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Introduccidé

En els darrers anys moltes de les empreses i organitzacions més com-
petitives han adoptat I'enfocament de gestié per competencies com
una de les orientacions contemporanies més consistents per a la gestié
dels recursos humans. Aquest mateix fenomen ’hem pogut observar
en la gestié de les persones a les administracions publiques que, pro-
gressivament, també estan adoptant aquesta perspectiva.

Des de la Secretaria de Funci6 Pablica i Modernitzacié de 'Adminis-
traci6, s'estan consolidant tot un seguit d’eines i processos basats en
aquest model de gestié de recursos humans. En aquest procés de canvi,
un dels elements que s’ha identificat com a prioritari en la implemen-
tacié d’aquest model en la nostra organitzacié és la correcta seleccid,
capacitacié i avaluacié de la linea de comandament (subdirector/a,
cap de servei i cap de seccid). La rellevancia de la seva activitat laboral
i la seva area d’influencia recomana practiques de gesti6 diferencia-
des, més ajustades als requeriments d’atraccié, retencié i desenvolu-
pament, aixi com de legitimaci6 de les decisions que shan de prendre
des d’aquestes posicions. Limpacte de 'acompliment d’aquests llocs
en lorganitzaci6 és indubtable que és més gran, més decisiu i més
sostingut en el temps, que el de llocs que executen les seves funcions
sense equips de dependéncia.

En coherencia amb aquesta qiiestio, el primer nimero d’aquesta col-
leccié “Eines per als recursos humans” va ser el Diccionari de compe-
téncies dels carrecs de comandament de la Generalitat de Catalunya. El
Diccionari té com a objectiu principal definir el perfil de competen-
cies per al comandament, facilitar la definicié dels llocs de treball de
comandament i ser I'instrument de referéncia de tots els processos
que impliquin I'avaluacié de persones que ocupen aquesta tipologia
de llocs. En concret, la provisié, la deteccié de necessitats formatives
i l'avaluacié de 'acompliment. Posteriorment, en el nimero 2 de la
col-leccid, la Guia per elaborar la descripcid dels llocs de treball (en en-
davant, DLT), es van establir les indicacions i els requeriments basics
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per a la descripcié del perfil competencial d’aquests llocs de treball,
tant pel que fa a les competeéncies exigibles com als nivells avaluables,
distingint-los per ra6 de la jerarquia (subdirector/a, cap de servei i cap
de seccid).

Com a continuacié d’aquestes dues guies es presenta ara la Guia per a
lavaluacié de competéncies dels carrecs de comandament de la Generali-
tat de Catalunya, que té com a objectiu principal facilitar a les unitats
de recursos humans el disseny i la implantacié d’un sistema d’avalua-
ci6 de les competencies de comandament, quan es trobin amb la ne-
cessitat de cobrir de manera provisional o definitiva un lloc de treball
d’aquestes caracteristiques. Ara bé, la metodologia basica i els crite-
ris que aqui s'exposaran poden servir també per avaluar els ocupants
d’aquesta tipologia de llocs amb les finalitats abans esmentades.

1.1. La Guia per a I'avaluacié de competéncies

Aquesta eina pretén ser la pauta per aconseguir la maxima adequacié
de les proves i el procés d’avaluacié als requeriments establerts en el
perfil competencial de la Descripcié del lloc de treball, i garantir-ne
la coheréncia pel que fa a les capacitats relatives a la direcci6 i ges-
ti6 d’equips subordinats, que haura de desenvolupar la persona que
Pocupi.

D’altra banda, 'aplicacié de la metodologia de I'avaluacié també es-
devé una eina de suport al desenvolupament a les persones candidates
als diferents processos d’avaluacid i a la propia organitzacié, ates que
potencia i facilita 'autoconeixement i els possibilita establir un pla de
capacitaci6 i/o millora. La nocié de competencia va sempre lligada
al concepte de desenvolupament; per tant, un cop assolit 'objectiu
basic —el de seleccié— del procediment d’avaluacié competencial
(amb la detecci6 dels punts forts i els febles d’acord amb els resultats
obtinguts), aquest també pot constituir un referent per desenvolupar
posteriorment les competeéncies que han estat avaluades.
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La Guia conté una orientacié sobre la metodologia basica que cal
emprar en un procés d’avaluacié de competéncies de comanda-
ment, fent un recorregut per les fases a seguir, és a dir, la identificacié
de les competencies a avaluar; I'eleccié del sistema d’avaluacié —in-
clou també quines proves sén les més adequades per avaluar les dife-
rents competencies identificades al Diccionari, i una breu explicacié
de cadascuna d’aquestes—; el disseny de les proves i els instruments
de registre, aixi com la manera de procedir en la fase d’avaluacié pro-
piament dita.

Finalment, als annexos s’hi recullen: una matriu d’eleccié orientadora
de les proves més idonies per avaluar les onze competencies descrites
al Diccionari; exemples de cadascuna de les proves proposades i de
graelles de valoracié, i unes orientacions basiques per dur a terme
correctament l'activitat d’avaluacié.

En primer lloc, perd, amb I'objectiu de situar aquesta metodologia en
el nostre context, es dedica un apartat a exposar el model de coman-
dament de 'Administracié de la Generalitat de Catalunya.

Aquesta guia es complementa amb la informacié i documentacié
que des de la intranet s'oferira a les unitats de recursos humans dels
departaments amb exemples complets d’exercicis concrets, alguns de
proposta tancada, i d’altres que, a partir de I'esquelet basic, es po-
dran contextualitzar per augmentar-ne la validesa aparent. Els exerci-
cis Sacompanyaran de les corresponents graelles de valoracié. Aquest
espai s'anird actualitzant i enriquint amb les propostes que s'enviin
des de les mateixes unitats i saprovin des de la Direccié General de
Funcié Pdablica.

La Guia s'estructura en 3 apartats:
* El model de comandament

* La metodologia d’avaluacié

e Els annexos.
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El model de comandament

Una competéncia és un repertori de comportaments obser-
vables que estan causalment relacionats amb una bona o
excel-lent execuci6 d'un treball concret en una organitzacié
concreta. Aquests comportaments sén el resultat del funcio-
nament integrat d'un conjunt de coneixements —de tipus
conceptual, de procediment o de técniques—, habilitats,
actituds i trets de personalitat.

Concepte de competéncia

D’altra banda, cal entendre el concepte de competéncia pro-
fessional com una entitat multidimensional i necessariament
contextualitzada; és a dir, per tal que puguin ser observades,
és necessari que la persona estigui en el context d’acci6 d'un
lloc de treball concret o també en situacions de test que repro-
dueixin aquesta realitat laboral

4
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2.1. Consideracions prévies

A Thora d’afrontar un procés de provisid, ja sigui provisional o defini-
tiu, d’'un lloc de comandament, cal tenir en compte que I'exercici del
comandament en una area administrativa determinada no es limita
simplement a tenir un bon domini dels coneixements tecnics i dels
procediments que hi sén propis, siné que sén necessaris altres tipus
de competéncies. Les organitzacions necessiten comandaments amb
capacitat per liderar i motivar els seus equips, de desenvolupar el po-
tencial de les persones al seu carrec, de generar adhesi6 i compromis
i que, a més, siguin capagos de gestionar bé el seu temps, manejar
correctament 'estres, adequar-se als canvis, etc.

Aquesta part del perfil ens permet concebre els llocs de comandament
més enlla d’on s’ubiquen i identificar-ne aquells elements de poliva-
léncia. El conjunt de capacitats, destreses i actituds que impliquen i
que van més enlla de la competeéncia técnica, han de poder ser utilit-
zades i optimitzades —de manera transversal en I'organitzacié— en
altres llocs amb qué no hi hagi aparentment una relacié directa. Amb
aquest objectiu s'unifiquen les exigéncies relacionades amb la capaci-
tat de comandar i les eines per a la seva valoracio.

