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1. RESUMEN EJECUTIVO

1.1 INTRODUCCION |

El anteproyecto de ley del estatuto del Empleado Publico, que en las fechas
en las que se realiza este plan de mejora se encuentra en tramite parlamentario,
regula que las Administraciones Publicas deberan establecer sistemas de evaluacién
del rendimiento de los empleados municipales a través de procedimientos fundados
en los principios de igualdad, imparcialidad, no discriminacidon, objetividad vy
transparencia, regulando igualmente que la evaluacion periddica debera tenerse en
cuenta a efectos de la promocién en la carrera, la provision y el mantenimiento de
los puestos de trabajo y para la determinacién de una parte de las retribuciones
complementarias vinculadas a la productividad o al rendimiento. Esta situacion
convierte a los planes de evaluacién en una obligaciéon para las Administraciones
Publicas reforzandolos como instrumentos de mejora.

En este sentido, el Ayuntamiento de Gijon, a través del presente plan de
mejora, va a disefiar un sistema de evaluacion del desempefio que tiene una doble
orientacién. Por un lado favorecer la valoracion del grado de cumplimiento de los
objetivos definidos para cada empleado de acuerdo con los objetivos
departamentales que se hayan aprobado en el Plan de Actuaciéon Municipal y, en
segundo lugar, la evaluacién del desempeno que el empleado tiene que realizar
para tratar de conseguir estos objetivos. El sistema que se define se nutre de los
principios de igualdad, objetividad, transparencia, eficiencia y mejora de los
servicios publicos.

El sistema de evaluacién del rendimiento que se propone se entiende como
un proceso sistematico y peridodico de analisis que permite determinar las
contribuciones y aportaciones de cada uno de los empleados municipales a los
objetivos departamentales e individuales asi como la valoracién de su desempeno
con el objeto de contar con datos objetivos en los que se apoyen y fundamenten las
actuaciones de Recursos Humanos.

1.2 EL AYUNTAMIENTO DE GIJON

Gijon es una ciudad que por su poblaciéon se encuentra en el ambito de
aplicacion del Titulo X de la Ley 57/2003, de 16 de diciembre, de medidas para la
Modernizacion del Gobierno Local. Con anterioridad a la entrada en vigor de esta ley
el Ayuntamiento de Gijoén ya contaba con un modelo administrativo gerencial, en el
que al frente de cada area politica de competencias figura una Concejalia Delegada
y dependiendo de éstas las Direcciones de Area o las Direcciones Generales que son
organos superiores e integran una varia areas de actividad culminando la
organizacion administrativa.

Los o6rganos directivos esenciales de la estructura administrativa municipal
son las Coordinaciones Generales de cada area o concejalia, con la denominacion de
Direcciones de Area, las Direcciones Generales que integren una o varias areas, en
su caso, y que culminan la organizaciéon de una Concejalia, el titular del érgano de
apoyo a la Junta de Gobierno Local y al Concejal-Secretario de la misma, con la
denominacién de Secretario-Letrado de la Junta de Gobierno Local, el titular de la
Asesoria Juridica, el Secretario General del Pleno y el Interventor General Municipal.
Igualmente, también tienen la consideracion de d&rganos directivos de la
Administracién Municipal las direcciones de los organismos auténomos
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dependientes del Ayuntamiento de Gijon, como titulares de los maximos 6rganos de
direccion de estas entidades y las Direcciones y Gerencias de las entidades publicas
empresariales dependientes.

El modelo de gestidn se basa en una descentralizacion en la prestacion de
servicios — 3 Organismos Autonomos y 8 Empresas Municipales - y una fuerte
centralizacidon de los procesos de coordinacion de las politicas de recursos humanos,
financiera, de innovacion tecnoldgica y de modernizacién. En este sentido, en el
ambito de actuacion del presente plan de mejora, las politicas de recursos humanos
se planifican, se disefian y se controlan desde los servicios centrales municipales
mientras que la ejecucién de las mismas, junto con la gestion del personal, se
realiza por cada organismo o entidad dependiente.

El presupuesto consolidado del Ayuntamiento de Gijon para el ejercicio 2006
asciende a la cantidad de 272.775 Millones de euros de los que un 53% se
corresponden al Ayuntamiento, un 10% a los tres Organismos Auténomos y un
37% a las Empresas Municipales. Los gastos de personal representan un 20% del
presupuesto municipal. Si cuantificamos el presupuesto de gastos consolidado de
los 2.379 trabajadores del “Grupo Ayuntamiento de Gijon” — 878 Ayuntamiento,
288 los tres Organismos Auténomos y 1.213 las Empresas Municipales - los gastos
de personal suponen casi un 35% del presupuesto municipal consolidado.

Destacar, por las especiales connotaciones que tiene para el presente plan
de mejora, que durante el ejercicio 2006 se van a destinar 1.087.000 € en
incentivos al rendimiento, subconcepto econdémico 150.00 “Productividad”, que
supone casi el 3% de los gastos de personal. Con cargo a este concepto se imputan,
por un lado, los cantidades maximas que cada empleado municipal puede llegar a
cobrar fruto del resultado de los dos procesos de evaluacion semestrales que se
vienen realizando hasta la actualidad y, por otro lado, las compensaciones por el
especial rendimiento y dedicacion que se asignan bien individualmente bien a
equipos de trabajo para el desarrollo de proyectos singulares a través de
expedientes especificos en los que se aprueba el proyecto, la duracion, los objetivos
y las asignaciones periddicas a cuenta del fin de proyecto y las contraprestaciones
por hito y fin de proyecto.

1.3 DIAGNOSTICO

1.3.1 La politica de Recursos Humanos

La politica de personal del Ayuntamiento de Gijon tiene una larga
experiencia en materia de consenso y negociacion colectiva. Es evidente que un
clima laboral de consenso favorece el impulso y apoyo para trabajar decididamente
por la modernizacién de la Administracion Municipal a través de proyectos tan
ambiciosos como el Plan de Sistemas, el Plan de Comunicaciones o el Plan de
Mejora de la Gestion.

La Plantilla del “Grupo Ayuntamiento de Gijon” es de 2.379 empleados
municipales de los que 1.213, el 51% sobre el total, pertenecen a las 8 empresas
municipales, 288, el 12%, a Organismos Auténomos y 878, 37%, al Ayuntamiento.
Como se ha comentado anteriormente, se constata el proceso de descentralizacion
llevado a cabo durante las décadas de los 80 y 90.
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El ambito de actuacion del presente plan de mejora se concentra en los 878
plazas de plantilla del Ayuntamiento de Gijéon de las cuales, 783 corresponden al
colectivo de funcionarios, el 89% sobre el total de las plazas, y 95 plazas estan
configuradas para el colectivo de personal laboral lo que representa un 11%.

La plantilla se ha incrementado durante el periodo 2002 a 2006 en un 8%
debido, principalmente, al crecimiento del Servicio de Atencién al Ciudadano, con la
apertura de cuatro nuevas oficinas en otros tantos centros municipales integrados,
por la prestacidon de nuevos servicios orientados a la promocion econdémica y al
empleo.

TABLA 1
Evolucion de la plantilla
2002 2003 2004 2005 2006
ENTIDAD
No % No % No % No % No %
Ayuntamiento 823 37,68 841 37,03 856 37,23 869 37,18 878 36,91
Organismos Autéonomos 279 12,77 288 12,68 286 12,44 287 12,28 288 12,11

Fundacién Municipal Cultura, E. y U. P. 144 6,59 147 6,47 143 6,22 143 6,12 147 6,18
Fundacién Municipal Servicios Sociales 73 3,34 74 3,26 74 3,22 74 3,17 71 2,98

Patronato Deportivo Municipal 62 2,84 67 2,95 69 3,00 70 3,00 70 2,94
Empresas Municipales 1.082 49,54 1.142 50,29 1.157 50,33 1.181 50,53 1.213 50,99
Empresa Municipal Aguas 124 5,68 125 5,50 127 5,52 129 5,52 136 5,72
Empresa Municipal Limpieza 591 27,06 640 28,18 650 28,27 657 28,11 680 28,58
Empresa Municipal Transporte Urbano 332 15,20 332 14,62 332 14,44 337 14,42 337 14,17
Centro Municipal Empresa 7 0,32 9 0,40 9 0,39 9 0,39 9 0,38
Teatro Jovellanos 11 0,50 18 0,79 18 0,78 19 0,81 19 0,80
Empresa Municipal Vivienda 8 0,37 8 0,35 7 0,30 13 0,56 14 0,59
Sociedad Mixta Turismo 9 0,41 9 0,40 10 0,43 12 0,51 13 0,55
Jardin Botanico Atlantico de Gijon SA - - 1 0,04 4 0,17 5 0,21 5 0,21
TOTAL PLANTILLA 2.184 100,00 2.271 100,00 2.299 100,00 2.337 100,00 2.379 100,00

FUENTE: Presupuesto General del Ayuntamiento de Gijon (2006)

La distribucion de las plazas de plantilla por grupo de adscripcidon nos
muestra el grado de tecnificacion de la organizacion y se representa con las plazas
que corresponden a los grupos A, B, exigiéndose para el acceso a cada uno de estos
grupos titulacion universitaria superior o media respectivamente las cuales
suponen un 18% sobre el total de la plantilla. El nGmero de plazas del grupo E, en
el que se encentran los operarios y ayudantes no especializados, ha experimentado
un descenso de 17 plazas durante el periodo 2002 a 2006 lo que supone una
disminucién de un 24%. Igualmente, destacar que si de las 533 plazas del grupo D
restamos las 387 plazas de policias y bomberos resultan 146 plazas del grupo D lo
que supone que las 158 plazas de los grupos A y B superan a los trabajadores del
grupo D. Estos datos reflejan el grado de tecnificacion del Ayuntamiento.

El Ayuntamiento cuenta con una plantilla joven ya que casi un 40% de los
empleados tiene menos de 40 afios y el 35%, cuentan con menos de 10 afos de
antigledad. Esta circunstancia, unida a la estabilidad en el empleo que genera baja
rotacidon, es favorable para realizar actuaciones a largo plazo sobre los recursos
humanos. Igualmente, con el objeto de destacar el capital humano de la
organizacion es preciso hacer referencia a que el 37% de la plantilla municipal esta
en posesion de estudios universitarios.
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El proceso de reposicion de efectivos y el crecimiento de la plantilla
experimentado durante las dos ultimas décadas, motivado por los nuevos servicios
ofertados a los ciudadanos, ha incidido en la edad media de los trabajadores
municipales situandola en 44 afios.

Actualmente, se evalla el cumplimiento de objetivos a través de dos
informes semestrales de cada Jefatura de Servicio, responsables de los Centros
Gestores. En general, no existen criterios sistematicos de evaluaciéon y cada
Jefatura de Servicio utiliza su propia metodologia de evaluacion. Ello conduce a las
siguientes situaciones:

1. Algunos resultados no dependen del trabajador evaluado y se le
valoran a él no retribuyendo el desempefio realizado.

2. Solo se valoran los resultados, objetivos, y no se valora el impacto
que ello puede tener en la calidad de los mismos o en otros aspectos
organizacionales como recursos materiales y financieros, clima
laboral, etc.

3. Los objetivos no se comunican claramente a cada trabajador evaluado
y éste no participa en su definicion.

En el afio 1992 se inicia la reforma administrativa con la que, a partir del
analisis y valoracion de puestos de trabajo, se configurd el manual de estructura en
el que se define el modelo organizativo, la tipologia de los puestos estructurales, las
relaciones de jerarquia y los criterios generales de los elementos retributivos,
aprobandose la primera Relacion de Puestos de Trabajo en dicho afio,
convirtiéndose ésta en el instrumento para la ordenacion y clasificacidon de los
puestos de trabajo de acuerdo con las necesidades de la organizacién. Anualmente,
se aprueban las modificaciones de la Relacion de Puestos de Trabajo para ajustar
tanto la estructura como los puestos a las necesidades de los servicios
convirtiéndose en la herramienta basica y estratégica para la ejecucion de las
decisiones sobre la gestion de recursos humanos.

FIGURA 1
Transformacion administrativa e innovacion en la gestion

Innovacién
Gestion Participativa

2004 / 2007
A

Plan Mejora Gestion
2000/ 2003

Plan Estrategico
2002 /2012

1997- Plan de
Sistemnas

1990- Reforma
administrativa

1960- Adaptacion
estructura democréatica

Conservacion
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1.3.2 Analisis DAFO

Como instrumento para el diagndstico de la situacion de la organizacion,
ademas de los indicadores para conocer la situacion de los recursos humanos en el
Ayuntamiento de Gijon descritos en los apartados anteriores, se va a realizar un
analisis D.A.F.0. en el que se detectan las oportunidades y amenazas del entorno
asi como la debilidades y fortalezas de la organizacion que afectan directamente al
disefo, definicién, desarrollo y ejecucion de un sistema de evaluacion del
desempefio. El resumen del analisis D.A.F.O desarrollado en el plan de mejora se
muestra en la Figura 2:

FIGURA 2
Analisis DAFO

ANALISIS INTERNO

DEBILIDADES

La estructura de tareas no estd
claramente definida

Objetivos departamentales vy
personales no alineados con los
organizativos

La comunicacion no llega a
todos los niveles de |Ila
organizacion

Ausencia de evaluacion del
impacto de las  acciones
formativas

la promocién profesional no
valora el desempefio

FORTALEZAS

Voluntad clara y decida por
parte de la direccion

Cultura participativa

Orientacidon hacia la innovacién
en la gestion

Politica corporativa de Recursos
Humanos

Plan de actuacién municipal y
memoria de gestién

AMENAZAS

La evaluacion del desempefio en
las Administraciones Publicas.
Ventajas de no hacerla.

