d’administracio o
gestio de personal, més centrades en I'obtencio de resultats
directes per mitja de 1'aplicacio del programa d’avaluacio.
En aquests sistemes, els avaluadors fan un paper de qutge».

— Els sistemes orientats al desenvolupament de les persones, en
aspectes més intangibles 1 d’efectes a mitja 1 a llarg termini. Els
avaluadors assumeixen, en aquests casos, el paper de «tutors»

Les quatre experiencies analitzades es troben en un punt inter-
medi entre aquestes dues orientacions, si bé les experiencies de
la UAB i de la Diputacio de Barcelona s’acosten més al model
d’obtencio de resultats directes, mentre que la Generalitat de
Catalunya pren una orientacio cap el canvi de la cultura orga-
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nitzativa, d’efectes a mitja 1 a llarg termini, 1 deixa en un segon
pla molt reduit les aplicacions directes del sistema d’avaluacio.

Per tal d’aportar més dades sobre aquests aspectes, 1'apartat se-
guent centra l'atencio en I'instrument de I'avaluacié i, per mitja
d’aquest, en els aspectes en que se centra l'avaluacio dels recur-
sos humans, per copsar fins a quin punt aquests es corresponen
amb els objectius 1 les aplicacions dels diferents programes, en
la linia de validar els veritables elements subjacents a la implan-
tacio d aquests sistemes d avaluacio dels recursos humans.

7.3,
L’instrument de ’avaluacio

En aquest apartat es complementa la visio dels diferents siste-
mes d’avaluacio dels recursos humans que s’ha donat en capi-
tols anteriors amb l'analisi concreta, d'una manera operativa,
de I'instrument utilitzat en fer 'avaluacio.

Amb aquesta aproximacio es pretén copsar la correspondeéncia
existent entre els processos d'implementacio, els objectius i les
aplicacions dels sistemes d’avaluacio —el nivell «<macro», d’una
banda~ 1 les eines utilitzades en la seva posada en practica —el
nivell «micro», de ’altra.

Els elements considerats per realitzar aquesta analisi comparativa
son els questonaris utilitzats en els diferents programes d’avalua-
cié dels recursos humans.” A manera introductoria, pero, es fa
una breu referencia als manuals d’avaluacio que es van dissenyar
com a suport per a la realitzacio del procés avaluatiu.

7.3.1.
Els manuals d’avaluacio

En les quatre experiencies que constitueixen els estudis de cas
analitzats s’han dissenyat manuals d’avaluacio, adrecats als ava-

36. Per al cas de Ia Universitat Autonoma de Barcelona, s'analitzen els mo-
dels utilitzats en 'avaluacio de 1993 1 1994, perque actualment el sistema
d’avaluacio esta en fase de redisseny i en el moment de realitzar aquesta
investigacio encara no es disposava dels models de questionari definitius.
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luadors amb I'objectiu d’oferir una guia per a la utilitzaci6 cor-
recta del questionari, per a la realitzacio de I’entrevista i per a
la conduccio de tot el procés en general, els quals també cons-
titueixen una presentacio del programa d’avaluacié a aquest
col-lectiu. Ambdues finalitats -la de guia i la de presentacio— es
complementen amb uns cursos especifics de formacido d’ava-
luadors, que no s’analitzaran en aquest estudi.

Comparant els diferents manuals, apareixen com a parts co-
munes als quatre casos analitzats:

— La presentacio del programa, amb I’objectiu ja esmentat de
comunicar els objectius 1 les aplicacions de 'avaluacio al
col-lectiu d’avaluadors, com a mecanisme per integrar-los
més directament en el procés.

— LLa descripcio del proces, indicant les fases de 'avaluacié, i
fent emfasi especialment en l'entrevista com a part fona-
mental de tot el proces.

— La descripcio dels factors que s’han d’avaluar 1 dels graus de
valoracio 1 de ponderacio de cadascun. En aquests apartats es
presenta una definicio clara, amb exemples, del significat de
cada factor contingut a I'avaluacid, amb vista a unificar crite-
ris entre els avaluadors a I'hora d’interpretar el seu significat
1 assegurar la fiabilitat del resultat final. Destaca, en aquest as-
pecte, el cas de la UAB, que presenta les definicions de cada
factor desagregades per graus de valoracio, amb un sistema
semblant al model BOS —~Behavior Observation Scales— o BARS
—Behauviorally Anchored Rating Scale- (De Cenzo, 1988: 370).

Enfront d’aquestes parts comunes, les diferéncies pel que fa al
plantejament de I'avaluacio tal com s’expressen en els manuals
d’avaluacio, es concreten en els aspectes tractats de forma dife-
renciada. Aquestes diferencies donen una pista sobre 1’'orienta-
ci0 predominant del sistema d’avaluacio en la seva aplicacio
practica. En aquest sentit, els diversos manuals analitzats pre-
senten les particularitats seguents:

— En el cas de la UPC, el manual d’avaluacio destaca el tracta-
ment especific que es dona als dos col-lectius que formen el
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personal d'administracio i serveis, el personal laboral 1 el
funcionari, 1 en cadascun d’ells es distingeix entre els co-
mandaments i els no comandaments. S’ha de tenir en
compte que el manual analitzat correspon a un periode en
que l'avaluaci6 s’esta estenent al personal laboral- que fins
en aquest moment encara no s’ ha incorporat al programa
seguint el model d’'implementacio per fases que ja s’ha des-
crit en presentar el cas de la UPC.

— En els casos de la UPC 1 la UAB es presenta un recull dels
errors meés habituals que es poden donar en avaluar un col-la-
borador, en la linia d’orientar els avaluadors en la utilitzacié
correcta del questionari i en la realitzacio de I'entrevista.