2.2. El Diccionari de competeéncies dels carrecs de co-
mandament de la Generalitat de Catalunya

A l'Administracié de la Generalitat de Catalunya, I'avaluacié de com-
peténcies per als carrecs de comandament té, com a eina basica de
referencia, el Diccionari de competéncies dels carrecs de comandament de
la Generalitat de Catalunya.

El Diccionari identifica les onze competencies que considera clau per
a una eficag realitzacié de les tasques de comandament i que estan
estretament lligades amb I'estructura, Iestrategia i els valors de I'or-
ganitzacio.
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En sintesi, podem dir que el model es compon d’onze competencies
clau que es classifiquen en quatre agrupacions de competéncies que
incideixen sobre un tipus homogeni de capacitats. Aquestes agrupaci-
ons sén les segiients:

1. Gesti de la unitat. Agrupa aquelles competencies relacionades amb
la dimensié més operativa de la gesti, que hauran d’assegurar la con-
secucié dels objectius amb I'as dels recursos disponibles tenint pre-
sents les dimensions de costos i temps. Implica:

* Visio estrategica.

* Planificacié i organitzacié.

* Orientaci6 a resultats i orientacié a la qualitat.

* Analisi de problemes i presa de decisions.

2. Lideratge de persones. Fa referencia a la capacitat de gestionar el
compromis de les persones de I'equip, de generar adhesié a la cultura
i valors organitzacionals. Implica:

* Direccié i desenvolupament de les persones.

* Treball en equip i treball en xarxa.

3. Autogestié personal. Agrupa aquelles competencies referents a les
capacitats relacionades amb l'equilibri i desenvolupament personal,
aixi com la capacitat d’autodireccié i automotivacié. Implica:

* Flexibilitat i gesti6 del canvi.

* Compromis amb el servei puablic i 'organitzacié.

* Actualitzacié professional i millora continua.

4. Influéncia i relacid. En aquesta darrera agrupacié trobem les compe-
tencies que es refereixen a la capacitat de mantenir una relacié eficag i
satisfactoria amb el medi. Implica:

* Orientaci6 a la ciutadania

* Comunicacid, persuasio i influéncia

Vegem la representacié grafica del model:
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Gestié de la unitat Lideratge de persones

Visid estrategica Direccid i desenvolupament de
les persones
« Planificacid i organitzacié « Treball en equip i
« Orientaci6 als resultats treball en xarxa

i orientaci6 a la qualitat
« Analisi de problemes
i presa de decisions

« Compromis amb el servei « Orientaci6 a la
public i I'organitzacié ciutadania

« Actualitzacié professional i
millora continua

« Competéncia técnica

Flexibilitat i gestié del canvi Comunicacid, persuasid i influéncia

Autogestio personal Influéncia i relacio

2.3. Perfils de competeéncies, indicadors
i nivells associats

El Diccionari té com a objectiu establir el perfil de competéncies per
als comandaments, amb la definicid, els indicadors de comportament
i els diferents nivells de desenvolupament. Per a cada competéncia
sestableixen tres nivells (normal, alt i molt alt), que generalment co-
incideixen, respectivament, amb els nivells de cap de seccid, cap de
servei i subdirector/a, i es descriuen els comportaments associats a
cada nivell. Els nivells estan relacionats, en linies generals, amb les
funcions del lloc, el nombre de persones que en depenen, el nivell de
responsabilitat, 'enquadrament en l'organitzacié i 'area d’influéncia

del lloc.
A la Guia per elaborar la descripcid dels llocs de treball s'estableix que,
a l'hora de definir qualsevol de les posicions de comandament, sén

competencies critiques i, per tant inexcusables, les segiients:

Guia per a I'avaluacié de competéncies...

n



12

* Direccié i desenvolupament de les persones.
* Comunicacid, persuasié i influéncia.

D’altra banda, es recomana identificar un minim de tres competén-
cies i un maxim de cinc com a més rellevants per a 'acompliment

efectiu del lloc de treball.

Ara bé, atenent als resultats de 'estudi de camp i la seva ulterior va-
lidaci6, cal emmarcar les possibilitats d’assignacié de nivells a unes
condicions segons s’indica a la taula segiient.

No aplicable

No aplicable

No aplicable

No aplicable
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Metodologia

3.1. Identificaci6 de les competéncies a avaluar

El primer pas per iniciar 'avaluacié de les competéncies per al co-
mandament és I'estudi de la part del perfil del lloc de treball que hi
fa referéncia i que haura estat definit sobre la base dels parametres
exposats en el capitol anterior.

De l'estudi del perfil, caldra extreure’n quina (o quines) de les compe-
tencies volem que siguin objecte de I'avaluacié que afrontem. D’altra
banda, també caldra tenir en compte I'objectiu de I'avaluacié: no és
el mateix avaluar diversos candidats per seleccionar el més idoni per
ocupar una posicié vacant, que avaluar qui ja ocupa un lloc amb I'ob-
jectiu de detectar necessitats formatives, avaluar-ne 'acompliment o
detectar potencial per al desenvolupament. Fins i tot poden, en el
cas de la provisid, haver-hi determinades competencies del perfil que,
circumstancialment, siguin prioritaries en un moment determinat
(canvis rellevants en els equips de treball; modificacions estructurals
de les unitats que impliquin noves formes de gestionar els processos
assignats a aquella unitat, etc.).

Quan del que es tracta és d’avaluar diversos candidats per ocupar un
lloc de treball concret, hem de pensar en quines sén les competéncies
q
critiques del perfil i en el corresponent nivell de valoracié que volem
garantir de manera previa a 'ocupacié. Aixi mateix, caldra considerar
que segurament n’hi haurd d’altres que podrem potenciar o reforcar
durant els primers mesos d’aquesta ocupacié.
q

Un cop hem decidit quines seran les competencies objecte de 'avalua-
cid, caldri estudiar-les amb detall tal com estan definides en el Dicciona-
7i. Posarem especial atenci6 a les subcompetencies i als comportaments
associats que sén els indicadors de nivell. Aquests dos elements seran
els que ens orientaran a I'hora de dissenyar els instruments d’avaluacié.

Guia per a I'avaluacié de competéncies...
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Una competéncia indica el domini d’un conjunt de comporta-
ments concrets en un lloc de treball concret d’una organitzacié
concreta.

S’acostuma a expressar en termes de “capacitat” per dur a terme
una activitat o utilitzant un verb substantivat.

Es el grau de domini de la competencia. Cada competéncia és
graduada en diferents nivells d’exigencia.

Factors en que es pot desglossar cada competencia en funcié del
tipus de comportaments que agrupa.

Comportaments que evidencien el domini de la competencia.
Sovint s'expressen amb verbs d’acci6 i es defineixen utilitzant
el verb en tercera persona. Cal que siguin activitats concretes,
observables i mesurables.

Seguint el model i atenent a les competencies que son requerides amb
més freqiiencia en aquests llocs de treball, us suggerim com a contin-
gut de referéncia per a I'avaluacié el segiient:

Cap de secci6é Cap de servei Subdirector/a
(N3/normal) (N2/alt) (N1/molt alt)
Competéncies - Direcci6 i desenvolupa- - Direccié i desenvolu- - Direccié i desen-
ment de persones pament de persones volupament de
persones
- Comunicacid, persuasié - Comunicacid, persua-
i influéncia sié i influéncia - Comunicacié,
persuasi6 i influ-
- Analisi de problemes i - Treball en equip i tre- éncia
presa de decisions ball en xarxa

- Visi6 estrategica
- Orientacié als resultats
i ala qualitat

14 | Guia per a I'avaluacié de competeéncies...