La evaluacién del rendimiento
puede ‘“estar de moda” vy
generar falsas expectativas.
Gestion y administracion del
personal no direccion de las
personas en la Administracion
publica

La evaluacién del rendimiento
esta, por lo general, mal vista
por los trabajadores y por los
sindicatos

OPORTUNIDADES

Estatuto del Empleado Publico
Metodologia con rigor cientifico
Experiencias positivas: modelo
colaborativo y participativo
Desarrollo tecnolégico

1.4 PLAN DE ACCION

Como resultado del diagndstico detallado del apartado anterior se constata
que, si bien en el Ayuntamiento de Gijon se ha llevado a cabo un proceso de
modernizacion que se ha basado en la innovacion tecnoldgica y en la mejora de las
técnicas de gestion que han supuesto una transformacién del conjunto de la
organizacion municipal, en la actualidad se precisa contar con un instrumento de
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mejora que permita impulsar actuaciones sobre la gestion de los recursos humanos
y que sea una palanca de cambio en la forma de valorar la aportacion de cada
persona de la organizacion.

El Ayuntamiento de Gijon precisa un instrumento de gestion que le permita:
= Avanzar en la adecuada definicion de puestos de trabajo.
= Vincular la carrera profesional con el desempeio
= Relacionar entre la evaluacion del desempeiio y la retribucion variable
» Detectar las necesidades formativas.

= Contar con elementos objetivos a la hora de motivar la remocion del
puesto de trabajo.

= Comunicar los objetivos y conocer su grado de consecucion.

= Estar preparados para los cambios propuestos en el Estatuto del Empleado
Publico.

La reforma pendiente en nuestro Ayuntamiento debe centrarse, de manera
prioritaria, en su principal capital, que es el capital humano, esto es, las personas
que trabajan en la organizacion. Este cambio implica reconsiderar las cualidades
que han de tener los empleados municipales desde una perspectiva enfocada hacia
la gestion, una actitud favorable hacia la formacion continua, una capacidad de
adaptacién a entornos cada vez mas cambiantes y una actitud de responsabilidad
ante los resultados de la labor individual y colectiva. Necesitamos, por tanto,
mecanismos que nos permitan disponer de trabajadores publicos motivados, cuyo
esfuerzo sea valorado adecuadamente y que haga que se impliquen en mayor
medida en la consecucidon de resultados, es decir, en la atencion a las demandas de
los ciudadanos y en la resolucion de sus necesidades.

1.5 EL INSTRUMENTO DE MEJORA

Se ha decidido utilizar como instrumento de mejora la evaluacion del
desempefio de los empleados municipales dado que los resultados del trabajo de los
individuos son fruto del desempefio de las tareas de éstos, asi como de variables
externas a ellos mismos propias del entorno. Los resultados obtenidos por un
individuo se relacionan directamente con su desempefno y éste se considera una
funcion de su motivacion y de su habilidad, es decir, del esfuerzo que esta
dispuesto a concentrar en su trabajo y de sus capacidades, de lo bien que sabe
hacer las cosas. Por ello, todos los sistemas o subsistemas de la gestion de recursos
humanos se van a orientar a mejorar las habilidades y la motivacion de los
empleados con el fin de optimizar el desempefio y conseguir los resultados
deseados.

La evaluacién del rendimiento en el trabajo se sitia como parte nuclear del
proceso de gestidon de recursos humanos orientada fundamentalmente a los
individuos mas que a los grupos o a la organizacién como un todo. Los diferentes
elementos o subsistemas de la gestion de recursos humanos se hayan
interrelacionados entre si, influyendo, o potencialmente influyendo, la evaluacién
del desempefio en los demas subsistemas de la gestion de recursos humanos. En la
Figura 3 se representa la relacion e influencia entre los subsistemas de gestion de
recursos humanos.
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FIGURA 3
Subsistemas de Recursos Humanos

., Analisis
Seleccion

RECURSOS

Adecuaciéon HUMANOS Planes de

carrera

Comunicacion L, Evaluacion
Motivacion

FUENTE: Ernst & Young Consultores

1.6 MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE
GIJON

El sistema de evaluacion del desempeiio del Ayuntamiento de Gijon es un
proceso riguroso y cientifico que nos va a permitir obtener informacidon de las
aportaciones de cada uno de los empleados en un periodo determinado de tiempo
asi como del grado de cumplimiento de los objetivos asignados.

Nuestro objetivo es conseguir su implantacion en el conjunto de la
organizacion municipal. En el Ayuntamiento de Gijon y en los Organismos
Autdnomos existen 47 familias de puestos de trabajo diferentes que integran 1.160
puestos especificos. Cabe destacar que un 42 % de los puestos de trabajo del
Ayuntamiento de Gijon se concentran en policias y bomberos por lo que el Area de
Seguridad Ciudadana y Trafico no se abordard hasta que el sistema no se haya
completado y rodado en el resto dreas municipales. El proceso de implantacién que
se propone es progresivo y por familias de puestos y areas funcionales lo que
permitira realizar los ajustes oportunos y revisar el sistema en su conjunto.

En cuanto a lo que se va a evaluar, se define un doble proceso de
evaluacion: por un lado, los resultados de un empleado a través de los que
podemos valorar si el trabajador cumple sus objetivos o con fines de administracién
de personal. Por otro lado se pretende evaluar el desarrollo, la motivaciéon la
retroalimentacion y orientaciéon del trabajador y para evaluarlo sélo es posible
utilizando criterios de desempeno.

En el sistema de evaluacién del desempefio van a participar los siguientes
actores:

= La organizacion: tutoriza la adecuacion de objetivos del plan de actuacion
municipal y los objetivos departamentales e individuales e impulsa, coordina
y supervisa el sistema de evaluacion.
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= La Comision de Evaluacion: es el 6rgano responsable de velar por la
adecuacion del sistema de organizacidn con las necesidades de Ia
organizacion y de los empleados municipales.

= Los evaluadores: son aquellos miembros de la organizacion que mejor
conocen las misiones y los objetivos de los puestos de trabajo a evaluar, que
pueden observar frecuentemente la conducta y el rendimiento del ocupante
del puesto y que, a través de un proceso exhaustivo de formacion, han
adquirido los conocimientos y habilidades necesarios para realizar
valoraciones fiables y validas a través de un proceso de evaluacion y de la
entrevista de evaluacién,. Se ha definido un total de 74 evaluadores de los
que 24 corresponden al Area de Seguridad Ciudadana.

= Los evaluados: El evaluado es la persona sobre la que el evaluador realiza
la valoracion.

= Los expertos independientes: son profesionales independientes, de
reconocida solvencia técnica, que apoyan y asesoran a la comision de
evaluacion, a los evaluados, a los evaluadores y a los técnicos del
departamento de recursos humanos.

Dado que el objeto sistema de evaluacion del rendimiento en el
Ayuntamiento de Gijon tiene una doble orientacion es preciso utilizar dos
instrumentos de evaluacion: Uno orientado hacia los resultados ya que se va a
evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos individuales y grupales o
departamentales en consonancia con el plan de actuaciéon municipal y un segundo
instrumento orientado a la evaluacion del desempefio para lo que es preciso evaluar
conductas.

Cientificamente se ha demostrado que lo mas util a la hora de evaluar a un
trabajador es combinar medidas de resultados y de desempefios. La técnica para
evaluar los resultados es la direccién por objetivos y la técnica seleccionada para la
evaluacién de las conductas es la técnica de escalas de conductas observadas. A
continuacion se detallan las metodologias que se van a emplear en el Ayuntamiento
de Gijon para la definicion del instrumento de evaluacion:

1.6.1 El método de evaluacion de las conductas: Escales de conductas
observadas

La metodologias que se va a utilizar para la evaluacion de las conductas se
basa en conductas rutinarias que se componen por una serie de items que
describen formas positivas o negativas de actuar de los trabajadores, facilitando a
los evaluadores el proceso de evaluacion, ya que se responde mostrando su total o
parcial acuerdo o desacuerdo con la relacion de tales conductas con las del
trabajador evaluado, y a los evaluados que conocen una guia de conductas. Las
fases para la implementacion del método evaluacidén de las conductas para cada
familia de puesto objeto de evaluacion son:

» Identificacion de los incidentes criticos.
» Identificacion de las dimensiones del puesto

= Disefio de los anclajes conductuales: (Escalas de valoracién con anclajes
conductuales - E.V.A.S)

= Disefio de las preguntas de la entrevista de la evaluacion
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1.6.2 El método de direccion por objetivos

Para dar un paso mas en la implantacion de dos de los instrumentos de
gestidon desarrollados en el Ayuntamiento de Gijon, el plan de actuacién municipal y
la memoria de la gestion, es preciso traducir los objetivos del plan de actuacién en
objetivos departamentales e individuales y que con la agregacion de los resultados
de la evaluacion de cada uno de ellos se obtengan los indicadores de la memoria de
gestidon. Los objetivos se van a definir a través de las siguientes fases:

El plan de actuacién municipal fijara los objetivos generales para un periodo
de cuatro afnos.

1. Anualmente, con el proceso de elaboracion del anteproyecto del
presupuesto, a través de la Direcciéon General Econdmico Financiera, se
traduciran los objetivos generales en objetivos operativos asignandose
cada objetivo a cada programa presupuestario y a cada unidad
organizativa.

2. Los responsables del programa de actuacion (evaluadores) se reuniran
con cada empleado que participa en la consecucion del objetivo
(evaluado) y, en un proceso participativo, se estableceran objetivos
individuales concisos y mesurables, asi como los plazos e indicadores.
Inicialmente, este proceso sera tutorizado por los expertos formados al
efecto.

3. Se comunicaran los objetivos e indicadores, a través de la intranet
municipal, a la Direccién de Recursos Humanos para que, una vez
contrastada su consistencia, relevancia y adecuacién, se sometan a su
aprobacion por la Comision de Evaluacion.

1.6.3 El cuestionario de evaluacion

El cuestionario de evaluacion definido consta de cuatro partes claramente
diferencias:

Datos de identificacion del evaluado:

En este apartado se muestra tanto, en el modulo de autoservicios a los
gestores (MSS-Manager Self Services) como en el moédulo de autoservicios de los
empleados (ESS-Employee Self Services) el nombre del empleado, la extension
telefénica, direccion de correo electronico u otros medios de contacto, el
identificador del empleado, la unidad organizativa, el puesto, la antigiedad en la
organizacion y en el puesto, la denominacion del puesto y las funciones generales
del mismo, los estudios académicos y los cursos de formacion recibos en los ultimos
5 afos.

Datos de identificacion del evaluador:

En este apartado se realiza una breve resefia al evaluador, mostrandose el
nombre y los medios de contacto.
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Conductas a evaluar resultantes de la técnica de incidentes criticos y
con las valoraciones de los anclajes

Las conductas que se pretenden evaluar relacionadas con las dimensiones de
la familia de puestos se describiran conforme al siguiente ejemplo:

Dimensidn 1°: Solucion de problemas

Anclajes conductuales:

TABLA 2
Valoracion de los anclajes conductuales

Bajo (1) Medio (3) Alto (4)

Nunca o casi nunca es capaz de Normalmente encuentra soluciones Es capaz de encontrar soluciones
encontrar soluciones a los eficaces a los problemas que se le originales y eficaces ante cualquier
problemas que se le plantean, y plantean pero suele necesitar un problema que se le presente durante el
normalmente ya no intenta cierto tiempo para alcanzarlas y a desempefio de su puesto. Siempre
encontrar soluciones, ni identificar ~ veces, aunque puede ser una consigue llegar a una solucién

las incidencias. solucién aceptable en un caso satisfactoria para todas las partes
determinado, no es satisfactoria implicadas. Ademas suele encontrar
para todas las partes implicadas. soluciones rapidamente.
Escala:
1 2 3 4

La puntuacion de las conductas del evaluado se obtiene del resultado de la
suma algebraica de los valores de cada anclaje estructural dividido entre el nimero
de dimensiones evaluadas.

Objetivos:

Una vez mostradas las dimensiones del puesto, con los anclajes
conductuales y escalas de valoracion del puesto a evaluar se describira el objetivo u
objetivos definidos de acuerdo con el procedimiento descrito. Cada objetivo
establecido al evaluado se valorara conforme a la siguiente escala:

TABLA 3
Valoracion de los objetivos
% CUMPLIMIENTO < =
DE OBJETIVOS CALIFICACION INTERPRETACION SIGNIFICADO
Entre el 0% vy el ] . Implica que el cumplimiento es
59,9% 1 Necesita mejorar deficiente
Entre 60% y el 69,9% 2 Regular Implica que se cumple el objetivo por

debajo de lo esperado

Implica que la actividad se encuentra

Entre 70% y el 89,9% 3 Bien en un nivel aceptable y cumple los
objetivos del puesto y las expectativas

Implica que la actividad se cumplié de

Entre el 90% vy el . acuerdo a lo programado y sobresale
4 Sobresaliente o
100% con los requerimientos del puesto y las
expectativas

La puntuacidon de los objetivos del evaluado se obtiene del resultado de la
suma algebraica de los valores de cada objetivo dividido entre el numero de
objetivos evaluados.
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Valoracion final

En el formulario de evaluacién, una vez valorados objetivos y conductas, se
procederad a obtener la puntuacion final global de la evaluacion. La puntuacion final
del proceso de evaluacién se obtiene del resultado de la suma algebraica de los
valores de la evaluacion de cada anclaje estructural y de cada objetivo dividido
entre el numero total de dimensiones y objetivos evaluados menos la suma
algebraica de la puntuacidon correspondiente a las conductas contraproductivas
dividido entre el numero total de conductas contraproductivas evaluadas.