— En el cas de la UAB es destaca especialment el procediment
per a I'aplicaci6é de I'avaluacio centrat en tres aspectes: qui
ha d’avaluar, amb quines eines ho ha de fer i quins son els
passos que cal seguir. Entre les eines destaca 1'avaluacio,
centrada en els tres dialegs amb el col-laborador (figura 4):
el dialeg per a la millora de I'acompliment, l1a negociacio de
compromisos 1 les activitats de formacio 1 desenvolupament.

Figura 4. El procés d’avaluacio a la UAB 1 els dialegs amb el col-labo-
rador

Negociacio de
COmMpromisos

L

Desenvolupa- Dialeg per
— 1 ment -~ alamillora
del personal de I'acompliment

Entrevista
d’avaluacid

Actuvitats
de formacioi
desenvolupament

Font: Manuai d'avaluacio de la UAB.
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— El sistema d’avaluacié que fa més emfasi en l'entrevista
d’avaluacié és el desenvolupat per la Generalitat de Cata-
lunya, que la considera l'eix fonamental del proceés avalua-
tiv, i reserva una part del questionari d’avaluacio, 'unica
que se centralitza, per recollir els resultats de I'entrevista. El
model de la Generalitat també destaca per la importancia
que atorga a la definicio del paper de 1'avaluador com a tu-
tor, en la linia de potenciar el paper de 1'avaluacio com a
mecanisme per incrementar els fluxos d’'informacio interns
a I'estructura organitzativa.

— En el manual d’avaluacio del programa desenvolupat a la
Diputaci6 de Barcelona destaca ’orientacio a I'aplicacio di-
recta dels resultats de 'avaluacid i1 s’hi distingeixen dos tipus
de destinataris i dos grups d’aplicacions. Un altre factor
considerat especialment son les reclamacions, 1 a aquest
efecte al manual s’anuncia la creacio d’un organ mediador
per resoldre els conflictes que puguin sorgir arran de 1'ava-

luacio.

Després de contrastar, en una primera aproximacio, els mo-
dels d’avaluacid configurats des dels manuals d’avaluacio
dels recursos humans, apareix com a variable rellevant la classi-
ficacié que estableixen pel que fa al public que han d’avaluar,
és a dir, a la segmentacio del col-lectiu objecte d’avaluacio.

Al quadre seguient es recull la classificacio establerta per les di-
ferents administracions analitzades:

Quadre 7.8. Variables considerades per segmentar el col-lectiu objecte

d’avaluacio

No considera la varniable
vincle juridic

Font: Eiaboracio prf}pia.

Universitat Autonoma
de Barcelona
Generalitat de Catalunya

Variables considerades Considera la variable
a'avaluacio vincle puridic
Considera la variable Universitat Politécnica
comandament de Catalunya
No considera la vanable Diputacio de Barcelona
comandament (a la fase inicial)

nomes pel que fa
a les aplicacions
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A partir del model d'implementacié del sistema d’avaluacio
per fases —tant pel que fa als graus de valoracié com al col-lec-
tiu avaluat— la UPC planteja un tractament diferenciat tenint
en compte el vincle laboral i el caracter del lloc ocupat (de co-
mandament/de no comandament).

Pel que fa a la segmentacio dels avaluats, I'experiencia de la
UAB tan sols destaca una lleu diferenciacio dels comanda-
ments —mitjang¢ant la ponderacio del factor «qualificacié com a
comandament»— 1 tracta de forma unitaria la resta del personal
d’administracio i serveis (PAS).

El cas de la Generalitat de Catalunya, tot 1 que es troba en el
mateix quadrant que la UAB, presenta importants diferéncies
pel que fa a la intensitat de la segmentacid. Aixi, en el cas de
I’Administracié autonomica, la distincid entre comandaments
1 no comandaments esta molt més marcada it s’hi distingeix una
«avaluacio general» 1 una avaluacio afegida pels carrecs de co-
mandament («avaluacio de comandaments»),que emmarca
aquesta segmentacio en la linia de potenciar la funcid directiva
a I’Administracié autonomica.

A la fase inicial, la Diputacido de Barcelona utilitza un mateix
questionari per a tot el personal avaluat, tot 1 plantejar, pel que
fa a les aplicacions del programa, la distincioé entre 1'avaluacio
general, que compren tots els treballadors, 1 1'avaluacio especi-
fica, realitzada al personal interi, al personal contractat tempo-
ral i al personal funcionari en practiques. A partir de mitjan
1997 s’introdueix un questionari especific per a comanda-
ments, 1 s'incorpora de forma completa aquesta variable de
segmentacio del col-lectiu avaluat.

Un cop plantejats els trets més rellevants dels manuals 1 el
pertil d’avaluacio que es va dibuixant a partir d’aquests, €s el
moment de tractar els factors considerats en el questionari
d’avaluacio, és a dir, de respondre a la questio del «que s’ava-
lua», en cada cas, amb el sistema d’avaluacio dels recursos hu-
mans.




7.3.2.
L’objecte de l'avaluacio: els factors avaluats o el «que»
de l'avaluacio

L’assoliment dels objectius plantejats pel sistema d’avaluacid,
com tambeé el seu procés d’'implementacio, passen per forca
per la seva concrecio en una eina d’avaluacio que, en els casos
analitzats, es materialitza en un questionari d’avaluaci6. En
tractar els factors que contenen aquests questionaris s’esta ana-
litzant, de fet, I’objecte de I'avaluacio, €s a dir, aquells aspectes
que es tenen en consideracio en avaluar el personal com a indi-
cadors valids del seu desenvolupament, acompliment o pro-
ductivitat.

En aquesta linia, tal 1 com indica De Cenzo (1988:362), «what
we measure determines, to a great extent, what people in the organiza-
tion will attempt to excel at», €s a dir, els factors considerats son un
bon reflex d’aquells elements que 'organtizacio aprecia més
de cada empleat i, en la mesura que cada avaluat ho percebi
aix1, tendira a centrar-se a obtenir bons resultats en aquests fac-
tors 1 no en altres que no es tenen en compte en 'avaluacio.