3.2. Eleccié del sistema d’avaluacio.
Les proves situacionals

Lavaluacié per competéncies es basa en una idea aparentment molt
simple: avaluar i valorar les persones per com fan les coses. La simpli-
citat d’aquesta idea no implica que el sistema d’avaluacié també ho
sigui, ja que requereix necessariament una metodologia rigorosa que
en garanteixi la maxima objectivitat.

Cal planificar quins instruments utilitzarem, amb quin objectiu, en
quin ordre, per qui seran valorats i amb quin sistema de registre reco-
llirem les dades. També cal valorar quan, com i quina informacié de
retorn de I'avaluacié donarem als participants.

~

N /

Per avaluar competencies tenim quatre tipus d’instruments basics:

Els qiiestionaris.
* Les referencies.
* Les proves situacionals.

Lentrevista per competencies.

Guia per a I'avaluacié de competéncies...
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Els qiiestionaris plantegen una série de preguntes, sovint relaciona-
des amb I'ambit laboral, a les quals el subjecte ha de contestar segons
la seva manera habitual de comportar-se. La seva qualitat es basa en
els estudis metodologics que tenen al darrere, que en garanteixen la
validesa i la fiabilitat. Hi ha molts tests disponibles, alguns de millors
que d’altres, i és important sempre assegurar-se del rigor metodologic
amb el qual han estat construits, aixi com de les poblacions de bare-
macid, per tal de poder-ne fer un bon us.

Les referéncies son testimonis que utilitzen 'observaci6 dels compor-
taments anteriors en situacions semblants a les situacions professionals
estudiades i amb una clara implicacié de les competéncies requerides.
Cal ser molt cautelds en I'ts de les referéncies i tenir present que hi ha
moltes limitacions; per exemple, cal tenir en compte que una compe-
téncia existent pot passar desapercebuda pel seu entorn laboral i, per
tant, no ser requerida. Es a dir, tot comportament individual estd en
funcié de I'individu perd també del context en el qual es desenvolupa
la seva activitat. D’altra banda, cal establir un meétode de recollida de
dades que garanteixi les condicions d’objectivitat. Nombrosos estudis
sobre fiabilitat i validesa qiiestionen aquest tipus d’instrument.

Les proves situacionals o tests de situacié tenen com a objectiu prin-
cipal simular de la manera més semblant possible, per bé que sim-
plificada, la realitat de I'organitzacié. Atés que en aquesta guia ens
centrarem en aquestes proves, ja que son les més adequades per als
processos d’avaluaci6 del nostre entorn, en parlarem amb més detall
en el proper apartat.

Lentrevista per competeéncies és un tipus especific d’entrevista ca-
racteritzat pel seu alt grau d’estructuraci6, desenvolupada a partir del
perfil de competéncies del lloc de treball concret i perque I'objectiu
principal és la cerca d’exemples concrets de comportament en el pas-
sat laboral de la persona entrevistada. Ara bé, per la seva especificitat,
sera objecte de la propera guia d’aquesta col-leccié.

Guia per a I'avaluacic de competéncies...



Finalment no podem deixar I'oportunitat d’esmentar els centres

d’avaluacié o assessment centers com un dels métodes més exhaus-

tius i complets que es poden utilitzar a ’hora d’avaluar competénci-

es, ja que estan expressament dissenyats per minimitzar els possibles

biaixos que es poden produir durant I'avaluacid, i permeten que els
q q

participants demostrin el nivell en quée posseeixen les competéncies en

un ampli ventall de situacions i proves.

Condicions:

Diversos avaluadors entrenats.

Diverses técniques d’avaluacié amb, com a minim, una prova si-
tuacional.

Les tecniques shan d’adaptar a les competencies identificades com
a critiques del lloc (disseny a mida).

Cada competencia ha de ser avaluada per un minim de dues técni-
ques i/o exercicis.

El resultat de les valoracions sha de basar en la informacié conjun-
ta d’avaluadors i técniques.

Cada participant ha de ser avaluat per diferents avaluadors.

Avantatges:

Permeten avaluar un ampli rang de competencies i a diversos can-
didats simultaniament.

Elevada validesa i fiabilitat.

Els resultats es poden utilitzar amb diferents objectius (seleccid,
avaluaci6 de potencial, deteccié de necessitats, pla de carrera...).
Alta capacitat predictiva.

Guia per a I'avaluacié de competéncies... |
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Les proves situacionals

Tal com us avancavem, les proves situacionals es dissenyen amb I'ob-
jectiu de col-locar la persona a qui volem avaluar en una situacié que
sassembli al més ajustadament possible a les situacions laborals a les
quals shaura d’afrontar. Per tal de poder-la resoldre satisfactoriament,
la persona candidata haura de posar en practica els coneixements, els
procediments i les actituds que siguin necessaris.

Aquestes proves situacionals han de ser elaborades per a cada lloc o
grup de llocs (en el nostre cas concret, per als llocs de treball de co-
mandament), i permetran comprovar si la persona candidata posseeix
les competencies requerides per ocupar el lloc de treball i en quin
nivell pot desenvolupar eficagment les funcions exigides.

De proves situacionals, també en podem trobar de diversos tipus. Una
manera de classificar-les és segons el nombre de candidats que savalu-
en simultaniament. Aixi, trobarem: els exercicis de grup i els exercicis
individuals. Cada tipologia de proves és més idonia per avaluar deter-
minats tipus de competéncia. A 'annex 1 us proposem una matriu
d’eleccié orientadora per avaluar les onze competéncies descrites al
Diccionari.

Vegem les caracteristiques basiques de cada tipus de proves:

1. Exercicis de grup

Atés que una part important de la tasca del carrec de comandament
es desenvolupa en grup (reunions, tasques a fer en les unitats de tre-
ball...), és important observar com es comporten els nostres candidats
davant d’aquest tipus de situacié. Els exercicis grupals son els que
permeten valorar millor aquests tipus de competencies.

Dins les proves d’exercicis de grup podem diferenciar entre:
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* Dinamica de grup amb rol assignat
En aquest exercici els membres del grup tenen un rol préviament
fixat, i han de dur a terme una discussié sobre un tema plantejat
que té relacié amb el lloc de treball o bé resoldre un problema en
un periode de temps determinat. En aquests casos, cal plantejar
situacions equilibrades.

En aquest exercici el més adequat és treballar amb un grup de
quatre a sis persones, amb un minim de dos avaluadors.

* Dinamica de grup sense rols assignats
En aquesta prova, a diferéncia de 'anterior dinamica, no hi ha
rols previament assignats, sind que cadascd actua en funcié de
la seva manera habitual de comportar-se. El contingut pot ser
qualsevol problema que requereixi una solucié immediata.

2. Exercicis individuals

Aquests exercicis permeten observar situacions d’interaccié social
semblants a aquelles que es poden donar en el lloc de treball, i es fan
individualment. Podem diferenciar entre:

* Proves de rol
Aquests exercicis simulen situacions tipus de la practica profes-
sional. En la seva realitzaci6 hi col-laboren actors amb rols assig-
nats.

També conegut pel seu nom en angles, el roleplaying és un dels
exercicis que permeten avaluar més competencies, principalment
les que fan referéncia a les relacions interpersonals. Cal tenir en
compte el seu elevat cost —tant de temps com de persones—
ja que, en ser un exercici individual, només permet I'avaluacié
d’un tnic candidat en cada realitzacié d’exercici, a més del fet
que sha de preparar acuradament el rol dels col-laboradors.