TABLA 4
Valoracion final
PARAMETRO CALIFICACION INTERPRETACION
FINAL
0.00 - 2,99 NECESITA MEJORAR/ DESEMPENO NO SATISFACTORIO: En general su
! ! desempefio es deficiente, muy inferior al exigido por el puesto.
2,99 - 3,99 REGULAR: En general su nivel de desempefio esta por debajo de lo normal.
4.00 - 6.99 BIEN: Sus resultados cumplen con los requerimientos normales exigidos por el puesto.

Su desempenio es adecuado.

SOBRESALIENTE: En términos generales su desempefio es excepcional y se distingue
7,00 - 8,00 por ser superior a otros. Es usual que sus resultados y comportamiento tengan un alto
nivel de calidad.

Plan de accidon

En el formulario se muestra un apartado para describir las acciones de
mejora propuestas por el evaluado y el evaluador. Estas acciones tienen como
objetivo la mejora del desempefio del empleado a través de formacion, adecuacion
de los recursos materiales, financieros y tecnoldgicos y remocion del puesto.

Firmas
Por ultimo, se indicaran las firmas del evaluado y del evaluador mostrando
asi su conformidad con la entrevista de evaluacion. En el caso de no firmar se

detallaran las observaciones oportunas que seran estudiadas por la Comision de
Evaluacion.

1.6.4 La entrevista de evaluacion

El método de entrevista que se propone es la denominada entrevista
conductual estructurada que se define como el sistema de obtencion de informacion
mediante una conversacidn que, en principio, garantiza la misma experiencia de
entrevista a todos los evaluados. Las caracteristicas de una entrevista estructurada
de evaluacion son:

= Se centran en preguntas para conocer las habilidades y destrezas
necesarias para un rendimiento adecuado en el puesto de trabajo.

= Se hacen las mismas preguntas a todos los evaluados de una misma
familia de puestos. Inicialmente, que existiran varios evaluadores para
un mismo evaluado, los evaluadores promedian las discrepancias.

La escala de valoracidn se apoya en los anclajes estructurales y en la escala
de valoracidn de los objetivos que hemos descrito anteriormente.
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1.6.5 Los efectos del sistema de la evaluaciéon del desempeiio

En este apartado se van a concretar los impactos del sistema de evaluacién
del desempefio en los objetivos establecidos en el plan de accion recogido en el
apartado 4 del presente plan de mejora. Los efectos para cada actuacion de
recursos humanos seran:

19, Detectar necesidades formativas: Una de las acciones que derivan de la
evaluacion es la necesidad de formacién de un evaluado. El evaluador podra
acceder a la relacién de cursos que existen en el plan de formacién y proponer al
evaluado asi como recomendar cursos no contemplados para su posterior
aprobacion por Recursos Humanos. Una vez recibida la formacion por el trabajador,
se puede comparar el impacto de ésta sobre el desempefio en el puesto de trabajo
ya que se compara el resultado del empleado formado con los resultados anteriores
y con el grupo de control (resto de empleados de su familia de puestos y unidad
qgue no han recibido formacion).

29, Mejorar la comunicacion y la participacion: tanto evaluadores como
evaluadores participan en la definicion de objetivos y conductas y van a conocer los
objetivos encomendados y las conductas que se premian o se castigan. A medida
que vayamos implantando el sistema de evaluacion del desempefio podremos
comparar los resultados conseguidos por un area en la que ya se ha implantado la
evaluacion del rendimiento de otra en la que aln no se haya llevado a cabo.

392 Provision de puestos: En los procesos de provision de puestos de trabajo
mediante concurso de méritos los candidatos deberdn de contar durante los ultimos
5 anos consecutivos con una evaluacién final superior a 5 puntos. En cuanto a la
libre designacion se establece el mismo periodo de tiempo y una valoracion final de
sobresaliente.

40, Carrera Profesional: Se establece un modelo de carrera horizontal en el que
el empleado municipal va a progresar profesionalmente sobre el mismo puesto. El
disefio de las carreras propuesto es el siguiente:

» Categorias: Cada 5 aflos consecutivos con una evaluacion final de 5
puntos se accederd a la siguiente categoria dentro del grupo de
pertenencia del empleado. De acuerdo con las categorias definidas en el
estatuto del empleado publico el tiempo para recorrer las cinco
categorias seria de 25 afios lo que puede reducir la presion existente en
la actualidad sobre la promocion interna y la promocion vertical
despejando dudas sobre el camino a recorrer para promocionar sobre el
mismo puesto. Si durante los siguientes dos afios se mantiene la misma
valoracién se consolidara la categoria.

= Niveles: Cada 5 afios consecutivos con una evaluacion final de 5 puntos
se accedera al siguiente grado personal. Si durante los siguientes dos
afios se mantiene la misma valoracion se consolidara el grado personal
con el nuevo nivel.

59, Retribucion: En la actualidad cada empleado municipal puede llegar a cobrar
la cantidad de 758,30 € afo en funcidon del resultado de la evaluacion. Inicialmente,
durante el proceso de evaluacion se mantendra esta cuantia para los empleados
que estén involucrados en el nuevo sistema de evaluacion del desempefio,
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conviviendo el actual sistema de evaluacion con el nuevo sistema propuesto en el
presente plan de mejora. Con esta cuantia se retribuird la especial dedicacion de
los empleados involucrados en el nuevo sistema.

Una vez realizados los ajustes sobre el sistema de evaluacion y transcurridos
4 afios desde su implantacion se propone la siguiente incidencia en la retribucién en
funcién del resultado de la evaluacion:

Se establece hasta un maximo de un 3% sobre la retribucién bruta anual,
excluidos los complementos, personales con una distribucién proporcional respecto
a la valoracion final conseguida por el evaluado. (3% si obtiene un 8). Si el
resultado es menor a 2,99 no se abona nada en concepto de productividad.

1.7 DEFINICION DEL PROYECTO

El Alcance y la envergadura del sistema de evaluacion del desempefio para
el Ayuntamiento de Gijon asi como el cambio de cultura organizativa y la
transformacion en los instrumentos de gestion de los empleados municipales que
supondra el desarrollo y la implantacion del mismo justifican la necesidad de
habilitar un proyecto ad-hoc para la direccion, coordinacién y seguimiento de las
actuaciones del sistema de evaluacion del desempefio. El trabajo se organizara bajo
la forma de un proyecto para permitir obtener un seguimiento formal del avance del
mismo.

Para el adecuado desarrollo del proyecto se define una Direccion Estratégica,
una Direccién Operativa y un Equipo de trabajo en el que se incluyen miembros
permanentes y miembros sectoriales.

En cuanto a la planificacién temporal de las actuaciones a realizar se pueden
visualizar en el siguiente cronograma:

FIGURA 4
Planificacion temporal del proyecto
2007 2008 2009 2010 2011
i Nombra da tarea Comianzo Fin Duracidn
T T?‘TJ T4 rr‘mlrﬁ‘m T.‘|??|T3‘T-f !']lT)‘T“.TlT-{ TT‘TZ"B|T-\1

DIRECCION GENERAL DE
1 |servicios oiii2007 | soeizooe | seid  EEEEE

DIRECCION GENERAL ECONCMICCY
2 | FINANCIERA 02/07(2007 | #112/2008 | 393 E

DIRECCION AREA PARTICIPACION
3 | CIUDADANA 010172008 | 30/06/2009 | 391d T

DIRECCION AREA MEDID
4 [ aENTE 0100772008 | 3112/2009 | 393 i
5 | DIRECCION AREA URBANISMO | 01/01/2009 | 30/06/2010 | 390d T

DIRECCION AREA PROMOCION
6 | EcoNGMCA Y EMPLED 010712009 | #1122010 | 393 i

DIRECCION AREA SEGURIDAD
7 |oupmuymico | D | dosann | s T

Se ha establecido un periodo de 18 meses para realizar un ciclo completo de
evaluacion, con 3 evaluaciones semestrales y la ultima de ellas evaluando el
impacto de las acciones correctoras. Durante el proceso descrito se van a realizar
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los ajustes y correcciones que sean precisos. En la propuesta de actuaciones que se
detalla en el cronograma a los seis meses de iniciar los trabajos en un area se
comienzan los trabajos en el area siguiente lo que supone que para conseguir la
implantacion y el rodaje del sistema en el Ayuntamiento de Gijon se necesitan 5
afos y 3 afios para los Organismos Autonomos dependientes.

1.8 PRESUPUESTO

Los gastos del proyecto para la implantacion de un sistema de evaluacion del
desempefio en el Ayuntamiento de Gijon ascienden a 89.100 € y se van a imputar a
los programas y partidas presupuestarias que se detallan de acuerdo con las
siguientes estimaciones:

TABLA 5
Estudios y trabajos técnicos
Concepto Unidades Importe m:?ntsaJal Total anual Tot(asl ::::;e)cto
Expertos independientes 2 280 € 560 € 6.720 € 33.600 €
Plan de Comunicacion 1 280 € 280 € 3.360 € 16.800 €
Total estudios y Trabajos Técnicos 10.080 € 50.400 €

Estas cuantias se imputaran al programa presupuestario 121.10 Plan de
Innovacion y Mejora de la Gestion.

TABLA 6
Formacion
Curso Ediciones Horas SRESIES Total
hora
Jornada sobre Evaluacion del
desempefio en las AAPP 1 6 150€ 200 €
Evaluadores 8 40 30 € 9.600 €
Expertos puestos (I.C.) 12 20 30 € 7.200 €
Evaluados 40 10 30 € 12.000 €
Total Formacion 38.700 €

Estas cuantias se imputardan al programa presupuestario 121.02
Administracién General de Personal.

Destacar que no se presupuestan los gastos de personal ya que los trabajos
se van a realizar con recursos existentes. Tampoco se presupuestan los gastos en
herramientas informaticas al contar el Ayuntamiento con un producto modular,
adquirido durante el afio 2005, para la gestion integral de los recursos humanos y
con una herramienta de analitica de datos (Business Intelligence) y de un almacén
de datos (datawarehouse).

1.9 INDICADORES PARA LA GESTION DEL PROYECTO

Para la adecuada ejecucién del proyecto es preciso definir una serie de
indicadores que nos ayuden a conocer el grado de implantacion y la evolucién del
mismo. Los indicadores de gestidn del proyecto se detallan en la siguiente tabla:
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TABLA 7
Indicadores de gestion

INDICADORES DE GESTION DEL PROYECTO
INDICADOR DEFINICION

: ; . Mide la diferencia entre el tiempo planificado para la realizacién de cada actuacién

Tiempo ejecucién proyecto: L ; ) )
definida en el cronograma con el tiempo real que ha sido necesario emplear.

Mide el nimero de horas de formaciéon impartidas a cada evaluado. El objetivo es 10

Formacion Evaluados:
horas por evaluado.

Mide el nimero de horas de formaciéon impartidas a cada evaluador. El objetivo es de

Formacion Evaluadores:
20 horas por evaluador

Mide el nimero de horas de formacién impartidas a cada experto en el puesto de

Formacion Expertos trabajo para la definicién de incidentes criticos y anclajes. El objetivo es 20 horas por
experto
Mide el nimero de acciones de comunicacion directa a cada colectivo de empleados. El
Comunicacién: objetivo es que cada empleado participe al menos en 1 jornada de comunicacion del
proyecto

INDICADORES DE IMPACTO DEL PROYECTO

Mide la diferencia entre el absentismo de los empleados a los que ya se ha implantado
Absentismo: la evaluacion del desempefio de los que aun no (grupo de control). Los empleados
perteneceran a la misma familia de puestos

Mide la diferencia entre el nimero de horas de formacidn que realizan los empleados a
Formacion: los que ya se ha implantado la evaluacién del desempefio y a los que aun no se ha
implantado (grupo de control)

Diferencia entre el conocimiento de los objetivos del puesto de trabajo de los

Motivacion
evaluados y los no evaluados.

Diferencia entre las reclamaciones presentadas por los ciudadanos correspondientes a
Mejora del servicio: los servicios gestionados por empleados ya evaluados de las reclamaciones
presentadas correspondientes a los servicios de empleados no evaluados.

Diferencia entre el grado de consecucién de los objetivos definidos en el plan de
actuacién municipal de los empleados evaluados y los no evaluados.

Objetivos:

Los indicadores propuestos se iran desarrollando en la herramienta
corporativa de gestion de indicadores, tecnologia Business Intelligence - B.I., con el
fin de optimizar la explotacion de la informacion.

1.10 CONCLUSIONES

19, El Ayuntamiento de Gijon se encuentra en un estado de madurez organizativa,
fruto de los procesos de reforma administrativa, del plan de sistemas de
informacién y del plan de mejora de la gestidon, que le permite asumir el nuevo
reto de la evaluacion del desempefio.