Tenint present el valor estratégic dels factors avaluats, en cada
cas apareix la questio de qué s’avalua.

En parlar dels factors avaluar, tradicionalment s’ha plantejat la
discussio entre I'avaluacio de resultats 1 I'avaluacido d'acompli-
ments (Latham, G.P.; Wexley, K., 1981).

L’avaluacio de resultats, entesos com el producte del treball,
considera elements de caracter meés quantitatiu, objectivables,
1 es vincula a sistemes orientats a 'administracio de personal,
especialment a la retribucié del rendiment. Tanmateix, en
molts casos els resultats son consequéncia tant de 'acompli-
ment de I’'empleat com de variables de ’entorn sobre les quals
aquest no té cap control. Aixi, sovint apareix el problema del
mesurament dels resultats, sobretot en aquells llocs en els
quals el treball no es relaciona directament amb la produccio,
com succeeix en els quatre casos que s’analitzen, tant per les
propies caracteristiques organitzatives com per les funcions 1
activitats que desenvolupen.
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Enfront d’aquest model, I'avaluacio d’acompliments se centra
en la forma de treballar, en tot allo pel qual el treballador
aconsegueix els seus resultats. Aquest darrer enfocament es
vincula a avaluacions centrades en el desenvolupamentila mo-

tivacio dels empleats.

Atesa la dificultat de mesurar resultats imputables directament
a la tasca desenvolupada per cada empleat, els quatre progra-
mes d’avaluacio analitzats se centren, de forma predominant,
en 'avaluacio de 'acompliment, mitjancant la valoracio de di-
versos factors en una escala Likert de cinc nivells —excepte el
cas de la Diputacio, que presenta sis nivells d’adequacio.

a) L'avaluacio dels resultats, objectius i finalitals.

Tanmateix, a banda d’aquests factors, els questionaris de la
UPC 1 de la Generalitat de Catalunya inclouen, en un apartat
obert, l'avaluacio d’objectius.

En el cas de la UPC es presenta en els termes seguents:

Quadre 7.9. Avaluacido d’objectius a la Universitat Politecnica de Ca-
talunya

4. Apreciacio de la consecucio de resultats

Arees df Resultats esperats Ponderacio i Nivell d’actuacio
responsabilitat

1 i
L ) ]

9 | '

Punts forts
: !
it Punts febles ]

/ _J _ ] -
5. Fixacio de resultals

1 i
B

Font: Questionaris d’avaluacio.

| desde | Revisic |
rees as .. §10 |
l . Resultats esperals Ponderacio _ ,
responsabilitat i observacions

}
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En el cas de la Generalitat de Catalunya, el plantejament de la
mesura dels objectius es fa en aquests termes:

Quadre 7.10. Avaluacio d’objectius a la Generalitat de Catalunya

4. Assoliment d’objectius /0 finalitats del lloc

_

Definicié d’objectius/ 3 ’ Onentacio per al
finalitats Avaluacid del periode | desenvolupament

| 1 la millora |

i

Rellevancia

W

‘ 1. Objecitu/finalitat l

2. Objecitu/finalitat
Rellevancia

L el N

Font: Questionaris d’avaluacio.

Del questionari utilitzat en el cas de la Generalitat cal destacar
la inclusio d’un apartat «Condicionaments de U'entorn» dissenyat
per captar aquells factors que incideixen en el grau de conse-
cucio dels resultats 1 que no soOn imputables ni controlables per
I"avaluat.

La inclusio de la valoracio dels objectius/resultats/finalitats
en els programes d’avaluacio de la UPC i de la Generalitat té
dues repercussions importants: d’'una banda, s’intenta una
aproximacio a ’avaluacio de resultats en el sentit del rendi-
ment efectiu de 'empleat, és a dir, ambdos casos es configu-
ren com a models d’avaluacié mixtos factors/resultats. D’altra
banda, en els dos casos s’estableix la vinculacié de l'instru-
ment que representa l'avaluacio dels recursos humans amb la
politica de direccto per objectius (DPO), en la linia del desen-
volupament integral de les politiques desenvolupades per ' or-
gantizacio.

b) L avaluacio dels factors

[’altre component important de I’ avaluacié son els factors con-
siderats. Aquests varien d 'una organitzacio a una altra i s’adap-
ten tant a les seves caracteristiques internes com als objectius i
les orientacions del programa d’avaluaci6, com també varia la
gradacio de valoracio utilitzada.
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En els quadres seguents es recullen els factors avaluats en els

programes objecte de 'estudi de cas.

Quadre 7.11. Factors avaluats a la Universitat Politécnica de Catalunya

PAS funcionan
Factors per Factors per Ponde- Grau Valor
als llocs de als llocs de racio (A) | d’apre- | (AxB)
comandament técnics ciacio (B)
Espenit de Esperit de l 12345
col-laboracié col-laboracio
| . e | i
Competencaia Competencia [ 12345 i
prrofessional ] pnz%sszmal | |
Iniciativa Interes en el treball ! 12345
t adaptacio l
a nous metodes
7 I
Capacitat de Capacitat 12345
comandaments d’organitzacio
Capacitat Acceptacio 12345
| organilzativa J d objectius l
Capacitat Hablitat tecnica [ 12345
per instrurr
. _ , )
Integracio a la Capacitat ! 12345
l universital d’'adaptacio
Organitzacio Competencia l 12345
professional
Competencia ‘rlnterés en el treball 1 2345 ]
professional
" _1.% 1 I s
Supervisié Adaptacio 12345
1 comandament
Interes en el treball ] Interaccio humana | 12345 i
Adaptacio Inicativa i 12345
IMnNovacto
T H
Interaccio humana | Qualitat del treball 12345
Ihicativa i 1 Col-laboracio 12345
IMNOVACo i
Consecucio de Assistencia t 12345
resultats i puntualitat
z

Font: Questionaris d’avaluacio.
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Quadre 7.12. Factors avaluats a la Universitat Autonoma de Barcelona

Graus

Defic. | Limit. L_Bo Not.