Guia per a I'avaluacié de competéncies... |
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¢ FExercici de safata

La majoria de llocs de comandament requereixen, per al desen-
volupament de les seves funcions, executar tasques que cal fer
per escrit.

En aquest sentit, aquest exercici (conegut també per I Tray o In
Basquet) es construeix mitjangant I'elaboracié de materials i docu-
mentacié representativa de les tasques relacionades amb el lloc de
treball, que cal avaluar (informes per estudiar, notes per preparar, ac-
tes de reuni, cartes per dictar, missatges de trucades telefoniques...).

Lelaboracié de la documentacié de les proves cal que sigui es-
pecifica per a cada lloc de treball o per a un conjunt de llocs
homogenis. La preparacié inclou les etapes segiients:

* Coneixer els materials i documents que fan referencia a les
tasques propies del lloc de treball que cal avaluar.

* Escollir-ne els més representatius i elaborar la documentacié
que es col-locara a la safata (informes, actes, cartes, missat-
ges...). Cal tenir en compte que aquesta eleccié ha de possibi-
litar 'efectiva avaluacié de les competencies requerides.

* Establir per escrit els criteris d’avaluacié i les pautes de respos-
tes esperades dels exercicis.

En el desenvolupament de la prova la persona candidata haura
d’atendre la documentacié que trobi a la safata (tal com indica
el nom de l'exercici), i haura de decidir quines son les actuaci-
ons que caldra dur a terme per resoldre 'exercici proposat en el
temps establert.

Analisi de cas

Aquest exercici planteja d’'una manera detallada una situacié o
problema organitzacional, i formula tota una serie de qiiestions
que la persona participant haura de resoldre. També pot reque-
rir 'elaboracié d’un informe de més o menys complexitat sobre
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aquestes qiiestions. Leleccié de la situacié plantejada ha de ser
realista i es poden donar recomanacions per resoldre-la.

Fact find

En aquesta prova, la persona avaluada ha de llegir una petita part
d’informacié sobre un problema. Aquesta persona pot plantejar
les qliestions que consideri convenients a la persona que adminis-
tra la prova, per tal d'incrementar la informacié de queé disposa.

Presentacié oral
En aquest exercici, la persona avaluada caldra que faci la presen-
taci6 oral d’un tema concret vinculat amb el lloc de treball.

Abans d’iniciar la prova poden donar-se indicacions sobre el
tema a exposar i el tipus d’audiéncia a la qual s'adreca, i es pot
permetre un temps minim de preparacié. També hi ha la possi-
bilitat de plantejar preguntes amb objectius concrets.

Les proves que us suggerim per a I'avaluacié de les competencies indi-
cades a l'apartat de perfil sén les segiients:

Competéncies

Instruments

Cap de seccié
(N3/normal)

- Direcci6 i desenvolupa-

ment de persones

- Comunicacid, persua-

sié i influéncia

- Analisi de problemes i

presa de decisions

- Memoria
- Exercici de safata
- Entrevista per compe-

téncies

Cap de servei
(N2/alt)

- Direccié i desenvo-

lupament de persones

- Comunicacié, persua-

si¢ i influéncia

- Treball en equip i tre-

ball en xarxa

- Orientacid als resul-

tats i a la qualitat

- Memoria
- Exercici de safata
- Entrevista per compe-

téncies

Subdirector/a
(N1/molt alt)

- Direccié i desenvolu-

pament de persones

- Comunicacié, persua-

si¢ i influéncia

- Visié estratégica

- Presentacié oral
- Exercici d'analisi

de cas

- Entrevista per compe-

téncies

Guia per a I'avaluacié de competéncies...
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A Tannex 2 podeu trobar exemples d’exercicis per avaluar llocs de
treball de comandament.

3.3. Disseny de les proves
Pel que fa al disseny de les proves, cal tenir en compte tant les funci-
ons com la manera com aquestes es desenvolupen en situacions reals

del lloc de treball que volem avaluar.

Dins d’aquest procés de disseny de proves és ttil recollir, amb caracter pre-
vi, una relaci6 d’incidents critics relatius al lloc de treball objecte del procés.

~

N /

Lentrevista prévia amb els superiors jerarquics (i, si fos possible, els

anteriors ocupants) del lloc de treball ens permetra disposar d’infor-
maci6 d’aquests incidents critics. La seva expertesa ens facilitara iden-
tificar quines sén les conductes i actituds decisives que poden conduir
a una bona execucié de les funcions assignades i les que poden contri-
buir a una execucié deficient.

Paral-lelament, també és recomanable fer una relaci6 de respostes es-
perades de cadascuna de les proves, ja que ens facilitaran emplenar el
registre d’observacié i emetre la posterior proposta d’avaluacié de la
persona candidata.
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3.4. Els instruments de registre. Graelles de valoracié

Els instruments de registre permeten que I'avaluador enregistri al llarg
del procés les observacions que va obtenint de la persona avaluada.

La forma ortodoxa de procedir és que el registre i la valoracié siguin
dues fases diferenciades. Ara bé, sovint per raons d’eficiéncia i quan
les persones que han de fer aquesta tasca han estat ben entrenades i
s6n bones coneixedores de les proves, es pot dur a terme el registre
dels comportaments i la seva categoritzacié de manera simultania.

En el nostre cas, com a instrument de registre, hem optat per la gra-
ella de valoracié6, que possibilita que I'avaluador reculli sistematica-
ment la informacié i faci una primera diferenciacié d’aquells com-
portaments que indiquen domini de la competéncia dels que no ho
indiquen (tal com s'exemplifica a 'annex 3).

3.5. Avaluacié

Lavaluacié es fonamenta en 'observacié, I'enregistrament, la catego-
ritzaci6 i la valoracid, per part de les persones avaluadores, dels com-

Guia per a I'avaluacié de competéncies... |

23



24

portaments i/o respostes que duen a terme les persones avaluades a
I'hora de resoldre les situacions plantejades.

La metodologia d’avaluacié esta formada per les fases segiients:

* Observacié directa de les accions i els comportaments que
executa la persona avaluada.

* [legistre de conductes (i/o respostes).

* (Categoritzaci6 de les actuacions en uns estandards de va-
loracié.

e Avaluacié per a la presa de decisié final, tenint en compte
totes les proves realitzades.

Aquest fet posa en evidencia la importancia que les persones que ac-
tuen com a avaluadores tinguin un entrenament previ sobre aquesta
metodologia i siguin molt conscients de les dificultats més comunes
que es trobaran en el procés per tal d’evitar cometre errors.

Les persones avaluadores hauran de coneixer amb precisi6 les qiies-
tions seglients:

* Les competéncies que es volen avaluar, aixi com el nivell de domini
exigit pel perfil i les evidéncies comportamentals que I'identifiquen.

* Les proves que es proposen, 'ordre en queé es duran a terme i les
respostes esperades per a cadascun dels suposits.

* Els instruments de registre.

* Els criteris d’avaluacio.

* Els elements basics sobre metodologia observacional, que compren-
dra el coneixement sobre quins sén els biaixos que poden interferir
en aquest procés amb l'objectiu de detectar-los, minimitzar-los i
evitar-los.
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Dificultats de I’observacié i I’avaluacié

Lobservacié pot comportar una serie d’errors o desviacions deguts
principalment a problemes perceptius o interpretatius, que cal evitar,
entre els quals podem destacar, perque sén més freqiients, els segiients:

e Selectivitat de I'atencié. Latencié selectiva influeix quan captem
només una part d'un determinat esdeveniment, sense percebre’n
altres detalls o la globalitat. Hi pot haver la tendéncia a 'observacié
de trets globals (conducta o actitud general) o I'observacié de trets
concrets (accions puntuals, paraules, gestos, etc.). Cal evitar qual-
sevol de les dues tendéncies. La selectivitat de I'atencié esta condi-
cionada pels efectes segiients:

— Centracié. Quan un esdeveniment destaca sobre els altres, que-
dant la resta atenuats.