20, El Ayuntamiento de Gijon cuenta con la tecnologia necesaria para impulsar la
implantacion del sistema de evaluacién del desempefio y facilitar la gestion, la
comunicacion y el seguimiento del mismo por todos los agentes involucrados en
el sistema de evaluacion.

30, Existe una tendencia generalizada a la implantacion de sistemas efectivos de
evaluacion del desempefio en las Administraciones Publicas, tendencia que se
vera reforzada con la aprobacion del Estatuto del Empleado Publico que
establecera la obligacion de definir metodologias de evaluacion en Ia
Administracién Publica.

40, Para una mejora de los servicios prestados a los ciudadanos, en términos de
eficiencia, eficacia y economia, es preciso involucrar a los empleados publicos
desarrollando actuaciones conducentes a una mayor comunicacion, motivacion y
valoracion de sus aportaciones, actuaciones que estan directamente
relacionadas con la evaluacion del desempefio de los empleados publicos.
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50, Las Administraciones Publicas tienen que contar con instrumentos que les
permitan reforzar sus actuaciones y decisiones en recursos humanos y
diferenciar, a través de diferentes sistemas de recompensas, a sus empleados
en funcion del desempefio en el puesto de trabajo.
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2. INTRODUCCION

El programa de contenidos del V Curso de Directivos Publicos Locales,
organizado por el Instituto Nacional de Administraciones Publicas, contempla la
realizacion de un Plan de Mejora de la Gestién como trabajo a realizar por cada uno
de los alumnos. El presente plan de Mejora de la Gestidn tiene dos objetivos: por un
lado se pretende dar respuesta a los requerimientos del programa del V Curso de
Directivos Publicos Locales y por otro lado, se trata de elaborar una metodologia de
evaluacion del rendimiento para el Ayuntamiento de Gijon.

El anteproyecto de ley del estatuto del Empleado Publico, que en las fechas
en las que se realiza este plan de mejora se encuentra en tramite parlamentario,
regula que las Administraciones Publicas deberan establecer sistemas de evaluacién
del rendimiento de los empleados municipales a través de procedimientos fundados
en los principios de igualdad, imparcialidad, , no discriminacién, objetividad vy
transparencia, regulando igualmente que la evaluacion periddica debera tenerse en
cuenta a efectos de la promocién en la carrera, la provisidon y el mantenimiento de
los puestos de trabajo y para la determinacién de una parte de las retribuciones
complementarias vinculadas a la productividad o al rendimiento. Esta situacion
convierte a los planes de evaluacién en una obligaciéon para las Administraciones
Publicas reforzandolos como instrumentos de mejora.

A estos efectos define la evaluaciéon del desempefio como el procedimiento
mediante el cual se mide y se valora la conducta profesional, el rendimiento o el
logro de resultados.

Esta regulacién de la obligatoriedad de contar con procesos de evaluacidn
del rendimiento introduce en las Administraciones Publicas un factor de motivacion
personal y de control interno al relacionar las oportunidades de promociéon y las
recompensas que corresponden a cada empleado publico a la manera en que
desempefian sus funciones y en atencidn a los objetivos de la organizacion. En este
sentido, el anteproyecto considera injusto y contrario a la eficiencia dispensar un
mismo trato a todos los empleados cualquiera que sea su rendimiento y su actitud
ante el servicio, haciendo depender la continuidad en un puesto de trabajo,
alcanzado a través de un proceso de provision de puestos mediante concurso, de la
evaluacion positiva de su desempefio.

El estudio de opinidon realizado por el Consejo de Investigaciones
Socioldgicas sobre diversos aspectos de la funcion publica realizado durante el
primer trimestre del afio 2006 entre los funcionarios pertenecientes a la
Administracién General del Estado refleja como resultado que el 88,9% de los
funcionarios publicos se muestran de acuerdo con la implantacion de un sistema
que retribuya realmente el rendimiento y la calidad del trabajo efectuado.

En este sentido, el Ayuntamiento de Gijon, a través del presente plan de
mejora, va a disefiar un sistema de evaluacion del desempefio que tiene una doble
orientacién. Por un lado favorecer la valoracion del grado de cumplimiento de los
objetivos definidos para cada empleado de acuerdo con los objetivos
departamentales que se hayan aprobado en el Plan de Actuaciéon Municipal y, en
segundo lugar, la evaluacién del desempeno que el empleado tiene que realizar
para tratar de conseguir esos objetivos. El sistema que se define se nutre de los
principios de igualdad, objetividad, transparencia, eficiencia y mejora de los
servicios publicos.
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El sistema de evaluacion del rendimiento que se propone se entiende como
un proceso sistematico y periédico de analisis que permite determinar las
contribuciones y aportaciones de cada uno de los empleados municipales a los
objetivos departamentales e individuales asi como la valoracién de su desempeno
con el objeto de contar con datos objetivos en los que se apoyen y fundamenten las
actuaciones en Recursos Humanos.

La implantacion del sistema de evaluacion del desempefo supondra un
proceso de aprendizaje organizativo que va a favorecer un cambio en la cultura
organizativa orientando la organizacion a la consecucion de resultados y al
enriquecimiento profesional y personal de los empleados que la integran. Este
proceso de aprendizaje y cambio organizativo se va a llevar a cabo progresivamente
en el conjunto de la Administracion Municipal y se sustenta en la participacion de
los evaluados y evaluadores en la definicién, desarrollo, evaluacion y mejora del
sistema de evaluacion del desempenio.

El modelo de implantacién progresiva que se contempla es top-down (de
arriba abajo) y por areas funcionales, favoreciendo asi una mejor aceptacion del
sistema por los empleados que desempefian puestos base en la organizacion a la
vez que favorece una mayor implicacion de los directivos y cuadros de mando
municipales. La implantacion del proyecto piloto se realiza en la Direccion General
de Servicios con el objeto de liderar el sistema de evaluacion del desempefio, para
que sea un referente y se convierta en efecto tractor sobre el resto de areas
municipales. El plan de implantacidon del sistema de evaluacidon del desempefio que
se propone va a permitir avanzar progresivamente en el conjunto de la organizacion
municipal. Esta implantacidon progresiva favorece que en la organizaciéon se vayan
generando las condiciones necesarias para asegurar un éxito del sistema de
evaluacién.

Destacar por su importancia la configuracion de una comision de evaluacién
cuyo objeto es el de aprobar el sistema de evaluacion del desempefio, planificar su
implantacion, realizar un seguimiento de los resultados proponer acciones
correctoras o mejoras y mediar y arbitrar en los posibles conflictos entre evaluador
y evaluado. Esta comision de evaluacion velard por el cumplimiento de los
principios de igualdad, objetividad y transparencia que rigen el sistema de
evaluacién.

Finalmente, un sistema de evaluacion del desempefio que se base en
criterios validos de relevancia, fiabilidad, discriminacion y practicidad orienta a la
organizacion hacia los resultados y la mejora continua, involucra a su capital
humano y favorece el desarrollo profesional y personal de los mismos. En definitiva,
el sistema de evaluacién del desempefo redunda en la mejora de los servicios
publicos ofertados a los ciudadanos.
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3. ELAYUNTAMIENTO DE GIJON

3.1 PRESENTACION DE LA CIUDAD |

Gijon es el municipio mas poblado de la Comunidad Auténoma de Asturias y
la décimo tercera ciudad de Espafia en numero de habitantes. Las cifras oficiales a
1 de enero de 2005 muestran que la poblacién local de Gijon se sitla en 273.931
habitantes lo que supone un incremento de un 1.1% respecto al afio anterior
mientras que el incremento en el conjunto de Asturias se situ6é en un 0,3 %. Estas
cifras sitan a Gijon como segunda ciudad en cuanto a niumero de habitantes se
refiere del litoral Cantabrico con 30.582 habitantes mas que la Corufia, 89.976 mas
gue Santander y 90.001 mas que San Sebastian.

TABLA 8
Ciudades con mayor poblaciéon del Cantabrico
CIUDAD POBLACION 2005
Bilbao 353.173
Gijon 273.931
A Coruia 243.349
Vitoria - Gasteiz 226.490
Oviedo 212.174
Donostia - San Sebastian 182.930

FUENTE: Elaboracion propia a partir de los Datos del INE

Las tendencias demograficas apuntan a una situacion estable a medio plazo,
con una leve tendencia al incremento de la poblacion de la ciudad si bien, la
piramide de edad muestra un envejecimiento de la poblacién circunstancia que en
un futuro no muy lejano influird tanto en la oferta de los servicios municipales como
en los canales de prestacidn lo que tendra un impacto en la estructura organizativa,
en los puestos y en los procesos y métodos de trabajo.

TABLA 9
Poblacion de Gijon a 1 de enero de 2005

EDAD HOMBRES MUJERES TOTAL

0-4 4.669 4.391 9.060

5-9 4.456 4,122 8.578
10-14 4.637 4.420 9.057
15-19 5.605 5.404 11.009
20-24 8.100 7.971 16.071
25-29 11.260 11.250 22.510
30-34 11.613 11.385 22.998
35-39 10.376 10.188 20.564
40-44 10.045 10.592 20.637
45-49 9.861 11.052 20.913
50-54 9.544 10.974 20.518
55-59 9.843 10.846 20.689
60-64 7.298 7.876 15.174
65-69 6.234 7.371 13.605
70-74 6.824 8.586 15.410
75-79 5.013 7.426 12.439
80-84 2.986 5.530 8.516
85 < 1.700 4.483 6.183
TOTAL 130.064 143.867 273.931

FUENTE: Explotacion propia de los registros del Padrén Municipal de Habitantes
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FIGURA 5
Poblacion de Gijon a 1 de enero de 2005
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En cuanto a la extension territorial, el término municipal de Gijon cuenta con
una superficie de 182 km2. El uso de las nuevas tecnologias de la informacién y la
comunicacién junto con la consolidacion de las redes municipales de centros
culturales, sociales, deportivos y de atencién directa a los ciudadanos en sus areas
de residencia exige que los esfuerzos organizativos se enfoquen hacia la
coordinacion de los diferentes servicios sobre una base territorial, a partir de las
concejalias de barrios y los centros municipales integrados, con el fin de lograr que
los ciudadanos reciban idéntica atencién en cualquier zona de la ciudad. El
desarrollo definitivo de este modelo de descentralizacidon se ha alcanzado con la
estructuracion del municipio en seis distritos con una distribucion homogénea de
poblacién en cada uno de ellos con la excepcidn del Distrito de la Zona Periurbana.
En la Tablal0 se detallan los distritos territoriales de Gijon asi como las distribucién
de la poblacion en cada uno de ellos y los barrios y parroquias que agrupa.

TABLA 10
Poblacion de Gijon distribuida por Distritos
Distrito Poblacién 2005 Barrios /Parroquias que agrupa
Centro 53.619 Centro, Cimadevilla, Laviada
Zona Este 57.872 La Arena, El Bibio, Ceares, El Coto, Las Mestas, Viesques
El Llano 42.471 El Llano

Contrueces, Montevil, Nuevo Gijén, Perchera-La Brafia, Poligono

Zona Sur 53.580 de Pumarin, Pumarin, Roces (zona urbana), Santa Barbara

Zona Oeste 47.904 La Calzada, Jove, Moreda, El Natahoyo, Tremafies, Verifia
Baldornén, Bernueces, Cabuefies, Caldones, Cenero, Deva,

Zona Periurbana y Rural 19.985 Fano, Fresno, Granda, Huerces, Lavandera, Leorio, La Pedrera,

Poago, Porceyo, Roces, Ruedes, San Andrés, Santurio, Serin,
Somio, Vega

FUENTE: Memoria de Gestidén del Ayuntamiento de Gijén (2005)
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Con el objeto de acercar los barrios periféricos a un modelo de
administracion mas agil, proximo y de mayor calidad, todos los distritos cuentan
con una cabecera de distrito o centro municipal integrado en el que los ciudadanos
pueden encontrar equipamientos civicos y culturales, servicios administrativos
basicos, servicios sociales e instalaciones deportivas. Cada uno de estos distritos
estd asignado a una concejalia delegada, que ejerce las funciones de coordinacion e
interlocucidn con las representaciones representativas de la zona de influencia.

En cuanto a la situacién econdmica local, Gijon ha logrado superar la mayor
parte de los problemas estructurales heredados del pasado. La grave crisis que
atravesaron los sectores industriales tradicionales en la década de los aifos ochenta
dio lugar a una fuerte intervencion municipal al desarrollarse desde el
Ayuntamiento actuaciones para la promocion econdmica y el empleo, con un
especial esfuerzo presupuestario en el desarrollo de politicas activas de empleo a
través de programas de insercion laboral destinados a desempleados procedentes
principalmente de los procesos de reconversion industrial.

En la actualidad, la presencia del sector servicios estd adquiriendo una
relevancia cada vez mayor. Los servicios han incrementado un 32,7% su porcentaje
respecto a la produccion total, mientras que el resto de los sectores han
descendido, especialmente el primario. La industria ha reducido su peso un 33,8%,
aunque este descenso ha sido menos acusado en las ramas del metal,
predominantes en la ciudad. La construccién ha experimentado un descenso del
9,4%.