Factors

Quantitat de treball
Qualitat del treball

Responsabilitat
T - - I | o ]
Competencia professional

Iniciativa

Fﬂuﬂuﬂl—m T A — o m

Organitzacié
[—— e " " 4 — —
Col-laboracio { I

; —_— —_—

Capacitat d interaccro

| ol

pacitat d adaptacio

| 4 o 4 bbb il i e, R e PR |

L

Qualificacié com a comandament

Font: Questionaris d’avaluacio.

Quadre 7.13. Factors avaluats a la Generalitat de Catalunya

_ - —
Factors de l’avalua—T Factors de Rellevancia | Avaluaci6
ci0 general (aplicats|  1'avaluacio de del periode
a tot el personal) comandaments
Preparacio tecnica Gestio de problemes }

¢ S

| Solucio de problemes Innovacio

- M il A

Aportacio d'idees Negociacio
1 suggeriments *

Capacitat d’'organiizacic) Assignacio de recursos

Representacio de Direccio per objectius
lorganitzacié
Relacions amb Uextertor | Supervisio i control

* .

Polivalencia i flexibilitat] Transmissio d ’infmad&!

+

Responsabilitat Lideratge

Dinamisme, activitat
1 inicativa

Col-laboracio

- g e pierti L —

Actitud constructiva
| itolerant

Font: Questionaris d'avaluacio.
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Quadre 7.14. Factors avaluats a la Diputacio de Barcelona

mrnm W
Factors de Factors de Excepcio- Excepcio-
I’avaluacié I’avaluacid nalment nalment
dels no dels inadequat adequat
comanda- comanda- .,
Formacio Aplicacio de
conetxements
. . .. ;
Competencia Superuvisio 1
comandamen!
Col-laboracié | Identificacio
amb !
Uorganitzacio |
Responsa- Solucio de ‘
hlitat problemes
Volum Organitzacio i
planificacio L
Usos t costos | Aprofitament
de recursos
s ; — + o T SR
Inictativa Inicrativa !
Assiduitat Desenvolu-
pament
Puntuacié total |

Font: Questionaris d’avaluacio.

Per copsar a nivell agregat el significat real dels diferents mo-
dels d’avaluacié establerts en els quadres precedents es rea-
litza una analisi centrada en el seu contingut, és a dir, en el sig-
nificat dels factors considerats. En aquest sentit, els factors
avaluats en els diferents models es poden agrupar en tres grans
categories:

1. Els trets de '’empleat: capacitats, habilitats, necessitats i quali-
tats, és a dir, caracteristiques individuals que interactuen amb
la naturalesa del treball i 'organitzacié per produir compor-
taments, els quals afecten els resultats.

2. Les conductes o els comportaments, centrats en accions rea-

htzades pels treballadors. Les qualitats professionals que te-
nen per objecte els comportaments exigits per les funcions
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associades al lloc ocupat o que son definides, de manera glo-
bal, per la propia organitzacio.

3. La valoracio de resultats, com a avaluacio de 1’'accio, de 'acti-
vitat de 'individu 1 no tant d’aquest directament. Es tracta de
valorar 'execucio del treball, és a dir, els resultats directes i
mes «tangibles» del treball desenvolupat.

En el primer cas es tracta de caracteristiques del treballador re-
sultants de la seva estructura de personalitat i aptituds, 1 per
tant, molt més permanents 1 estables que les seves conductes.
La seva consideracio6 es vincula a un model d’avaluacié orientat
al desenvolupament del potencial dels empleats, amb una op-
tica prospectiva. Tanmateix la seva mesura és menys fiable i
menys valida que la de les dues categories seguients. Aixi, re-
sulta meés facil 1 fiable observar conductes concretes i avaluar
I’empleat d’acord amb I’execucié d’aquestes en el seu treball,
pero cal que aquestes estiguin ben definides i continguin els
conceptes considerats com a factors d’exit de I'’execucio de les
funcions dels llocs avaluats.

La tercera categoria ve a ser un substitut de 'avaluacio d’objec-
tius 1 finalitats del lloc, 1 se centra en el producte resultant del
desenvolupament del lloc de treball per I'empleat.

Pel que fa als programes d’avaluacio objecte d’estudi, i a partir
de les definicions dels factors, contingudes tant en els questio-
naris com en els manuals dels avaluadors, s’ha realitzat el pre-
sent quadre, que agrupa els factors avaluats en les tres catego-
ries descrites.

Tal com es mostra al quadre anterior, la major part de factors
continguts en els diferents sistemes d’avaluaci6 analitzats es re-
fereixen a les actituds o els comportaments en el treball, és a
dir, se centren en les conductes considerades adequades en el
treball per part de I'organitzacio. Les dificultats per avaluar di-
rectament els resultats i la manca d’una cultura avaluativa,
d’una banda, 1 el fet de considerar —en els casos de la UPC 1 la
Generalitat de Catalunya— l'avaluacidé d’objectius, de 'altra,
contribueixen a explicar aquesta orientacid marcadament
comportamentalista. Aixi, en els casos en qué no s’avaluen ob-
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Quadre 7.15. Factors avaluats per categories

Factors avaluats a Ia Universitat Politecnica de Catalunya

AVALUACIO DE COMANDAMENTS (FUNCIONARIS)  AVALUACIO DE COMANDAMENTS (LABORALS
Avaluacio de no comandaments (funcionaris Avaluacid de no comandaments

Capacitats/habilitats/qualitats Comportaments en ¢] treball Execucié del treball

Qualitat del trebail

Qualitat del treball

Vo

(continua




(continuacio)

Factors avaluats a la Diputacio de Catalunya

AVALUACIO DE COMANDAMENTS (FUNCIONARIS)  AVALUACIO DE COMANDAMENTS (LABORALS
Avaluacio de no comandaments (funcionaris Avaluacio de no comandaments (laborals
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jectius apareixen factors més vinculats a I’obtenci6 de resultats
en el treball (per exemple, el «volum» 1 els «usos 1 costos» en el
cas de la Diputacio 1 els factors «quantitat de treball» 1 «qualitat

de treball» en el cas de la UAB).