— Assimilacié. Quan conductes similars o estimuls de magnitud
semblants es confonen.

— Contrast. Diferencia entre dues condicions i alteraci6 de la seva
magnitud. Cal tenir en compte que la valoracié optima d’una
persona candidata pot infravalorar les conductes de les altres per-
sones a avaluar.

— Halo. Quan un esdeveniment es percep de manera esbiaixada per
Pefecte d’un d’anterior. Cal tenir en compte que I'actitud i les
conductes de les persones avaluades poden modificar-se al llarg
de la sessio. Cal evitar, doncs, la tendeéncia a puntuar molt bé en
tots els trets als que ens semblen millors i a puntuar baix en els
que no ens ho semblen tant.

— Ancoratge. Tots els esdeveniments s6n percebuts de manera es-
biaixada per I'efecte de les primeres percepcions.

* Tendencia central. Tendéncia que té la persona avaluadora a valorar

la puntuacié intermédia automaticament, sense discriminar ade-
quadament i evitant prendre una posicié.
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e Selectivitat de la memoria. Fl fet de confiar excessivament en la
<. . . ) . ) .
memoria pot perjudicar els resultats de I'observacié per I'oblit de
conductes. Cal anotar de manera immediata tot allo que es consi-
deri necessari.

* Categoritzaci6 espontania. Quan s'observa una conducta rellevant
i que no esta categoritzada sha d’anotar sense incloure-la en una
competencia de manera espontania. Posteriorment, s'analitzara i es
veura on s’inclou.

* Centrar-se en la propia experiencia: és important no partir de la
propia experi¢ncia professional, académica o d’especialitzacid, pre-
nent-la com a referent per valorar 'execucié de la persona a qui es
valora.

* Coneixement previ. La interpretacié pot anar condicionada pel co-
neixement previ que tinguem sobre les persones a valorar, la qual
cosa ens pot conduir a emetre judicis sobre el potencial o les capa-
citats que se suposa que té la persona avaluada, en lloc de fer una
valoracié sobre la seva conducta a I’hora de respondre a la situaci6
o problema plantejat.

Grau d’ajust al perfil

La valoracié de cada prova, d’acord amb els criteris préviament fixats,
ens possibilitara obtenir una puntuacié del nivell de domini que, de
cada competéncia, tenen els candidats en cadascun dels exercicis. La
valoraci6 dels exercicis configurara la puntuacié parcial que tindrem
en compte a I'hora d’elaborar la graella de valoracié final.

La valoracié final haura de recollir tant les puntuacions enregistrades

a cadascuna de les proves com les observacions que els avaluadors
haguessin recollit en la realitzacié dels diferents exercicis.
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El resultat final de I'avaluacié ens permetra identificar els punts forts
i febles de cada persona en relacié amb el perfil, determinar el grau
d’ajust que la persona seleccionada té envers el perfil establert (tal com
sexemplifica en 'annex 4) i, en darrer terme, puntuar-les i elaborar
un ranquing d’idoneitat del lloc.
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Conclusions

Nombrosos estudis comparatius en matéria de seleccié han posat de
manifest que la utilitzaci6 de técniques d’avaluacié per competencies
aporten una major eficacia i capacitat predictiva per a la identificacié
de les persones més idonies per desenvolupar un lloc de treball.

La inclusié d’aquesta metodologia en la provisié de llocs de coman-
dament o en el seu acompliment, a banda d’augmentar-ne I'eficacia,
és sens dubte una bona oportunitat per potenciar la millora profes-
sional: la persona avaluada obté una retroalimentacié dels seus punts
forts o febles, en relacié amb les competencies avaluades, i pot esta-
blir un programa de millora i desenvolupament professional. D’altra
banda, l'organitzacié pot detectar necessitats formatives, identificar
perfils potencials i, en definitiva, obtenir informacié valuosa sobre
els seus recursos humans amb la qual cosa pot dotar-se de millors
estrategies de direccid, de disseny de programes de desenvolupament
i afavorir els canvis necessaris.

Finalment, la incorporacié d’aquestes teécniques pot anar més enlla
de la seva aplicacié especifica (seleccid, avaluacié de 'acompliment,
detecci6 de necessitats formatives...), articulant un enfocament que
alinei els instruments de seleccid, de formacié i de carrera professio-
nal en un sistema de gestié integrat dels recursos humans basat en les
persones i en les seves competencies.
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Iccionari

Annex 1. Matriu d’eleccié orientadora
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Annex 2. Exemples d’exercicis per avaluar
llocs de treball de comandament

1. Exercici de safata

Sou el cap del Servei de Recursos Humans. Lloc adscrit a la Subdi-
reccié General del Departament X. D’aquest lloc depenen 12 llocs de
treball. El personal adscrit al Departament X és de 1.150 treballadors,
distribuits en 237 centres de treball.

(Us adjuntem el Decret d'estructura del Departament, en qué consten
les funcions de la unitat i el lloc on sou adscrits, la descripeié del lloc de
treball i ['organigrama corresponent.)

En aquest moment sén les 10 h. Us trobeu al despatx i teniu previst
despatxar amb el/la vostre/a superior jerarquic/a a les 11 h. Disposeu
d’una hora abans d’aquesta reunié i voleu avangar al maxim la feina
que teniu acumulada.

Treballeu en I’exercici com si féssiu, realment, en aquesta situacié.
Us adjuntem unes situacions que haureu de resoldre, amb la docu-
mentacié annexa.

Podeu respondre els problemes plantejats en 'ordre en que els aneu
abordant, o que considereu oportu. Per a cada situacid, haureu d’es-
criure les raons per les quals preneu les accions que decidiu:

¢ Si decidiu no prendre cap acci6 en relacié amb algun dels problemes,
indiqueu-ho i expliqueu-ne els motius.

* Si decidiu, de moment, no fer res respecte al problema, perd penseu
fer-ho en un futur, indiqueu per que ho posposeu.

* Per a aquells problemes dels quals us voleu ocupar ara, heu d’escriure
tot alld que decidiu o penseu fer.
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* Si penseu delegar a alguna persona en concret algun dels problemes,
indiqueu-ho i digueu el lloc de treball que ocupa la persona en la qual
ho voleu fer (tenint en compte 'organigrama adjunt de la vostra uni-
tat). També podeu escriure instruccions o qualsevol comentari, si pen-
seu que cal.

* Si decidiu fer servir el telefon, heu d’indicar amb qui voleu parlar, que
penseu dir i qué voleu aconseguir de cada conversa.

Heu de prendre tantes decisions com pugueu amb la informacié de
que disposeu. Si per resoldre alguns dels problemes necessiteu dispo-
sar de més informacid, indiqueu de la manera més concreta possible
quina informacié us caldria i com I'aconseguirieu.

Disposeu d’una hora per fer 'exercici.

Situacio 1

Rebeu un missatge de correu electronic del/de la director/a general de
la vostra unitat en qué us demana, per a la reuni6 que té ales 12 h, un
aclariment respecte a les dades corresponents a I'informe de cobertura
de llocs de treball amb personal funcionari interi (document annex 1:
informe mensual del Departament —llocs de treball / tipus de vincu-
laci6 de les persones que els ocupen).