Aunque algunos sectores de gran tradicion en la ciudad, como la mineria y la
construccion naval, atraviesan una dificil situacion, la economia gijonesa ha logrado
mantener un importante nivel de actividad en ramas productivas estratégicas como
la industria del metal, el transporte maritimo y se estd desarrollando otras
actividades de gran proyeccién como las vinculadas al turismo, la sociedad de la
informacidn y la innovacion tecnoldgica impulsadas estas Ultimas desde el Parque
Cientifico y Tecnoldgico municipal.

La situacion socioecondmica de nuestra ciudad ha dado lugar a una
adaptacidon organizativa a esta nueva realidad reforzando servicios orientados a las
personas, a la mejora del paisaje urbano y a las empresas. Asi, durante la pasada
década se han configurado servicios municipales que desarrollan actividades en
materia de mujer, juventud, vivienda, empleo, promocién econdmica y se han
reforzado otros como la limpieza viaria, el mantenimiento de zonas verdes,
saneamiento y conservacion viaria, favoreciendo con estas actuaciones la
transformacion de una ciudad eminentemente industrial a una ciudad en la que el
sector terciario comienza a tener un peso relevante, especialmente el turismo.

3.2 LA ORGANIZACION DE LOS SERVICIOS PUBLICOS MUNICIPALES

Los servicios municipales se prestan y gestionan directamente por el
Ayuntamiento en un modelo en el que se potencia la gestion publica con criterios de
eficacia, eficiencia, economia y equidad. El proceso de reforma administrativa
comenzd a principios de los afios ochenta al impulsar la descentralizacion de la
gestion de determinados servicios personales en tres Organismos Autonomos.
Igualmente, a finales de los afios setenta se descentraliza en Empresas Municipales
la gestion de los servicios de limpiezas, aguas y saneamiento y transporte urbanos
continuando con este proceso de descentralizacion en los afios noventa. En la Tabla
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11 se detallan los organismos y empresas dependientes del Ayuntamiento de Gijon,
su afio de creacion y el area de actividad en la que ejercen sus competencias.

TABLA 11
Organismos autonomos y empresas municipales
Organismo/Empresa Afio de creacién Areas de actividad
Fund. Municipal de Cultura, Educacién y U. Popular 1981-83 Cultura, educacioén, juventud, mujer
Fundacién Municipal de Servicios Sociales 1982 Servicios sociales, cooperacidn internacional, mujer
Patronato Deportivo Municipal 1982 Deportes
Empresa Municipal de Aguas 1964 Abastecimiento de aguas, saneamiento

Recogida de residuos, limpieza viaria, limpieza de
Empresa Municipal de Limpiezas 1978 edificios publicos, mantenimiento de zonas verdes,
sefializacion vial

Empresa Municipal de Transportes Urbanos 1978 Transporte urbano

Centro Municipal de Empresas 1992 Promo_aon economica, - apoyo a _gmprendgdpres,
suelo industrial, apoyo a la innovacién tecnolégica

Sociedad Mixta de Turismo 1996 Promocidn turistica, congresos

Sociedad Municipal Teatro Jovellanos 1996 Espectaculos artisticos, Festival de Cine, festejos
populares

Empresa Municipal de la Vivienda 1996 Ir_1f_raestructuras de vivienda social, ayudas a la
vivienda

Sociedad Mixta Cementerios de Gijon 1996 Servicios mortuorios

Jardin Botéanico Atlantico 2003 Conservacion y difusién de la biodiversidad vegetal

*Incluidas las sociedades mixtas de capital municipal mayoritario.

FUENTE: Memoria de Gestidén del Ayuntamiento de Gijén (2005)

El modelo de gestién se basa en una descentralizaciéon en la prestacion de
servicios y una fuerte centralizacién de los procesos de coordinacion de las politicas
de recursos humanos, financiera, de innovacién tecnoldgica y de modernizacion. En
este sentido, en el ambito de actuacidn del presente plan de mejora, las politicas de
recursos humanos se planifican, se disefian y se controlan desde los servicios
centrales municipales mientras que la ejecucion de las mismas, junto con la gestidn
del personal, se realiza por cada organismo o entidad dependiente.

Este proceso de descentralizacion funcional en lo que respecta a los servicios
de caracter personal ha favorecido una presencia importante en el territorio urbano
y periurbano, facilitando asi la descentralizacién territorial de los servicios
municipales. Como se ha comentado anteriormente, durante los Uultimos afios
(periodo 1997 hasta la actualidad) se ha realizado una importante reforma en la
descentralizacién territorial de los servicios impulsada con el nacimiento, en el ano
1997, del Servicio de Atencion al Ciudadano y con la puesta en marcha de la red de
centros municipales integrados. Estas actuaciones han supuesto una concentracién
de los servicios en los centros municipales integrados con independencia del
organismo municipal gestor del servicio y bajo la direccion funcional del Area de
Participacion y Atencion al Ciudadano.

El Ayuntamiento de Gijén se organiza en cuatro bloques de competencias en
los que se integran tanto la estructura municipal como los organismos y empresas
dependientes del Ayuntamiento:
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FIGURA 6
Organigrama administrativo del Ayuntamiento de Gijon
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Gijon es una ciudad que por su poblaciéon se encuentra en el ambito de
aplicacién del Titulo X de la Ley 57/2003, de 16 de diciembre, de medidas para la
Modernizacidén del Gobierno Local. Con anterioridad a la entrada en vigor de esta ley
el Ayuntamiento de Gijon ya contaba con un modelo administrativo gerencial, en el
que al frente de cada area politica de competencias figura una Concejalia Delegada
y dependiendo de ésta se sitlan las Direcciones de Area o en su caso las
Direcciones Generales que son O0rganos superiores e integran una varia areas de
actividad culminando la organizacion administrativa.

El Ayuntamiento de Gijon para su funcionamiento se organiza en Areas de
Gobierno, denominadas Delegaciones Municipales, que pueden ser desempefiadas
por Concejalias o por miembros de la Junta de Gobierno Local no electos.

La organizacién de la Administracion Municipal responde a principios de
division funcional en Delegaciones Municipales y de gestion desconcentrada en
Distritos, éstos impulsan y desarrollan la participacion ciudadana en la gestion y
mejora de los asuntos municipales, sin perjuicio de la unidad de gobierno y gestién
del municipio.

Los o6rganos directivos esenciales de la estructura administrativa municipal
son las Coordinaciones Generales de cada area o concejalia, con la denominacion de
Direcciones de Area, las Direcciones Generales que integren una o varias areas, en
su caso, Y que culminan la organizacion de una Concejalia, el titular del érgano de
apoyo a la Junta de Gobierno Local y al Concejal-Secretario de la misma, con la
denominacidén de Secretario-Letrado de la Junta de Gobierno Local, el titular de la
Asesoria Juridica, el Secretario General del Pleno y el Interventor General Municipal.
Igualmente, también tienen la consideracion de d&rganos directivos de la
Administracidon  Municipal las direcciones de los organismos auténomos
dependientes del Ayuntamiento de Gijon, como titulares de los maximos 6rganos de
direccion de estas entidades y las Direcciones y Gerencias de las entidades publicas
empresariales dependientes.

En la actualidad se han aprobado las siguientes Direcciones Generales y
Direcciones de Area dentro de la estructura administrativa de las Concejalias
Delegadas que se indican:

= Concejalia-Delegada de Coordinacion Administrativa y Hacienda:

- Direccién General de Servicios, integrada por la Direccién del Area de
Recursos Humanos y los servicios de Administracion General e
Informatica, teniendo igualmente adscritas las unidades administrativas
gue apoyan a las concejalias Delegadas que no cuentan con Direccién de
Area.

- Direccidon General Econdmico Financiera, integrada por la Tesoreria
General y Direccion del Area de Planificacion Presupuestaria, Patrimonio
y Empresas Municipales.

= Concejalia-Delegada de Urbanismo: Direccién del Area de Urbanismo,
integrada por los Servicios Administrativo y Técnico de Urbanismo y el Servicio
de Obras Publicas e Infraestructuras.

= Concejalia de Medio Ambiente: Direccion del Area de Medio Ambiente,
integrada por el Servicio de Proteccion del Medio Ambiente y Seccion de Parques
y Jardines.
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= Concejalia de Seguridad Ciudadana: Direccion del Area de Seguridad
Ciudadana, integrada por los Servicios de Policia Local, Trafico y Prevencion y
Extincién de Incendios.

= Concejalia de Empleo: Direccidn del Area de Promociéon Econémica y Empleo,
integrada por el Servicio de Empleo y Departamento de Promocién Economica e
Innovacion, adscrito funcionalmente a la Concejalia de Promocion Econdmica e
Innovacion.

= Concejalia de Participacién Ciudadana: Direccidon del Area de Participacion y
Atencion Directa al Ciudadano, integrada por el Servicio de Atencion vy
Participacion Ciudadana y las Secciones de Consumo

Para una mayor informacidn sobre la estructura municipal se adjunta el
organigrama en el Anexo 1 del presente plan de mejora.

3.3 EL PRESUPUESTO MUNICIPAL

El presupuesto consolidado del Ayuntamiento de Gijon para el ejercicio 2006
asciende a la cantidad de 272.775 Millones de euros de los que un 53% se
corresponden al Ayuntamiento, un 10% a los tres Organismos Auténomos y un
37% a las Empresas Municipales. La evolucion de los presupuestos municipales
durante la Ultima década refleja el proceso de descentralizacion comentado en los
apartados anteriores. Asi, en la estructura presupuestaria de los Ultimos afios casi
el 50 % del presupuesto municipal se gestiona a través de los Organismos
Autdonomos y Empresas Municipales, si bien determinadas inversiones en dotaciones
e infraestructuras se gestionan directamente desde el presupuesto del
Ayuntamiento. Durante el periodo 1998 - 2006 el presupuesto municipal se ha
incrementado en un 41% como consecuencia del aumento en el numero de
servicios prestados por la administracion municipal. En la Tablal2 se detalla la
evolucion del presupuesto durante el periodo 1998-2006 en miles de euros.

TABLA 12
Evolucion del presupuesto municipal (en miles de euros)
Entidad 2002 2003 2004 2005 2006
Ayuntamiento 154.036 142.575 146.107 140.264 145.623
Organismos Auténomos 23.534 24.336 25.952 26.675 26.939
Empresas Municipales 81.729 80.386 92.441 97.233 100.213
TOTAL 259.299 247.297 264.500 264.172 272.775

FUENTE: Presupuesto General del Ayuntamiento de Gijon (2006)

Durante los ultimos ejercicios se ha realizado una mejora en la estructura
presupuestaria incorporando la clasificacion organica, coincidiendo ésta con la
estructura y con la Relaciéon de Puestos de Trabajo, y adecuando la clasificacion
funcional a una estructura por programas en consonancia con el plan de actuacion
municipal lo que ha redundado en una simplificaciéon del proceso de control vy
seguimiento de los proyectos definidos para cada area de actuacién municipal.

En relacion con los proyectos se ha realizado una clasificacion de proyectos
por partida presupuestaria lo que ha supuesto un avance en la relacién e
integracion entre el ciclo de planificacion, programacion, proyecto y actividad que,
aln no encontrandose totalmente finalizado, ha supuesto en cambio en la cultura
de la gestion municipal. Este cambio cultural se ha visto impulsado, igualmente,
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con el proceso de descentralizacion del ciclo de planificacion, programacion,
proyecto, actividad el cual es realizado por los centros gestores municipales.

Los gastos de personal representan un 20% del presupuesto municipal,
gastos relativos a los 878 trabajadores de la plantilla del Ayuntamiento. Si
cuantificamos el presupuesto de gastos consolidado de los 2.379 trabajadores del
"Grupo Ayuntamiento de Gijon” los gastos de personal suponen casi un 35% del
presupuesto municipal consolidado. En la Tablal3 se detallan la distribucién
porcentual de los créditos presupuestarios por capitulo desglosando el porcentaje
correspondiente al presupuesto del Ayuntamiento de Gijon y al presupuesto
consolidado.