Dins d’aquesta observacio general, les orientacions especifi-
ques de cada cas tendeixen a potenciar perfils especifics.
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En el cas de la UPC, i en els diferents questionaris utilitzats per a
cada col-lectiu, destaquen diversos conceptes associats al treball
en equip i a la integracio a la universitat com a organitzacio («es-
perit de col-laboraci6», «integracio a la universitat», «adapta-
cid», «interaccio humana»). D’altra banda, es marquen diferen-
cies clares entre els perfils directius i els perfils del personal de
base, amb questionaris separats i diferenciats pel que fa al con-

ungut.

En el cas de 1a UAB, també destaquen els conceptes associats al
treball en equip, aixi com els vinculats a 'orientacio al canwvi
(«capacitat d’interaccio» 1 «col-laboracio» 1 «capacitat d’adap-
tacio» 1 «iniciativa»), pero amb una orientacido més important
cap als resultats (amb els conceptes esmentats al paragraf ante-
rior), ates que no s’ avalua especificament I'assoliment d’objec-
tius.

En el programa de la Generalitat de Catalunya es diferencien
clarament els perfils de comandament 1 de no comandament,
pero, a diferéncia del cas de la UPC, s’aplica un questionari
base comu a tot el personal, fins 1 tot als directius, 1 un annex
especific addicional a aquest col-lectiu. D’altra banda desta-
quen els conceptes associats a una orientacio al canviia la mo-
dernitzacié de I'’Adminstracio («solucio de problemes», «poli-
valencia 1 flexibilitat», «dinamisme, activitat 1 iniciativa»,
«actitud constructiva i tolerant» per a tot el personal, 1 «<innova-
ciO» 1 «lideratge» per als comandaments).

Finalment la Diputacié de Barcelona presenta un model for¢a
centrat en els resultats, tal com ja s’ha anunciat anteriorment,
en qué no destaca cap perfil clarament diferenciat. Aixi es
compatibilitzen conceptes com I’ «assiduitat» 1 el «volum» amb
altres orientats a un nou model de cultura organitzativa, com
ara la «responsabilitat», els «usos 1 costos» 1 la «iniciativa». Pero
on destaquen amb mes forga els conceptes vinculats al nou mo-
del de cultura organitzativa és al questionari adrecat als direc-
tius, on apareixen categories com «organitzacio i planificacio»,
«desenvolupament» o «solucio de problemes». Destaca també
la inclusio de la categoria «identificacio amb I'organitzacio», re-
ferida explicitament a la vinculacio amb la cultura de I'organit-
Zaclo.

110




¢) L avaluacioi la formacio

Un darrer aspecte que cal considerar pel que fa al contingut
dels questionaris d’avaluacid sén les referéncies a la formacié
dels avaluats. Aixi com es tractava de forma diferenciada I’ava-
luacio del objectius o resultats —en els casos de la UPC 1 la Ge-
neralitat—, un altre aspecte que mereix una consideracio a
banda és la formacio, tot 1 que des de diferents plantejaments.

Mentre en el cas de la Diputacio de Barcelona la formacio es
tracta com un factor més per considerar en el conjunt de varia-
bles avaluades, en els casos de la UPC 1 la UAB es planteja una
analisi a banda. En aquests dos casos s’avaluen els resultats dels
cursos de formacio que l'avaluat ha rebut, es planteja la questié
de s1'actuacio de la persona pot millorar amb una formacio es-
pecifica addicional 1 es demana que se n’indiquin els continguts.

En el cas de Ia Generalitat, hi ha un factor dedicat a avaluar la
formacio general de I'avaluat —la »preparaci6 técnica»—, pero
no la que ha rebut recentmenti, a banda d’aixo, es presenta un
apartat dedicat a la identificacio de les necessitats de formacio.

L’analisi conjunta del disseny i1 del contingut concret de les di-
ferents experiéncies d’avaluacié analitzades, juntament amb
I’analisi anterior realitzada sobre les caracteristiques de les or-
ganitzacions on s aplica, sobre els processos d’implementacio i
sobre els seus objectius 1 finalitats ofereixen una imatge inte-
grada del que signifiquen els programes d’avaluacio dels recur-
sos humans en un context d’administracions publiques.

D’aqui un temps, i quan la implantacio d’aquestes eines de ges-
tid dels recursos humans s’hagi consolidat i comenci a donar
resultats, se’'n podran avaluar I'impacte 1 els efectes, els quals,
per definicio, es plantegen a mitja i a llarg termini.>”

37.Cal destacar que en el cas de la UPC s’ha dissenyat i aplicat un model de
metaavaluacio per als resultats de 'aplicacio del model en les primeres fa-
ses. Aixi mateix, en els altres casos tambeé es fa un seguiment directe dels
resultats del programa, tot1que no de forma tan detallada com en la UPC,
ates que un dels trets més significatius de 'avaluacio és el seu caracter de
retroalimentacio del sistema de gestio dels recursos humans 1 el seu ves-
sant d’ autoaprenentatge organitzatiu.
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VIIl. Conclusions

[’aproximacio teorica 1 de context que s ha realitzat sobre
I'avaluacio dels recursos humans, juntament amb I'analisi com-
parativa de diverses experiencies desenvolupades a diferents
organitzacions de I'Administracio publica catalana, permeten
fer un balang dels objectius plantejats a I'inici d 'aquesta investi-
gacio 1 validar les hipotesis formulades. De la consideracio de
tots aquests elements s extreuen les conclusions seguents,

agrupades en quatre punts:
1. Avaluacio it models d organitzacto

En analitzar la relacio entre el disseny i la implementacio dels
sistemes d’avaluacio, d’'una banda, i els models d’organitzacio,
de I'altra, es comprova com els quatre casos analitzats, partint
de models d’organitzacio basicament burocratica —cal recor-
dar que de les experieéncies de la UPC 1 de la UAB només s’ha
analitzat 'avaluacio del personal d’administracio 1 serveis—,
desenvolupen programes d’avaluacio concebuts des del model
de I'eleccio racional —paradigma racional.