Situacio 2
Us lliuren un escrit en que el/la director/a dels Serveis Territorials del
vostre departament a Girona us sol-licita la creacié d’un lloc singular:

responsable de coordinacié (grup C, subgrup C1, nivell 20).
Situacio 3

Rebeu, directament, la trucada d’un funcionari que us vol fer una
consulta sobre un concepte de la seva nomina.
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2. Exercici de safata

Disposeu d’uns minuts per coneixer les indicacions generals de I'exer-
cici. Haureu de llegir la informacié basica que se us presenta, i con-
sultar tots els dubtes que pugueu tenir.

En aquest exercici assumireu el rol de cap del Servei de Personal del
Departament. Durant el primer dia en aquest nou lloc de treball us
trobareu amb una serie d’assumptes que 'anterior cap del Servei ha
deixat pendents de solucionar.

La vostra missié consistira en resoldre i/o gestionar els assumptes pen-
dents que es presenten. Per fer-ho, disposareu només de 40 minuts,
que comengaran a comptar una vegada se us hagin presentat les si-
tuacions que us plantegem i la informacié que us cal saber tant del
Departament com del vostre Servei.

(Us adjuntem el Decret d'estructura del Departament, en qué consten
les funcions de la unitat i el lloc on sou adscrits, la descripeié del lloc de
treball i ['organigrama corresponent.)

Per a cadascuna de les situacions plantejades, haureu d’escriure les
accions concretes que durieu a terme:

* Podeu escriure notes, missatges de correu electronic, cartes; planificar
reunions; prendre decisions; demanar informacio, etc.

* Pel que fa a qualsevol assumpte o accié6 que decidiu no respondre,
haureu d’especificar que farfeu o indicar a quina persona ho delegueu,
assenyalant qué ha de fer, com i quan. Si no és aixi, es considerara que
I'assumpte no ha estat atés o considerat.
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Situacio 1
Rebeu el missatge de correu electronic segiient, corresponent a I'assis-
téncia a un curs de formacié:

Per a: cap del Servei
De: cap de la Seccié

Assumpte: Formacié

Bon dia,

El senyor X demana que li confirmem si podra dur a terme el curs de Plani-

ficacié, la documentacié del qual t'adjunto.

Considero molt important que hi pugui assistir, perqué els continguts sén
d’aplicacié directa al seu lloc de treball, per realitzar les tasques que té en-
comanades. També vull constatar que és una persona molt eficient, i que

constantment demostra la seva valua.
Séc conscient que em vas dir que el pressupost de formacié és molt just
en aquestes dates de I'any; el curs té un cost de mil euros, i el faria fora de

la jornada laboral.

Et demano que em puguis respondre avui mateix, data de finalitzacié del

termini per fer la inscripcié.
Gracies,
XXX

Cap de la Seccié de Recursos Humans

Departament
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Situacié 2
Rebeu el missatge de correu electronic segiient, corresponent a un
expedient que es tramita a la vostra unitat:

Per a: cap del Servei
De: subdirector general

Assumpte: Expedient 104050

Bon dia,

Hem rebut una reclamacio corresponent a I'expedient 104050. T'envio
la documentacié detallada que hi fa referéncia: les persones interessa-
des ens comuniquen que, com que no el resolem, promouran accions

judicials.

Ahir vaig parlar amb el técnic de la teva unitat sobre aquest tema. Em
va explicar que hi ha hagut un retard en I'elaboracié de la resolucio, a
causa de les complicacions que han sorgit durant la tramitacié de tot

el procés.

En coheréncia amb el nostre objectiu de resoldre aquest expedient,
t'agrairia que poguéssim informar les persones interessades de I'estat

de la gliestié abans que no iniciin cap accid.
Gracies,
XXX

Subdirector general

Departament

(...)
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3. Exercici d’analisi de cas

Disposeu d’uns minuts per coneixer les indicacions generals de
Pexercici. Haureu de llegir la informaci6 basica que se us presenta, i
consultar tots els dubtes que pugueu tenir.

En aquest exercici assumireu el rol de subdirector/a general
d’Assistencia a les Persones, lloc on us heu incorporat recentment,
adscrit a la Direccié General d’Assistencia i Salut del Departament.

El/la director/a general de la vostra unitat us ha encomanat que feu
una analisi de la situaci6 actual quant a les funcions desenvolupades a
la vostra unitat, per poder establir un pla d’accié per als propers anys,
tenint en compte el pressupost assignat.

La vostra tasca:

Disposeu d’una hora per escriure un informe per al/per a la
director/a general d’Assistencia i Salut, en queé haureu de resumir
els punts clau de I'estudi que dureu a terme i oferir recomana-
cions clares per desenvolupar accions futures. Caldra que:

1. Definiu el Pla de treball de la vostra subdireccié general.

2. Establiu les bases per a una planificacié territorial dels centres
adscrits a la vostra unitat.

3. Dissenyeu el quadre de comandament de la unitat: prioritzeu els
programes a implementar, i els indicadors i mesures per fer-ne
el seguiment.

4. Esmenteu els recursos personals i materials necessaris que reque-
reix la vostra subdireccié general per desenvolupar correctament
aquestes accions.

Guia per a I'avaluacié de competéncies...
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(Documentacié que adjuntem:

* Decret d'estructura del Departament, en qué consten les funcions de
la unitat i el lloc on sou adscrits, la descripcié del lloc de treball i
lorganigrama corresponent.

o Altra informacié: p. ex. dades, indicadors i estadistiques del Depar-
tament, de [ldescat...)
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Annex 3. Exemple de graella de valoracié

Direccio i desenvolupament de persones

Definicié

Capacitat per dirigir equips i aconseguir que les aportacions
d’aquests contribueixin a la consecucié de resultats per part de
lorganitzacié.

N2/alt

Dirigeix i coordina els equips de treball que duen a terme projec-
tes sobre els quals tenen gran autonomia.

Guia per a I'avaluacié de competéncies... | 37



38

Nivell inferior

(d1a3)
Direccié - () Esta més orien-
de tat a les persones
persones que als resultats

del servei.

- (-) Se saltael/la
cap de seccié o
altres nivells de la
jerarquia quan li
interessa tractar
un assumpte
directament amb
la persona que el
gestiona.

- (-) No coneix els
punts forts i febles
dels membres del
seu equip.

- (1) No té els crite-
ris clars i, o bé no
els comunica, o
bé ho fa perd de
manera confusa.

Nivell d’acord amb el perfil
(de 42 6)

- Aplica diferents estils de direccié

segons la situacié i les perso-
nes que dirigeix. El seu estil de
direccié ajuda que les persones
de I'equip aportin el maxim de si
mateixes. Mostra sensibilitat per
apropar-se a cada persona, cosa
que fa amb un tracte personal.

- Analitza I'equip que té i n’iden-

tifica els punts forts i els punts
febles.

- Trasllada la planificacié estrate-

gica de la direcci6 a I'equip del
servei. Comunica els objectius
que ha d’assolir el servei i els
que corresponen a cada seccio.
Ajuda el seu equip a visualitzar
la missié.

- Mostra assertivitat per denegar

peticions de I'equip quan valora
que no es poden atorgar.

- Condueix reunions efectives

(temps i resultats).

- Estableix els graus de decisié

que tenen els diferents membres
de I'equip o grups de persones.

- Assegura que es compleixin els

estandards de qualitat i d’efica-
cia de la feina desenvolupada
per I'equip.

- Estableix els objectius que s’han

d’assolir entre els diferents
membres de 'equip amb resul-
tats i terminis concrets. N'avalua
I'acompliment i déna informacié
a I'equip sobre el grau d’eficien-
cia de |la seva manera de treba-
llar. Fa una avaluacié continua
de I'equip basada en factors
objectius.