2006

TABLA 13
Evolucion del presupuesto en funcion del tipo de gasto
GASTOS 2002 2003 2004 2005
Ayto Consolidado Ayto Consolidado Ayto Consolidado Ayto Consolidado Ayto

A. Operaciones
corrientes 58,48% 60,07°% 63,88°% 65,88% 62,11% 65,42% 67,37% 69,13% 66,80%
1. Gastos de personal 16,08% 28,86% 17,44% 31,15% 18,17% 32,07% 19,89% 33,81% 19,84%
2. Gastos bienes
corrientes y servicios 11,28% 22,29% 12,33% 25,20% 12,22% 25,11% 13,54% 27,25% 13,75%
3. Gastos financieros 1,77% 1,59% 2,12% 1,85% 1,98% 1,58% 2,20% 1,67% 2,23%
4. Transferencias
corrientes 29,35% 7,33% 31,99% 7,69% 29,74% 6,67% 31,73% 6,41% 30,98%
B. Operaciones de
capital 41,52% 39,93% 36,12% 34,12% 37,89% 34,58% 32,63% 30,87% 33,20%
6. Inversiones reales 30,15% 32,25% 20,33% 21,82% 21,10% 23,12% 17,08% 20,08% 17,16%
7. Transferencias de 5 06%
capital ' ° 3,12% 7,27% 6,36% 5,95% 4,75% 5,98% 4,01% 6,76%
8. Activos financieros 0,82% 0,22% 1,15% 0,13% 2,09% 0,09% 0,37% 0,10% 0,11%
9. Pasivos financieros 5,49% 4,34% 7,37% 5,81% 8,74% 6,61% 9,21% 6,67% 9,16%

TOTAL 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

FUENTE: Presupuesto General del Ayuntamiento de Gijon (2006)

En cuanto a la distribucion de los gastos de personal por secciones
presupuestarias del Ayuntamiento, los Servicios Generales suponen una cuarta
parte del total de gastos de personal, motivado por la fuerte centralizacion de la
funcion de administracion y coordinacién general, principalmente, de la
planificaciéon, la gestién econdmico financiera, de recursos humanos y de
tecnologias de la informacién y las comunicaciones. Destacar el peso de los gastos
de personal en Seguridad Ciudadana y Movilidad ya que en esta seccién se
concentra casi el 50% de la plantilla de personal municipal. Con objeto de tener una
visidon global de la distribucion de los gastos del presupuesto municipal se detalla en
la Tablal4 el resumen del presupuesto por secciones y el detalle de los gastos de
personal de cada una de ellas.
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TABLA 14
Resumen presupuestario por Secciones
GASTOS % TOTAL PRESUPUESTO % TOTAL
SECCIONES PRESUPUESTARIAS PERSONAL POR GASTOS TOTAL POR PRESUPUESTO

SECCION PERSONAL SECCION
1. Alcaldia - Presidencia 2.656.000 6,65% 4.444.139 2,24%
A. Coordinacion Administrativa y Hacienda 7.495.000 18,76% 42.006.440 21,17%
B. Urbanismo y Obras Publicas 2.477.000 6,20% 20.856.165 10,51%
C. Medio Ambiente y Politicas de Igualdad 1.453.000 3,64% 27.727.892 13,98%
D. Empleo Publico y Apoyo al Gobierno Local 5.762.000 14,42% 17.704.326 8,92%
E. Seguridad Ciudadana y Movilidad 14.348.000 35,91% 24.714.248 12,46%
F. Participacién Ciudadana y Mantenimiento Urbano 1.862.000 4,66% 8.321.228 4,19%
G. Servicios Sociales, Mercados y Consumo 531.000 1,33% 10.145.129 5,11%
H. Educacién y Cultura Asturiana 2.092.000 5,24% 8.912.285 4,49%
I. Cultura 0 0,00% 16.398.109 8,27%
J. Deportes 0 0,00% 4.253.006 2,14%
K. Zona Rural y Taxis 680.000 1,70% 4.243.831 2,14%
L. Promocién Econdmica e Innovacion Tecnoldgica 598.000 1,50% 8.666.365 4,37%

TOTALES POR CAPiTULOS 39.954.000 100,00% 198.393.163 100,00%

FUENTE: Presupuesto General del Ayuntamiento de Gijon (2006)

La distribucion de los gastos de personal por colectivo representan un 2,5%
para el personal electo, en el caso del Ayuntamiento de Gijon corresponden 27
concejales/as y un 1,5 % para el personal eventual de gabinete y directivos en el
que se incluye los cuatro puestos de trabajo configurados para personal “de
confianza” y los 8 puestos de personal directivo conforme a la ley de modernizacion.
El colectivo de funcionarios representa un 50% del total de gastos de personal y un
20% el personal laboral de plantilla.

Destacar, por las especiales connotaciones que tiene para el presente plan
de mejora, que durante el ejercicio 2006 se van a destinar 1.087.000 € en
incentivos al rendimiento, subconcepto econdémico 150.00 “Productividad”, que
supone casi el 3% de los gastos de personal. Con cargo a este concepto se imputan,
por un lado, los cantidades maximas que cada empleado municipal puede llegar a
cobrar fruto del resultado de los dos procesos de evaluacion semestrales que se
vienen realizando hasta la actualidad y, por otro lado, las compensaciones por el
especial rendimiento y dedicacion que se asignan bien individualmente bien a
equipos de trabajo para el desarrollo de proyectos singulares a través de
expedientes especificos en los que se aprueba el proyecto, la duracion, los objetivos
y las asignaciones periddicas a cuenta del fin de proyecto y las contraprestaciones
por hito y fin de proyecto.

TABLA 15
Resumen del los Gastos de Personal
. q Gastos
CONCEPTO PRESUPUESTARIO Retribuciones N Total %Total
Sociales
Retribuciones Altos Cargos 1.017.000 339.337 1.356.337 3,39%
Retribuciones Personal eventual de gabinetes 594.000 198.197 792.197 1,98%
Retribuciones Personal funcionario 19.450.000 6.489.785 25.939.785 64,92%
Retribuciones Personal laboral 8.082.000 2.696.681 10.778.681 26,98%
Incentivos al rendimiento 1.087.000 0 1.087.000 2,72%
TOTALES 30.230.000 9.724.000 39.954.000 100,00%
FUENTE: Presupuesto General del Ayuntamiento de Gijon (2006)
AYUNTAMIENTO DE GIJON 30

Servicio de Organizacion y Sistemas . )
V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL



DIAGNOSTICO

Ayuntamiento de Gijon

Servicio de Organizacion Y Sistemas J I

V Curso de Direccion Publica Local. INAP 2006



EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO Diagnéstico

4. DIAGNOSTICO

4.1 LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS |

La politica de personal del Ayuntamiento de Gijon tiene una larga
experiencia en materia de consenso y negociacién colectiva. Especialmente, a partir
de los Acuerdos Reguladores de las Condiciones de Trabajo de los empleados del
Ayuntamiento de Gijén que, con vigencia para periodos de cuatro afos,
coincidentes con la duracidon de los mandatos corporativos, han permitido marcos
de negociacion amplios con perspectivas de futuro que desarrollaron ambiciosos
proyectos de modernizacion en la Administracion Municipal. Asi, el Acuerdo
Regulador ratificado por acuerdo plenario de 10 de julio de 1992 permitié configurar
una estructura administrativa moderna y racional enfocada al concepto de servicio
publico como eje de la actividad administrativa. En los sucesivos periodos de 1996
a 1999 y de 1999 al 2003 la negociacién colectiva permitié impulsar el plan de
sistemas de informacién y el plan de mejora de la gestion respectivamente.

Es evidente que a través de un clima laboral de consenso favorece el impulso
y apoyo para trabajar decididamente por la modernizacidon de la Administracion
Municipal a través de proyectos tan ambiciosos como el Plan de Sistemas, el Plan
de Comunicaciones o el Plan de Mejora de la Gestidn, un modelo de gestion que ha
servido de referente durante estos Ultimos afios a un numero importante de
Administraciones Locales. Estos logros no se hubieran podido conseguir sin una
politica de personal basada, por un lado en la participaciéon sindical como elemento
basico en la modernizacion y desarrollo de una Administracion Publica
comprometida con un modelo de gestion democratico, participativo y de calidad, y
por otro en el disefio de planes de formacion y de empleo que han permitido
asegurar una alta cualificacién de los empleados municipales, al mismo tiempo que
han asegurado la mejora de su poder adquisitivo asi como una mejora sustancial en
sus condiciones de trabajo, tanto en lo que se refiere al aspecto salarial centrado en
asegurar en mejoras retributivas en funcion de una mayor eficacia y cualificacion,
como en garantizar una carrera administrativa en la que ha habido una importante
garantia de promocion interna y de acceso a nuevos puestos de trabajo de mayor
responsabilidad. Junto a esta politica, centrada en las personas como el recurso
mas importante del que dispone nuestro Ayuntamiento, se ha desarrollado un
importante esfuerzo por mejorar los medios de trabajo y los ambientes laborales
para conseguir un marco de calidad en el trabajo.

Al mismo tiempo, se ha desarrollado una importante politica de
homologacion entre el personal funcionario y laboral, especialmente en el ambito
del personal de las Fundaciones y Patronato dependientes de este Ayuntamiento. La
estrategia de transformacién de estos organismos auténomos exigié impulsar una
nueva cultura de gestion de los servicios publicos basada en la integracion entre las
diferentes organizaciones municipales y que permitié, al mismo tiempo, conseguir
la homologacion de su personal con el personal de la estructura central del
Ayuntamiento de Gijon. Alcanzado el objetivo de homologacion tanto de sus
condiciones retributivas como del resto de condiciones de trabajo.

La Plantilla del “Grupo Ayuntamiento de Gijon” asciende a 2.379 empleados
municipales de los que 1.213, el 51% sobre el total, pertenecen a las 8 empresas
municipales, 288, el 12%, a Organismos Autonomos y 878, 37%, al Ayuntamiento.
Como se ha comentado anteriormente, se constata el proceso de descentralizacion
llevado a cabo durante las décadas de los 80 y 90.
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El ambito de actuacién del presente plan de mejora se concentra en los 878
plazas de plantilla del Ayuntamiento de Gijon de las cuales, 783 corresponden al
colectivo de funcionarios, el 89% sobre el total de las plazas, y 95 plazas estan
configuradas para el colectivo de personal laboral lo que representa un 11%.

La plantilla se ha incrementado durante el periodo 2002 a 2006 en un 8%
debido, principalmente, al crecimiento del Servicio de Atencién al Ciudadano, con la
apertura de cuatro nuevas oficinas en otros tantos centros municipales integrados y
por la prestacion de nuevos servicios orientados a la promocidon econdémica y al
empleo. En la Tabla 16 se muestran la evolucion de la plantilla durante el periodo
2002 a 2006 por entidad.

TABLA 16
Evolucion de la plantilla
2002 2003 2004 2005 2006
ENTIDAD
No % No % No % No % No %
Ayuntamiento 823 37,68 841 37,03 856 37,23 869 37,18 878 36,91
Organismos Autéonomos 279 12,77 288 12,68 286 12,44 287 12,28 288 12,11

Fundacién Municipal Cultura, E. y U. P. 144 6,59 147 6,47 143 6,22 143 6,12 147 6,18
Fundacién Municipal Servicios Sociales 73 3,34 74 3,26 74 3,22 74 3,17 71 2,98

Patronato Deportivo Municipal 62 2,84 67 2,95 69 3,00 70 3,00 70 2,94
Empresas Municipales 1.082 49,54 1.142 50,29 1.157 50,33 1.181 50,53 1.213 50,99
Empresa Municipal Aguas 124 5,68 125 5,50 127 5,52 129 5,52 136 5,72
Empresa Municipal Limpieza 591 27,06 640 28,18 650 28,27 657 28,11 680 28,58
Empresa Municipal Transporte Urbano 332 15,20 332 14,62 332 14,44 337 14,42 337 14,17
Centro Municipal Empresa 7 0,32 9 0,40 9 0,39 9 0,39 9 0,38
Teatro Jovellanos 11 0,50 18 0,79 18 0,78 19 0,81 19 0,80
Empresa Municipal Vivienda 8 0,37 8 0,35 7 0,30 13 0,56 14 0,59
Sociedad Mixta Turismo 9 0,41 9 0,40 10 0,43 12 0,51 13 0,55
Jardin Botanico Atlantico de Gijon SA - - 1 0,04 4 0,17 5 0,21 5 0,21
TOTAL PLANTILLA 2.184 100,00 2.271 100,00 2.299 100,00 2.337 100,00 2.379 100,00

FUENTE: Presupuesto General del Ayuntamiento de Gijon (2006)

La distribucion de las plazas de plantilla del Ayuntamiento por grupo de
adscripcion nos muestra el grado de tecnificacion de la organizacion y se representa
con las plazas que corresponden a los grupos A, B, exigiéndose para el acceso a
cada uno de estos grupos titulacion universitaria superior o media respectivamente.
El 18% del total de la plantilla pertenece a los grupos A y B. El niumero de plazas
del grupo E, en el que se encentran los operarios y ayudantes no especializados, ha
experimentado un descenso de 17 plazas durante el periodo 2002 a 2006 lo que
supone una disminuciéon de un 24%. Igualmente, destacar que si de las 533 plazas
del grupo D restamos las 387 plazas de policias y bomberos resultan 146 plazas del
grupo D lo que supone que las 158 plazas de los grupos A y B superan a los
trabajadores del grupo D. Estos datos reflejan el grado de tecnificacion del
Ayuntamiento consecuencia de los procesos de automatizacion y de la utilizacion
intensiva de las tecnologias de informacion y las comunicaciones que ha reducido
los trabajos administrativos.

Con el objeto de destacar el capital humano de la organizacidén es preciso
hacer referencia a que el 37% de la plantilla municipal esta en posesion de estudios
universitarios. Este hecho se ha producido como consecuencia del acceso al grupo D
de empleados con titulacion académica. Esta situacidon ha provocado que en la
actualidad exista un 19% de empleados municipales con titulacién universitaria
ocupando plazas de titulacion inferior. Este desajuste entre los conocimientos y las
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cualificaciones de un elevado nimero de empleados municipales y el perfil del
puesto de trabajo que desempefian genera tensiones e inciden en el rendimiento al
igual que presionan sobre la apertura de procesos de promocidn interna. En la Tabla
17 se detalla en nimero de empleados de plantilla por grupo y el porcentaje que
representa sobre el total de la plantilla por ejercicio.