En les diferents experiencies analitzades s’ha plantejat l'avalua-
ci0, des de l'enfocament racional, com a eina integral de suport a diver-
ses lintes d actuacio desenvolupades en el camp dels recursos humans
—formacio, retribucio, promocio 1 carrera professional- 7, de
forma indirecta, en ['ambit de ['organitzacio —direccio per objectius
1 planificacio.

D’altra banda, [l'estrategia d implementacio dels sistemes d’avaluacto
es formula des de l'enfocament politic de l'organitzacio 1 es concreta
en actuacions basades en el suport de la direccio 1 orientades a
aconseguir la implicacio dels directius de linia, negociant i
fent-hi parucipar les organitzacions dels treballadors, 1 plante-
jant la seva aplicacio gradual, per fases, de forma que els con-
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ceptes 1 valors associats a I'aplicacio d'aquesta eina de gesti0 es
puguin introduir 1 assentar en la cultura de I'organitzacio.

Tanmateix, el procés de desenvolupament del sistema d’avaluacio re-
quereix el desenvolupament d’una politica de personal ben definida 1
dun model operatiu de gestio de personal, per mitja de I'establiment
d’objectius 1 de linies d’actuacio inscrites en 1'estrategia inte-
gral de l'organitzacio. De poc servira un sistema d’avaluacio
implantat en unes organitzacions publiques si no tenen els ob-
jectius clars, si els manca una clara politica de personal 1 no dis-
posen d'un sistema d’informacio adequat. La implementacio
d’un sistema d’avaluacio pot aportar un impuls en alguns dels
aspectes necessaris per resoldre aquestes mancances, pero si
no es resolen, dificilment passara de ser un simple tramit for-
mal més.

2. L'adaptacio de l'avaluacio a l'organitzacio on s implementa

El disseny 1 el procés dimplementacio dels sistemes d avaluacio, com
tambeé el metode 1 les tecniques emprades, responen en cada cas a les ca-
racteristiques propies de cada organitzacio i, d 'una manera especial, a
la seva manera de plantejar la gestio dels recursos humans.

Aixl, segons la cultura 1 el policy style propis de cada organitza-
ci0, es configuren diferents estrateégies d implementacio dels
programes d avaluacio dels recursos humans. Mentre la UPC
planteja I'aplicacio per fases, comengant pel col-lectiu de fun-
cionaris —que diferencia els comandaments dels no comanda-
ments—, 1 posteriorment passa al col-lectiu de laborals, la UADB
es desenvolupa directament sobre tot el personal, sense realit-
zar cap tipus de prova pilot 1 utilitzant un mateix model de
questionari. Mentre la Generalitat de Catalunya, després de re-
alitzar una prova pilot, desenvolupa un sistema aplicat per fa-
ses, sense efectes retributius, la Diputacio inicia I'avaluacio as-
sociada a les promocions per passar a estrendre després el
model a tot el personal amb un impacte retributiu negociat
amb les organitzacions sindicals.

Aquests plantejaments plasmats en la implementacio es corres-

ponen amb els que es manifestaven en I'establiment dels objec-
tius 1 les aplicacions del sistema d’avaluaci6. Prenent la defini-
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ci0 aportada per Trouvé (1990:30) es poden diterenciar dos ti-
pus d’orientacions o tendencies en la gestio dels recursos hu-
mans: 1’orientacio soft i 1’orientacid hard. En el quadre seguent
es recullen els trets més caracteristics de cadascuna (quadre

8.1).

Si bé ambdos models son tipus ideals 1, per tant, no es donen
de forma exacta en cap dels casos analitzats, si que aporten un
criteri de classificacio per definir l'orientacio que prenen els
casos d’estudi analitzats.

(Quadre 8. 1. Orientacions en la gestio dels recursos humans

s

Onentacio soft

Ornientacio hard

| Expressio actual

~ Management participa-
tiu 1 motivacional

— Gestio de les cultures
de l'organitzacio

—Implantacio de proces-
sos transformadors de
les actituds i els com-
portaments

— Negociacio, participa-
C10

— Individualitzacid de la
relacio salanal

i

— Gestio previsional del
personal

~ Auditona de la funcid
de personal

— Concepcid de Hocs 1
classificacio burocratica

— Gestio de planullesi
carreres

— Models d’organitzacio
neotavlonstes

L vy

Tipus de manage-
ment dels recursos
humans

— Management estrategic
« Management
com a un art»

- Cerca de la flexibilitat,
la innovaci6 1 'experi-
mentacio

— Management operacio-
nal
«Ciéncies del manage-
mend»

— Cerca de coherenciai
estabilitat, enquadra-
ment de la torca del tre-
ball

'[ Concepte del canvi

— Social: actituds, com-
portaments, valors, cul-
tura, relacions socials
de la produccid

—Miga1 curt termini

—- Inversions «immate-
rialss»

|

— Tecnologic, economic:
resuitats

— Curt terminl

- Inversions materials

¥

|

Font: Trouvé et al. (1990).
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Els quatre sistemes d’avaluacio es corresponen, en major o me-
nor grau, amb 'orientacio soft, tot 1 que I'experiéncia desenvo-
lupada a la Generalitat de Catalunya és la més propera a aquest
model, tant per I'abast limitat de les seves aplicacions directes
com pel fet de no centralitzar la informacio corresponent als
resultats de I’avaluacio. Aquests factors, juntament amb un mo-
del d'implementacio descentralitzada, que deixa en mans dels
departaments la concrecio del model, configuren un pro-
grama d’avaluacio de caracter meés estrategic, plantejat a llarg
termini.