- Respecta la jerarquia i fomenta

que es respecti.

- Assumeix la responsabilitat de

I’equip i les seves errades, si
s’escauen.

- Déna resposta a |'equip sobre

els assumptes gestionats.

- Té els criteris clars i actua amb

coheréncia.

- Assumeix el rol de cap d’equip

sobre els assumptes gestionats.
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Nivell excel-lent
(de7ag)

- (+) Promou accions

per facilitar la inte-
gracié dels nous
membres, ja sigui
directament, ja sigui
delegant la tasca.

- (+) Estableix meca-

nismes especifics per
fomentar la comuni-
cacié en I'equip.

- (+) Assumeix el rol

de cap del seu equip
davant dels conflictes
amb altres equips o
serveis.

- (+) Déna informacié

a I'equip sobre el
grau d'eficiéncia de
la seva manera de
treballar. Fa una
avaluacié continua
de I'equip basada en
factors objectius.

- (+) Fa suggeriments

al seu equip en lloc
de donar ordres.

- (+) Resol situacions

dificils amb mem-
bres de I'equip o
amb altres equips,
mostrant una actitud
conciliadora.

- (+) Coordina I'equip

de manera que
n’aconsegueix la
maxima efectivitat.



Lideratge

Nivell inferior
(d1a3)

- (-) Quan sorgeixen pro-

blemes de relacié dins
I'equip, la situacié es fa
més i més conflictiva

perqué no els ha afron-

tat en el moment inicial.
- (-) No manté sempre

i en tot moment un
tracte respectudés amb
tots els membres del
seu equip.

Nivell d’acord amb el
perfil (de 4 a 6)

- Comunica les directrius

a 'equip per tal que
disposi d’unes orienta-
cions inicials.

- Capta situacions poten-

cialment conflictives

en I'equip. Intervé per
acostar posicions quan
hi ha discrepancies
entre els membres de
I'equip. Vetlla per la
resolucié del conflicte i
en fa el seguiment fins a
la resolucié.

- Fomenta el treball en

equip i la participacié
per tal que els membres
d’aquest aportin idees

i solucions i facin pro-
postes.

- Déna confianca a

I'equip per treballar amb
autonomia. Respecta les
decisions de I'equip en
els assumptes delegats
i en aquells en qué
I'equip té autonomia.

- Davant un canvi en ['or-

ganitzacié, actua impul-
sant-lo: aporta explica-
cions, comprén com

el viuen les persones,
aporta informacié per
reduir les pors, ofereix
suport als membres de
I'equip i els déna reforg
i informacié que ajuden
a consolidar el canvi.

- Exigeix un rol professio-

nal a I'equip. Vetlla per
I'acompliment de les
funcions atribuides i de
les normes de treball.

- En I'aspecte técnic,

és un referent per a
I'equip.

Nivell excel-lent
(de7ag)

- (+) En estructures

matricials, exerceix influ-
éncia en persones que
no depenen jerarqui-
cament de |'estructura
per assolir un objectiu
interservei.

- (+) Porta un seguiment

correcte de I'acompli-
ment de les normes i
funcions dels membres
de 'equip.
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Nivell inferior

(d1a3)
Desenvo- - (-) No coneix les arees
lupament de millora dels mem-

de bres del seu equip.

persones - (-) Fa encarrecs de
treball sense tenir en
compte les mancan-
ces del seu equip.

- (-) No estableix
sempre els mateixos
criteris quan ofereix
feedback positiu/
negatiu als membres
de I'equip.

Nivell d’acord amb el
perfil (de 4 a 6)

- Coneix els membres del

seu equip: n'identifica

els punts forts, les arees
de millora, les motivaci-
ons i la manera de ser.
Identifica el que valoren
els diferents membres del
seu equip.

- Identifica les mancances

de I'equip i les comunica
de manera assertiva.
S’implica i participa en
el desenvolupament de
I'equip.

- Fomenta I'intercanvi d'in-

formacié i la gestié del
coneixement en el servei.
Comparteix la informacié
amb I'equip i fomenta que
aquest tingui una visié
global dels assumptes que
es gestionen.

- Aplica reforg positiu/
negatiu als diferents mem-

bres de I'equip i ho fa
amb coherencia i sempre
amb els mateixos criteris.
Valora les activitats desen-
volupades per I'equip i els
resultats assolits.

Comunicacid, persuasio i influéncia

Definicié

Nivell excel-lent
(de7ayg)

- (+) Delega o proposa

encarrecs de treball als
membres de I'equip,
amb la qual cosa contri-
bueix al seu creixement.

- (+) Manté sistematica-

ment oberts els canals
de comunicacié amb els
membres de I'equip.

- (+) Crea sistemes per

gestionar el coneixe-
ment en el servei.

Capacitat per transmetre un missatge de manera estructurada,
emprant un llenguatge d’acord amb la situacié i la persona des-
tinataria. Cal que I'emissor adapti el seu discurs a I'interlocutor
per aconseguir un major impacte. Capacitat per emetre les co-
municacions escrites implicites en I'exercici de les seves funcions.

N2/alt

Utilitza la comunicacié per liderar 'equip, tant si és el propi
com si ha estat format per respondre a una necessitat puntual, i
sassegura que tothom s'orienta als mateixos objectius.
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Persuasié

Nivell inferior
(dra3)

- (-) Ha de recérrer a la

imposicié perque no
aconsegueix convencer
amb el seu discurs.

- (-) Té dificultat en el

moment de mostrar
assertivitat i en el d’ar-
gumentar el seu punt
de vista.

Nivell d’acord amb el
perfil (de 4 a 6)

- Quan comunica un mis-

satge, ho fa de manera
que el que diu i el que
entén el receptor és el
mateix, i s’assegura que
s’entén amb tots els
matisos amb qué s’ha
emes.

- Afronta situacions de

discrepancia quan cal

i hi aporta arguments
per defensar el seu punt
de vista.

- Argumenta i defensa

una linia de treball
mostrant el valor afegit
que aporta i s'assegura
que l'interlocutor ho
compreén.

- Exposa el que ha de

dir, perd respecta altres
opinions.

- Es comunica amb

respecte, emprant un
llenguatge adequat a la
situacié.

- Detecta quines neces-

sitats o interessos té
I'interlocutor.

- Adapta el seu discurs al

perfil de Iinterlocutor, a
les necessitats concre-
tes que manifesta, al rol
que assumeix, etc.

- Mostra empatia i habi-

litat per posar-se en el
lloc de Iinterlocutor.

- S'assegura que aporta

arguments adequats
perqué préviament els
ha contrastat.

- Explica la feina i els

resultats assolits pel
servei, tant a nivell
intern com a nivell
extern.

Nivell excel-lent
(de7ay)

- (+) Es comunica asserti-

vament quan la situacié
ho requereix i aconse-
gueix fer prevaldre el
seu criteri.

- (+) Adapta el seu dis-

curs a l'interlocutor per
tal de satisfer les seves
inquietuds, de manera

que els seus arguments
tinguin més impacte.

- (+) Comunica i conveng

I'equip de manera
natural.

- (+) Transmet el que

pensa i defensa els seus
criteris.

- (+) S'assegura que l'in-

terlocutor comprén el
valor afegit que defensa.
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Comuni-
cacié
interna

Comuni-
cacié
externa

Nivell inferior

(d1a3)

- (-) Presenta resisténcia

a compartir informacio.

- () La informacié
aportada no és estruc-
turada, coherent i crea
incerteses.