TABLA 17
Evolucion de la plantilla por grupo
GRUPO 2002 2003 2004 2005 2006
No % No % No % No % No %
Grupo A 88 10,69% 89 10,58% 97 11,33% 98 11,28% 102 11,62%
Grupo B 41 4,98% 49 5,83% 48 5,61% 55 6,33% 56 6,38%
Grupo C 112 13,61% 116 13,79% 121 14,14% 129 14,84% 132 15,03%
Grupo D 510 61,97% 519 61,71% 526 61,45% 526 60,53% 533 60,71%
Grupo E 72 8,75% 68 8,09% 64 7,48% 61 7,02% 55 6,26%

TOTAL PLANTILLA 823 100,00% 841 100,00% 856 100,00% 869 100,00% 878 100,00%

FUENTE: Explotacién propia de los datos del Area de Recursos Humanos

En cuanto a la distribucion de los empleados por sexo, el 69,77% de la
plantilla municipal son hombres mientras el 30,32% restante son mujeres. El mayor
peso de los hombres respecto a las mujeres deriva de las plantillas de policia y
bomberos, que representan el 51% del total de plazas de plantilla, areas en las se
cuenta con una baja representacion de mujeres o, como el caso de Bomberos, en el
que no existe ninguna mujer en plantilla. Esta situacion se compensa con las plazas
pertenecientes a la escala de administracion general en las que el nimero de
mujeres supera al de hombres.

Un dato interesante para el trabajo que nos ocupa es la edad de la plantilla.
En la Figura 7 se muestra la piramide de edad de los empleados municipales. El
Ayuntamiento cuenta con una plantilla joven ya que casi un 40% de los empleados
tiene menos de 40 afios y el 35% no llega a los 10 afios de antigliedad. Esta
circunstancia, unida a la estabilidad en el empleo que genera baja rotacién, es
favorable para realizar actuaciones a largo plazo sobre los recursos humanos.

FIGURA 7
PirAmide de edad de los empleados municipales
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El proceso de reposicion de efectivos y el crecimiento de la plantilla
experimentado durante las dos ultimas décadas, motivado por los nuevos servicios
ofertados a los ciudadanos, ha incidido en la edad media de los trabajadores
municipales situandola en 44 afios.

Otro dato a destacar es la baja temporalidad existente en los empleados
municipales sujetos al ambito de aplicacion del Acuerdo Regulador / Convenio
Colectivo, es decir, excluyendo los convenios colectivos cuyo ambito de aplicacion
afecta a los trabajadores de planes locales de empleo, escuelas taller y otros
programas temporales similares. El personal con contrato temporal y los
funcionarios interinos supone un 3% y un 4% del total de la plantilla, informacion
que se puede profundizar estudiando la Tabla 18 que muestra los datos relativos a
los empleados municipales por estado de plantilla. Esta situacion se ha conseguido
a través de los planes cuatrienales de empleo en los que se definen las dotaciones
necesarias y se materializan a través de las ofertas de empleo publico que se
convocan todos los afos.

TABLA 18
Empleados municipales segin el estado de la plantilla
Estado de la Plantilla Frecuencia (%)
Funcionarios de carrera 83,37%
Funcionarios en practicas 0,91%
Funcionarios interinos 4,10%
Laboral fijo 7,40%
Laboral temporal 2,96%
Personal eventual de gabinete y personal directivo 1,25%
Total 100,00%

FUENTE: Explotacion propia de los registros del Area de Recursos Humanos

Desde la reforma administrativa iniciada en el afio 1985 en el Ayuntamiento
de Gijén se ha venido realizando un importante esfuerzo en formacién para que los
empleados municipales adquieran las nuevas habilidades que los puestos de trabajo
requieren en la actualidad. Las acciones formativas se clasifican en 4 programas y
tienen una triple orientacion: hacia los puestos de trabajo, hacia el desarrollo
profesional y el personal. Durante el afio 2005 se han impartido 4.983 horas de
formacién con mas de 2.500 participantes. El ratio es de 2,5 cursos por empleado
municipal. El presupuesto de formacién asciende a mas de 300.000 € y supone un
1% de la masa salarial. Durante los Ultimos afios se ha realizado un esfuerzo para
formar en la utilizacion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones
implantadas en el Ayuntamiento y en técnicas de mejora de la gestién como
calidad, control de gestién, habilidades directivas, atencién al ciudadano, etc. En la
Tabla 19 se muestra informacién detallada sobre las actuaciones de formacion por
programa y su distribucion en ndmero de ediciones, horas por edicién y
participantes.
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TABLA 19
Actuaciones de formacion por Programa
Acciones formativas realizadas por programa Ediciones Horas Participantes
1.1 Directivos y mandos intermedios 2 65 52
1.2 Nuevas Tecnologias y Mejoras de la Gestion 31 310 301
1.3 Acceso y promocion profesional 7 423 131
1.4 Prevencidn de riesgos y Salud Laboral 4 120 266
2.1 Administracién General 5 102 68
2.2 Seguridad Ciudadana 15 572 935
2.3 Bienestar Social 6 69 67
2.4 Urbanismo Infraestructuras - Conser. Viaria 2 40 32
2.5 Medio Ambiente 3 40 51
2.6 Promocién Econémica y Empleo 2 40 35
3.2 Cursos Singulares 133 2.655 220
3.3 Jornadas. Seminarios. Conferencias 2 19 108
4.1 Idiomas 5 295 52
4.2 Teleformacion 11 233 368
TOTAL 228 4.983 2.686

FUENTE: Explotacién propia de los datos del Departamento de Formacién (2006)

Otro aspecto a considerar es el grado de satisfaccion de los empleados
municipales en relacidon con los cursos de formacion. El resultado de las encuestas
que se realizan a cada empleado que participa en un curso nos muestra que de los
75 cursos evaluados en el afio 2006, 35 cuentan con una nota media superior a 7
puntos sobre 10 lo que supone casi un 50% de los cursos impartidos. Igualmente,
el 32% de los cursos evaluados se valora con menos de 6 puntos por lo que
debemos profundizar en el analisis para conocer las razones de esta baja
valoracién. Se detallan en la Tabla 20 las valoraciones de los 75 cursos evaluados.

TABLA 20
Resumen de la valoracion de las actuaciones de formacion

Valoracion (nota media) N©° Cursos %
Menos de 5 2 3%
Entre 5y 6 22 29%
Entre 6y 7 16 21%
Entre 7y 8 10 13%
Entre 8y 9 23 31%
Mayor de 9 2 3%

TOTAL 75 100%

FUENTE: Explotacion propia de los datos del Departamento de Formacion (2006)

4.2 LOS INCENTIVOS AL RENDIMIENTO

Actualmente, se evalla el cumplimiento de objetivos a través de dos
informes semestrales de cada Jefatura de Servicio, que son los responsables de los
Centros Gestores. El ambito de aplicacion de los incentivos al rendimiento afecta a
los empleados sujetos al Acuerdo Regulador de los funcionarios y el Convenio
Colectivo del personal laboral del Ayuntamiento y de Fundaciones y Patronatos que
desempefian puestos incluidos en las correspondientes relaciones de puestos de
trabajo durante la totalidad del semestre objeto de la evaluacion.

Las Jefaturas de Servicio cumplimentan una ficha por cada trabajador
adscrito a su servicio en la que se describen los objetivos y se relacionan
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brevemente con los programas o proyectos que se tramitan en su unidad y en los
que participa el empleado municipal o bien se describe brevemente el objetivo a
lograr en relacion al mismo. No obstante, sino se pueden enumerar los objetivos
han de estar vinculados a actuaciones del ejercicio, salvo que sean de caracter
interanual, Gnico supuesto en cuyo caso se podra utilizar la misma descripcion de
objetivo que la remitida el afio anterior. En el Anexo 2 se adjunta el cuestionario de
avaluacion que se utiliza en la actualidad.

El grado de cumplimiento de los objetivos se indica en términos porcentuales
y se entendera superado con la excepcién de aquellos trabajadores que se evallen
con informe negativo de interés o de absentismo que se producen por alguna de las
siguientes circunstancias:

a) Informe negativo de interés: aquellos trabajadores cuyo informe sea
negativo (calificado de escaso o insuficiente) por falta de interés u otra
circunstancia no tendran inicialmente derecho a percibir cantidad alguna
por el concepto de productividad.

b) Informe negativo por absentismo: se referird a los 12 meses naturales
anteriores y el empleado que tenga un absentismo superior a 180 dias no
percibira cantidad alguna por el concepto de productividad.

Cada empleado puede cobrar un maximo de 758,30 € anuales en concepto
de incentivos al rendimiento lo que supone que el 65% de la plantilla municipal
cobra entre un 3% y un 4% de retribucion variable en funcion de su rendimiento. El
presupuesto municipal cuenta con una dotaciéon de 1.087.000 € destinados a
retribuir la productividad de los empleados municipales lo que supone un 2,5% del
presupuesto de gastos de personal.

El problema que existe en la actualidad es que, en general, no existen
criterios sistematicos de evaluacion y cada Jefatura de Servicio utiliza su propia
metodologia de evaluacion. Ello conduce a las siguientes situaciones:

1. Algunos resultados no dependen del trabajador evaluado y se le
valoran a él no retribuyendo el desempefio realizado.

2. Solo se valoran los resultados, objetivos, y no se valora el impacto
que ello puede tener en la calidad de los mismos o en otros aspectos
organizacionales como recursos materiales y financieros, clima
laboral, etc.

3. Los objetivos no se comunican claramente a cada trabajador evaluado
y éste no participa en su definicion.

En el afio 1992 se inicia la reforma administrativa con la que, a partir del
analisis y valoracion de puestos de trabajo, se configurd el manual de estructura en
el que se define el modelo organizativo, la tipologia de los puestos estructurales, las
relaciones de jerarquia y los criterios generales de los elementos retributivos,
aprobandose la primera Relacion de Puestos de Trabajo en dicho afio,
convirtiéndose ésta en el instrumento para la ordenacion y clasificaciéon de los
puestos de trabajo de acuerdo con las necesidades de la organizacién. Anualmente,
se aprueban las modificaciones de la Relacidon de Puestos de Trabajo para ajustar
tanto la estructura como los puestos a las necesidades de los servicios
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convirtiéndose en la herramienta basica y estratégica para la ejecucion de las
decisiones sobre la gestion de recursos humanos.

FIGURA 8
Transformacion administrativa e innovacion en la gestion

Innovacién
Gestion Participativa

2004 /2007
3

Plan Mejora Gestién
2000 / 2003

Plan Estratégico
2002 /2012

1997- Plan de
Sistemas

1990- Reforma
administrativa

1980- Adaptacion
estructura democratica

»
>

Conservacién

4.3 ANALISIS DAFO

Como instrumento para el diagnéstico de la situacion de la organizacidn,
ademas de los indicadores para conocer la situacion de los recursos humanos en el
Ayuntamiento de Gijon descritos en los apartados anteriores, se va a realizar un
analisis D.A.F.O. en el que se detectan las oportunidades y amenazas del entorno
asi como la debilidades y fortalezas de la organizacion que afectan directamente al
diseno, definicién, desarrollo y ejecucion de un sistema de evaluacidon del
desempefio. El objetivo de este instrumento de gestién es conocer la situacion real
en la que se encuentra el Ayuntamiento de Gijén en relacion a sus politicas de
recursos humanos, en especial a la situacion y condiciones organizativas para la
implementacion de un sistema corporativo de evaluacién del rendimiento de sus
empleados. Con el andlisis D.A.F.O. se detectan:

Debilidades: también Ilamadas puntos débiles: son aspectos que limitan o
reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la
organizacion, constituyen una amenaza para la organizacion y deben, por
tanto, ser controladas y superadas.

= Amenazas: se define como toda fuerza del entorno que puede impedir la
implantacién de una estrategia, o bien reducir su efectividad, o incrementar
los riesgos de la misma, o los recursos que se requieren para su
implantacion.

= Fortalezas, también llamadas puntos fuertes: son capacidades, recursos,
posiciones alcanzadas y, consecuentemente, ventajas que deben y pueden
servir para explotar oportunidades.

= Oportunidades: es todo aquello que pueda suponer una ventaja
competitiva para la organizacion, o bien representar una posibilidad para
mejorar su funcionamiento.
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En la Figura 9 se muestra esquematicamente el analisis interno (debilidades
y fortalezas) y el analisis externo (amenazas y oportunidades) desarrollando cada
uno de ellos a continuacién.

FIGURA 9
Analisis D.A.F.O.

D AFO

ANALISIS INTERNO

DEBILIDADES

La estructura de tareas no esta
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Dificultad de evaluacién del
impacto  de las  acciones
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la promocién profesional no
valora el desempefio

FORTALEZAS

Voluntad clara y decida por
parte de la direccion

Cultura participativa

Orientacidon hacia la innovacién
en la gestion

AMENAZAS

La evaluacion del desempefio en
las Administraciones Publicas.
Ventajas de no hacerla.