També properes al model soft, pero amb un caracter meés ope-
racional —propi del model hard—-, es plantegen les experien-
cies de la UPC, la UAB 1 la Diputacio de Barcelona, amb una
clara orientacio a 'obtencio de resultats directes a curt ter-
mini. En aquests casos la informacio se centralitza sobre les
avaluacions realitzades, amb vista a la planificacié d’actua-
cions que s han de desenvolupar en els ambits formatiu i retri-
butiu, entre d’altres.

D’aquestes experiencies destaca el cas de la UPC com a model
operacional plenament en marxa 1 amb resultats de 1'aplicacio
avaluats que en validen la utilitat 1 recomanen la seva continua-
ci0. Un cas contran és el de la UAB, on actualment s’esta re-
plantejant I’orientacio del sistema a causa de I'oposicio i de les
distorsions del model aparegudes en el darrer exercici en que
es va aplicar. En I'experiencia de la Diputacio de Barcelona, tot
i que porta molt poc temps aplicant el model d’avaluacio estes
a tot el personal, es confirma 1l'orientacio operacional, es re-
serva una partida a la retribucio de la productivitat, distribuida
d’acord amb els resultats de 1’'avaluacio, 1 destaca la connexio
amb el desenvolupament de la carrera professional.

Plantejant la distincio en altres termes, en els casos de les dues
universitats 1 de la Diputacio els avaluadors exerceixen dos pa-
pers contradictoris en el procés avaluatiu: el de «jutge» pel que
fa a distribuir recompenses o a negar-les, 1 el de «tutor» pel
que fa a plantejar el desenvolupament de I'avaluat, comentar
les seves capacitats, limitacions, expectatives 1 aspiracions. En
el cas de la Generalitat, el fet de desvincular del procés avalua-
tiu 'administracio de salans permet aclarir el paper que el di-
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rectiu («tutor») ha de desenvolupar i potencia un dialeg posi-
tiu en la fase inicial de 'aplicacio en que es troba el programa.

3. El substrat comu dels plantejaments avaluatius

Malgrat les diferéncies esmentades, atribuides a les caracteris-
tiques propies de cada organitzacid, en comparar les diferents
experiencies apareixen una serie de factors en comau.

Si bé aquests factors es poden vincular a les similituds existents
entre els col-lectius avaluats —el PAS de les universitats i el per-
sonal de les administracions «classiques»—, des d’aquesta inves-
tigacio es defensa que entre tots els casos existeix una orienta-
ci6 comuna de fons.

En altres termes, es defensa que el sistema d’avaluacio dels recur-
sos humans no és només una técnica, sino que, en realitat, repre-
senta una filosofia de concebre el funcionament de l'organitzacio 1 del
seu personal.

En aquest sentit, les diferents experiencies d’avaluacio dels re-
cursos humans s’inscriuen en les linies d’actuacio per tlexibilit-
zar els sistemes de funcié publica, en el marc del procés de mo-
dernitzacié6 de I’Administracié. D’entre aquestes actuacions,
I’avaluacio destaca com a eina clau de suport en les seguents:

'aproximacio a la linia de gestio dels
recursos humans

L avaluacio dels recursos

humans com a eina per a | la dinamitzacio de la carrera
professional

'impuls a la formacio en carrera

la flexibilitzacio de les retribucions
Els casos analitzats de "’ Administracioé publica catalana mos-
tren la seva correspondeéncia clara amb aquests plantejaments,
tant pel que ta als objectius com a les seves aplicacions concre-

tes. Aixi, els vincles entre I’avaluacio 1 les actuacions empreses
en els camps formatiu 1 de carrera professional ~promocions i
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trasllats— es donen en els quatre casos analitzats, mentre que en
tres d’ells també s’incideix en 'ambit retributiu (la Generalitat
de Catalunya és l'excepcio). Tot 1 aixi, cal destacar les limita-
cions actuals en les aplicacions directes dels resultats de 1'ava-
luacio en aquests camps, que cal valorar d’acord amb criteris
qualitatius —com a exemple per a la modernitzacio— meés que
atenint-se a la seva importancia quantitativa.

Aquesta mateixa matisacio cal aplicar-la pel que fa a I'aproxi-
macio a la linia de gestio dels recursos humans. En tots els ca-
sos analitzats es realitza I'avaluacio a nivell d’unitat de linia i és
el cap directe qui fa el paper d’avaluador, amb la col-laboracio
d’un supervisor i amb la participacio, més o menys directa, del
propi avaluat. Si bé per mitja d’aquest procés es posen en mans
d’aquest directiu de linia una série d’instruments de gestio —re-
compenses retributives, cursos de formacio, indicacions per
atavorir la promocio- per tal que pugui dirigir els seus recursos
humans amb un major grau d’autonomia, l'abast limitat
d’aquestes aplicacions desincentiva I’'assumpcio plena d’aquest
rol directiu.

En tot cas, s’ha de tenir present que I'avaluacio representa una
eina de gestido mes, 1 no 1'unica, per al desenvolupament i la
planificacio de les actuacions dutes a terme en els ambits es-
mentats.

Amb aquest context de referéncia, els sistemes d’avaluacio dels
recursos humans desenvolupats a la UPC, la UAB, la Generali-
tat de Catalunya i la Diputacio de Barcelona presenten, com a
trets meés destacats de la seva orientacio:

— Una perspectiva de canvi cultural. Tant pels objectius subja-
cents als programes d avaluacio com pels factors valorats per mitja
dels questionans emprats, les experiencies analitzades presenten
un clar tall comportamentalista, €s a dir, s’orienten a ava-
luar comportaments 1 actituds en el treball ~com tambeé ca-
pacitats, habilitats 1 qualitats—, amb lobjectiu de transformar la
cultura organitzativa.