Nivell inferior
(d1a3)

- (-) No és receptiu a
tota la informacié que
prové dels diferents
canals.

- () Presenta dificultats
per establir procedi-
ments de comunicacié
dins el servei.
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Nivell d’acord amb el
perfil (de 4 a 6)

- Vetlla perqué en el ser-
vei la informacié flueixi
de manera que tothom
la pugui compartir.

- En situacions de canvi,
assumeix el seu rol:
aporta informacié,
comunica els canvis i
els argumenta, comen-
ta les consegiiéncies
que se’n deriven, escol-
ta les pors i les incerte-
ses que viu l'equip...

- Redacta informes
escrits ben estructurats
i que facilitin la presa
de decisions del seu
cap.

Nivell d’acord amb el
petfil (de 4 a 6)

- Es capag de captar
informacié per dife-
rents canals: formals i
informals.

- Defineix procediments
de comunicacié per
fomentar que tots els
agents implicats en
un projecte disposin
de tota la informacié
sobre els assumptes
relacionats.

Nivell excel-lent
(de7a9)

- (+) Fa particip I'equip
a través de missatges
eficagos que generen
sentiment de pertinen-
ca i concreten el rumb i
I'orientaci6 del servei.

- (+) Exerceix I'escolta
activa per congixer i
captar qué manifesta el
seu equip.

Nivell excel-lent
(de7a9)

- (+) AT’hora de comu-
nicar, modifica el seu
registre per tal d’esta-
blir relacions amb dife-
rents interlocutors.

- (+) Es comunica de

manera clara i sintética
i adapta el discurs a
I'interlocutor.



Annex 4. Exemple de grau d’ajust al perfil
definit

Resum del grau d’ajust al perfil definit
Nom de la persona avaluada:

* Ombregeu les competéncies que voleu avaluar amb cada exercici.

Per a cada exercici, introduiu la nota que la persona avaluada obté de cada competéncia.

** Destaqueu amb color vermell les puntuacions inferiors a 4 (punts febles), i assenyaleu les puntuaci-
ons superiors a 7 (punts forts).

COMPETENCIES*  Exercici 1 Exercici 2 Exercici 3 Total**
(per ex., exercici (per ex., presen-  (per ex., entre-
de safata) tacié oral) vista per com-

peténcies)
Direcci6 i desenvolupament de persones

Direcci6 de
persones

Lideratge

Desenvolupament
de les persones

Total competéncia

Comunicacié, persuasié i influéncia

Persuasié

Comunicacié
interna

Comunicacié
externa

Total competéncia
Total avaluacié

Observacions

Guia per a I'avaluacié de competéncies...
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Annex 5. Orientacions basiques
per a la persona avaluadora

Per ser un bon comandament, no n’hi ha prou de
tenir un bon domini dels coneixements técnics i dels
procediments que sén propis de I'area administrativa
en que es treballa, sind que sén necessaris altres tipus
de competencies.

Aquestes competencies shan de poder utilitzar i opti-
mitzar —de manera transversal en 'organitzacié—,
i és amb aquest objectiu que s'unifiquen les exigen-
cies relacionades amb la capacitat de comandar i les
eines per a la seva valoracid.

En ’Administracié de la Generalitat de Catalunya,
Iavaluacié de competencies per als carrecs de co-
mandament té, com a eines basiques de referéncia,
el Diccionari de competéncies dels carrecs de coman-
dament de la Generalitar de Catalunya i la Guia per
a lavaluacié de competéncies dels carrecs de comanda-
ment de la Generalitar de Catalunya.

Gesti6 de la unitat Lideratge de persones

Visid estratégica Direccid i desenvolupament de
les persones

~ « Planificacié i organitzacié « Treball en equip i
« Orientaci6 als resultats treball en xarxa
i orientacié a la qualitat
« Analisi de problemes
i presa de decisions

« Comprom(s amb el servei « Orientaci6 a la
public i I'organitzacié ciutadania

« Actualitzacié professional i
millora continua

« Competeéncia técnica

Flexibilitat i gestid del canvi Comunicacid, persuasié i influéncia

Autogestié personal Influéncia i relacié

Orientacions basiques
per a la persona avaluadora



1. Qué so6n les competeéncies?

Una competéncia és un repertori de comportaments
observables que estan causalment relacionats amb
una bona o excel-lent execucié d’un treball concret
en una organitzacié concreta. Aquests comporta-
ments sén el resultat del funcionament integrat d’'un
conjunt de coneixements —de tipus conceptual, de
procediment o de tecniques—, habilitats, actituds i
trets de personalitat.

Ser Saber fer

Saber

Voler fer Saber estar

2. Quin és el rol de 'observador-
avaluador?

Les competencies professionals s'avaluen a partir de
conductes concretes. Aquest fet déna més seguretat
a la tasca d’avaluacid, perd afegeix algunes peculiari-
tats metodologiques que cal tenir presents.

Es molt important garantir I'objectivitat de les me-
sures per tal que les dades recollides en un procés
d’avaluacié de competencies siguin valides i fiables.

En aquest sentit, la tasca de la persona responsable
de l'avaluacid és critica.

En aquest triptic es recullen els elements clau
d’aquesta metodologia i que caldra que tota persona
que es vegi en la necessitat de participar en un procés
d’aquestes caracteristiques tingui ben presents.
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3. Quines soén les fases de la
metodologia d’avaluacié?

Lavaluaci6 es fonamenta en I'observacié, I'enregis-
trament, la categoritzacié i la valoracid, per part de
les persones avaluadores, dels comportaments i/o
respostes que duen a terme les persones avaluades a
I’hora de resoldre les situacions que se’ls plantegen.

bservacié directa de les accions i els com-
portaments que executa la persona avaluada.
* llegistre de conductes (i/o respostes).
 (ategoritzacié de les actuacions en uns es-
tandards de valoracid.
e /valuacié per a la presa de decisi6 final, te-
nint en compte totes les proves realitzades.

Observacié

. Recollida sistematica i objectiva de conductes
contrastables i verificables, per poder fer la
pertinent classificacié i avaluacié

N

. Tenir en compte les dificultats/interferéncies
en I'observacid, per evitar-les o minimitzar-les

Registre

. Enregistrament selectiu de les accions i res-
postes observades a les graelles de valoracié

. Classificacié de les conductes observades

Categoritzacio

N

. Recull d’evidéncies positives i negatives
d’una mateixa competéncia

Emplenament de la graella de valoracié

w

. Tenir en compte les dificultats inherents a

N

I’avaluacié

Avaluacié

. Puntuacié de les proves

N

. Determinaci6 del grau d’ajust al perfil: inte-
graci6 de les puntuacions de cada prova i de
les observacions realitzades

. Retorn de la informaci6 a les persones ava-

w

luades

4. Quines son les dificultats de
P’avaluacié?

La persona avaluadora ha de:

* Congixer quines sén les exigencies del perfil.
* Coneixer quins sén els criteris d’avaluacié.

e Coneixer els instruments de registre.

No obstant aixd, 'observacié pot veure’s interferida
per una serie de dificultats, principalment degudes a
causes perceptives o interpretatives, que cal tenir en
compte per poder-les evitar i/o minimitzar.

Qui avalua ha de:

* Enregistrar tot el que veu, sense refiar-se de la me-
moria.

* Discriminar les conductes, evitant puntuar au-
tomaticament la puntuaci6 intermedia.

Qui avalua no ha de:

e Fer judicis precipitats.

e Fer valoracions aprioristiques sobre alguna de les
persones a les quals ha de valorar.

* Deixar-se portar per les primeres impressions.

* Valorar a partir d’un tnic comportament, per im-
portant que li sembli.