Enfront d’altres experiencies de retribucio segons el rendi-
ment —Administracio federal americana i Administracio brita-
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nica—, els sistemes d’avaluacié que integren el vessant retribu-
tiu —la UPC, la UAB i la Diputacié— la compatibilitzen amb un
enfocament de canvi global, sense cercar nomes la millora di-
recta de la productivitat sin6 fixant-se en el canvi d’actituds, de
comportaments i, en definitiva, dels patrons de conducta cul-
turals propis de I'organitzacio.

Més propers a aquest model es troben els casos de 1'avaluacid
de I'acompliment —com el model danes o el britanic- orientats
al desenvolupament de I'empleat, de forma separada, tot i que
en concordanga amb la retribucio segons el rendiment. Des-
taca, en aquest sentit, el plantejament de la Generalitat de Ca-
talunya.

— L’impuls al desenvolupament de rols directius. Si bé existei-
xen moltes experiéncies d’avaluacio centrades exclusiva-
ment en els ambits directius —com el cas britanic—, els casos
objecte d’estudi han optat per un mecanisme indirecte per
aconseguir implicar aquest estrat clau de 1'organitzaci6. En
aquestes experiéncies, 1'avaluacio s’estén a tot el personal,
inclosos els directius —amb el model d’avaluacio en cascada-,
pero, d’una banda, es tracten de forma diferenciada —ques-
tionaris especifics per comandaments a la UPC, a la Genera-
litat 1 a la Diputacio— 1 de 'altra, s’atorga als caps el paper
d’avaluadors. Mitjan¢ant uns models d’avaluacié basats en
I'entrevista, es fomenta un dialeg entre el directiu i els seus
col-laboradors centrat en el rendiment passat d’aquests i en
la fixacio d’objectius per al proper periode, al mateix temps
que es comenta 'orientacié del seu desenvolupament pro-
fessional —en termes de formacio 1 retribucio. Es a dir, s ‘orien-
ta els comandaments a exercir la funcié directiva, caracteritzada fo-
namentalment per la definicio d’objectius i el control de la seva
CONSECUCLO.

— L’avaluacié centrada en l'individu. Enfront d’experiencies
com la de ’Administracié autonomica de Galicia o, amb una
altra orientacio, I'enfocament del Total Quality Management,
les experiencies analitzades han focalitzat el procés avaluatiu en els
empleats considerats individualment, en la linia del proces d'indi-
vidualitzacio de la gestio de personal. Aspectes com el desenvolu-
pament professional de cada treballador al llarg de la carrera
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professional o de la planificaci6 de la seva formacio es corres-
ponen directament amb aquest model d’avaluacio.

— La comunicacidé com a element clau del procés. Les dife-
rents experiencies desenvolupades presenten, com a objec-
tiu associat a I’avaluacié dels recursos humans, la potenciacio
de la comunicacio interna, principalment a nivell vertical (dia-
legs entre supervisor-avaluador-avaluat), pero també de tipus
horitzontal pel que suposa de reflexio entre els directius 1 en-
tre els col-lectius avaluats. L’entrevista d’avaluacié com a
mecanisme utilitzat en els quatre processos objecte d’estudi
—cal recordar que en el cas de la Generalitat, ’entrevista es
considera 'apartat principal i €s I'anic que es defineix com
a obligatori en tot el procés— representa una eina per rela-
xar la relacio jerarquica en favor de la comunicacio interna.

S1 bé la possibilitat de la comunicaci6 fa atractiu el programa
d’avaluacio dels recursos humans, la seva sobrevaloracié pot
conduir a infravalorar els objectius inicials de ’avaluacié i a
convertir la comunicacio en una finalitat en ella mateixa.

4. La metaavaluacio

L’ avaluacié dels recursos humans, com a eina per a la gestio 1n-
tegral dels recursos humans 1 com a suport d’altres politiques
mes globals, constitueix un mecanisme per afavorir I'autoapre-
nentage organitzatiu.

Els objectius i els models d'implementacio utilitzats en les ex-
periencies analitzades plantegen la transformacio de la cultura
1 el sistema de funcionament de 'organitzacio a llarg termini.
Aixi, 'avaluacio dels resultats del desenvolupament de siste-
mes d’avaluacid —metaavaluacio— cal considerar-los en aquest
interval de temps.

Totiaixo, I'impacte directe es dona des del mateix moment en
que es dissenya, s'anuncia 1 es presenta el programa d’avalua-
10, 1 a partir d'aquesta impressio 1nicial es va configurant una
orientacio del sistema que, per mitja de la seva valoracié, per-
met reorientar-lo cap als objectius plantejats.

120




En aquest sentit, destaca el cas de la UPC, que ha dissenyat 1
aplicat un model de metaavaluacio per als resultats de 1’aplica-
ci6 del model en les primeres fases. En els casos de la UAB 1 de
la Diputacio també es realitza un seguiment directe del desen-
volupament del programa, tant a nivell quantitatiu pel que fa
als resultats, com a nivell qualitatiu pel que fa a les opinions
que genera, tot i que no de forma tan detallada com en el cas
de la UPC. La Generalitat també avalua I'impacte del projecte
mitjang¢ant entrevistes, enquestes 1 reunions de grups, tant en-
tre avaluadors com entre avaluats, especialment per raé de
'opcio a favor de la descentralitzacié del programa en I'ambit
de cada departament.

El mateix enfocament avaluador del programa determina
aquestes aproximacions a la metaavaluacio del seu impacte a
curt termini i reforca la idea que I'avaluacio representa, mes
que una técnica, una manera d’entendre el funcionament de
I’organitzacio i dels seus recursos humans.

Aquest és un dels aspectes que s han volgut destacar en aquesta
investigacio, que ha pretes descriure 1 comprendre un feno-
men complex dins un context complex com és I'avaluacié dels
recursos humans a I’Administracio publica.
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