La evaluacién del rendimiento
puede ‘“estar de moda” vy
generar falsas expectativas.
Gestion y administracion del
personal no direccion de las
personas en la Administracion
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La evaluacién del rendimiento
esta, por lo general, mal vista
por los trabajadores y por los
sindicatos

OPORTUNIDADES

Estatuto del Empleado Publico
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Experiencias positivas: modelo
colaborativo y participativo
Desarrollo tecnolégico

#+ Politica integral de Recursos
Humanos

© Plan de actuacion municipal y
memoria de gestién

Analisis interno

DEBILIDADES:

1 La estructura de tareas de los puestos de trabajo no esta claramente
definida

El analisis de puestos de trabajo del Ayuntamiento de Gijon se llevé a cabo
en el afio 1992 vy sirvié de soporte para la Relaciéon de Puestos de Trabajo del ano
1993 y sucesivas. En el Ayuntamiento de Gijon durante los 1997 al 2000 se ha
llevado a cabo el plan de sistemas de la informacion y durante el periodo 2000 al
2007 se estan desarrollando actuaciones de modernizacion e innovacién
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administrativa y de la gestidon, actuaciones que se enmarcan en el plan de mejora
de la gestion. Desde el afio 1997, con los proyectos de innovaciéon y modernizacion
se ha producido una transformacién del Ayuntamiento que ha supuesto una
orientacidon de la organizacion hacia los ciudadanos y hacia las técnicas de gestion
publica. Esta situacion de cambio y transformacion, que ha supuesto una nueva
distribucion de las cargas de trabajo asi como un cambio en las tareas definidas
para cada puesto, no ha tenido un impacto claro en la definicién de los puestos de
trabajo a través de la técnica de analisis de los puestos de trabajo con el objeto de
de inventariar, definir y delimitar las tareas asignadas a cada puesto de trabajo.
Esta situacion estd provocando que la distribucion de cargas de trabajo, entre las
diferentes familias de puestos, no sea equitativa con el impacto negativo que ello
genera en el clima organizativo y la motivacion de los empleados.

Igualmente, estos procesos de innovacion y transformacion administrativa y
de la gestion han dado lugar a la automatizacion de numeras tareas y en algunas
supuestos a la supresion de algunas de ellas o a la aparicion de nuevos trabajos y
no ha llevado aparejado estudios de redimensionamiento de las plantillas para el
ajuste de las mismas a las necesidades organizativas lo que ha dado lugar a la
existencia de areas con plantillas sobredimensionadas y otras areas con plantillas
infradimensionadas generando tensiones negativas entre diferentes areas de
actividad municipales. Podemos afirmar que este proceso de modernizacion ha
supuesto un enriquecimiento de los puestos de trabajo al automatizar o eliminar
tareas repetitivas y de escaso valor para pasar a desempefiar tareas de mayor
complejidad tecnificando los puestos. Si bien se ha realizado un importante
esfuerzo en la politica formativa para los empleados municipales no se evalla si se
realiza una trasferencia de los conocimientos y habilidades adquiridas al desempefio
del puesto por lo que se desconoce el impacto real de la formacion.

Esta situacidon dificulta la respuesta, de una forma sencilla y agil de las
siguientes cuestiones para cada puesto de trabajo:

= Qué tareas hace

= Como se hacen y codmo se deberian de hacer las tareas

= El titular del puesto sabe realizar las tareas

= Con qué frecuencia se hacen y qué duracion tienen

* Qué candidato relne las mejores habilidades y conocimientos para
desempefiar el puesto

Y, ante esta situacion, es mas importante responder a la pregunta de si lo
que estamos haciendo es verdaderamente lo que tenemos que hacer, si es lo que la
organizacion espera de nosotros.

El proceso de actualizacion de la estructura de tareas de los puestos de
trabajo no se realiza con una metodologia que permita periddicamente adecuar las
tareas a la realidad organizativa y que la definicidon de las mismas se realice de
abajo hacia arriba, con la participacion de todos los empleados y sus superiores
jerarquicos para que unos y otros sean conocedores de cada puesto.

En la actualidad, se hace necesario implantar un sistema que permita,
progresivamente, asignar y definir, a través los cuadros medios o la linea media,
tareas para cada puesto de trabajo con el fin de conocer claramente la
responsabilidad, frecuencia, dificultad y la carga de trabajo de cada puesto de
trabajo. Se trata de determinar lo que hacen las personas, como lo hacen y cuales
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son las caracteristicas de sus actividades, que procesos tienen lugar y cuales son
las cualificaciones y requisitos que se necesitan para el desarrollo del puesto. Si no
conocemos estos factores no es posible poder valorar el desempefio de cada
empleado.

{ Objetivos departamentales y personales no alineados con los objetivos
de la organizacion

En materia de planificacion estratégica el Ayuntamiento de Gijon ha
consolidado en los ultimos afios la metodologia para la elaboracion plan estratégico
de ciudad con la redaccion del II plan estratégico de Gijon para el periodo 2002-
2012 en el que se han involucrado la totalidad de los movimientos vecinales,
culturales, econdmicos, educativos, y demas asociaciones representativas de
colectivos particulares como los jovenes, las mujeres, los estudiantes etc.
Igualmente han participado las representaciones sindicales, empresariales y
politicas mas representativas de la ciudad. El II plan estratégico de la ciudad se ha
consolidado como un instrumento para la participacion ciudadana y la integracion
de los movimientos ciudadanos.

El Plan Estratégico de Gijon se ha convertido en:

= Instrumento de Analisis. Se trata de un documento en el que se analiza la
situacion previa de partida del territorio, teniendo en cuenta las nuevas
tendencias y los posibles cambios no previstos que afecten a la ciudad.

= Instrumento de Decision. Identifica una estrategia para encaminar el
desarrollo econémico y social del territorio, a través de la definicion de
grandes programas de accién que habran de conducir el desarrollo futuro de
la ciudad.

= Instrumento para la Cooperacion Publico-Privada entre los principales
actores urbanos y su compromiso para desarrollar la estrategia en la medida
de sus responsabilidades y competencias.

= Instrumento de Participacion Ciudadana, como elemento clave capaz de
difundir una cultura de ciudad, de sus retos, de sus oportunidades, que
facilite la colaboraciéon ciudadana en el “hacer ciudad”.

= Instrumento para hacer una Estrategia Global de la Ciudad
(econdmica, social, cultural, medio ambiental, territorial) y no sélo fisica,
como es el caso de ciudades que sodlo disponen de planes o proyectos
urbanisticos.

Las actuaciones definidas en el plan estratégico de Gijon se agrupan en
cuatro ejes estratégicos:

* Eje 1: Desarrollo econdmico, empleo y formacion para el empleo
= Eje 2: Urbanismo, infraestructuras y medio ambiente

* Eje 3: Calidad de vida

* Eje 4: Participacion e imagen de la ciudad

A diferencia del I Plan Estratégico de Gijon, elaborado para el periodo 1991-
1999, en esta ocasion para la traduccion de los objetivos estratégicos definidos el 11
Plan Estratégico de Gijon en objetivos operativos a desarrollar por el Ayuntamiento
durante este periodo, se ha elaborado un Plan cuatrienal de Actuacion Municipal
(ver apartado de fortalezas, plan de actuacion municipal y memoria de gestién) en
el que se definen los objetivos del conjunto de areas municipales.
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Esta metodologia de planificacion no ha calado en el conjunto de la
organizacion municipal y se ha quedado blogueada en los niveles directivos. Las
unidades operativas y los empleados municipales no se identifican con los objetivos
establecidos en el plan de actuacidon municipal bien por desconocimiento bien por la
ausencia de participan en la definicién de los mismos. Los empleados no perciben el
resultado de su trabajo ni la aportacion que el mismo tiene para el cumplimiento de
los objetivos. Igualmente, el cumplimiento o incumplimiento de los objetivos
descritos en el plan de actuacién municipal por las unidades de planificacion en las
que se articula el mismo no tiene ningun tipo de consecuencia en la politica de
recursos humanos.

Otro factor a destacar es la ausencia de relacion entre los objetivos
departamentales o personales con los objetivos del plan de actuacién municipal
motivado principalmente por que no se han redefinido las tareas de los puestos de
trabajo en consonancia con lo que de ellos se espera lo que ha producido un
distanciamiento entre los objetivos organizativos y los objetivos de los empleados
municipales.

Esta situacion refuerza la necesidad de implementar un instrumento de
gestidn que permita orientar a la organizacion al cumplimiento de los objetivos a
través de un proceso participativo, cooperativo y de recompensas. En este sentido,
se tiene que establecer un mecanismo que permita la retroalimentacion para que
cada uno de los empleados municipales conozca que es lo que se espera de él y que
puedan visualizar con facilidad el resultado de su trabajo y el impacto que el mismo
tiene en los objetivos de la organizacion.

J La comunicacion no llega a todos los niveles de la organizacion

Durante los ultimos afos se ha venido realizando un esfuerzo en comunicar
e involucrar al conjunto de la organizacion municipal en los objetivos organizativos
definidos en el plan de actuacion municipal. En este sentido se celebran jornadas de
trabajo con los responsables y empleados de los Centros Gestores municipales. Se
ha configurado un centro gestor para cada area de actividad municipal, siendo su
responsable la direccion del area y cada jefatura de servicio para aquellos
programas presupuestarios que tienen asignados. Igualmente, con la presentacidn
anual de los presupuestos se presentan por cada area municipal los proyectos mas
importantes que se encuentran realizando y sus objetivos principales. Todas estas
acciones de comunicacion tienen como destinatarios la clspide o apice estratégico
de la organizacion y no existe ningun mecanismo para que la informacién fluya de
arriba abajo de abajo arriba en la organizacion.

Si bien se ha desarrollado una intranet municipal y un portal del empleado a
través de los cuales los empleados municipales interactian con el sistema de
recursos humanos y pueden obtener informacion sobre normativa, procedimientos,
manuales, boletines oficiales, avisos y noticias no existe una estrategia clara de
comunicacidn interna ni se cuenta con informacion personalizada sobre los objetivos
del puesto de trabajo y las tareas que se tienen que desempefiar en el mismo. La
ausencia de canales formales de informacion interna ocasiona una ruptura, en
sentido bidireccional, entre el apice estratégico y el nlcleo de operaciones que da
lugar a un gran volumen de informacién informal lo que genera incertidumbre a los
empleados en cuanto a los objetivos que deben realizar, a los resultados de su
desempefio esperados por la organizacion y a si se estan realizando bien o mal las
tareas asignadas.
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La ausencia de entrevistas estructuradas de evaluacidén agudiza y dificulta la
comunicacidon en los dos sentidos, de arriba abajo y de abajo arriba. Con este tipo
de entrevistas se comunica a cada empleado las responsabilidades del puesto de
trabajo, los objetivos a conseguir y el empleado puede realizar aportaciones sobre
las actuaciones realizadas, los objetivos conseguidos y se comunican los puntos
fuertes del empleado y las necesidades de mejora a través de planes de accién para
la mejora del empleado  con acciones concretas de formacion,
autoperfeccionamiento en el propio trabajo o la consecucion de objetivos
especificos.

J Ausencia de evaluacion del impacto de las acciones formativas

Una de las politicas de recursos humanos que mas se ha reforzado en los
ultimos afios ha sido la formacién de los empleados municipales. El contenido vy
alcance de los cursos de formacion se definen por las direcciones de area y las
jefaturas de los servicios municipales en colaboracion con la Direccién de Recursos
Humanos.

El Ayuntamiento de Gijon destina a formacién un 1% de la masa salarial lo
gue supone un presupuesto, para el afio 2006, de mas de 330.000 €, unas 5.000
horas de formacidn. Destacar que un empleado municipal participa en una media de
2,5 cursos al afio. En la Tabla 21 se indican las principales magnitudes de la politica
de formacion.

TABLA 21
Actuaciones de formacion
CONCEPTO DATOS

Numero de acciones 228
Horas de formacion 4.983
Participantes 2.686
Presupuesto de formacion 303.994,52 €
Subvencion INAP para la formacion continua 29.415,66 €

FUENTE: Explotacién propia de los datos del Departamento de Formacién (2006)

Un 37% de los empleados municipales que han participado en alguno de los
cursos valoran los aspectos relativos a cada curso con una nota superior a 7 puntos
sobre 10. Por el contrario, el 2% los valora con menos de 5 puntos. Cuestion
diferente es lo relativo al aprovechamiento de los cursos y al impacto que los
mismos tienen sobre el desempeno de las tareas y las responsabilidades definidas
para cada puesto de trabajo.

Ante la inexistencia de un proceso sistematico y periddico de evaluacion no
se cuenta con informacion sobre las consecuencias que la formacion tiene en el
desarrollo profesional y personal de los empleados municipales. Es preciso contar
con alguna herramienta de gestion que nos permita obtener dicha informacion al
igual que nos permita conocer la idoneidad de los contenidos formativos y la
adecuacion de los mismos a las necesidades de la organizacidon. Otro aspecto a
destacar es la hiperformacion de algunos empleados que se convierten en
auténticos cazacursos con el objeto que se valoren en el concurso de méritos.
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J La promocion profesional no valora el desempeiio

En los procedimientos de provision de puestos de trabajo a través del
concurso de méritos y de la libre designacion no existe ningun criterio que permita
tener en consideraciéon, a efectos de la valoracion del candidato, el grado de
desempefio que ha tenido en los puestos que se han desempefiado con anterioridad
a la convocatoria. Si bien en organizaciones de tamafio medio, como es el caso del
Ayuntamiento de Gijon, mediante la supervisién directa se conoce y presume el
rendimiento de la mayoria de trabajadores, no existe un proceso sistematico,
periddico y riguroso en términos de validez y fiabilidad que permita contar con
informacidn historica y actualizada sobre la valoracién que tiene cada trabajador a
través de un proceso formal de evaluacion.

Esta situacion provoca que en muchas ocasiones, a través del procedimiento
de concurso de méritos, se seleccione al candidato que mas formacion y experiencia
tiene primando la antigiedad en lugar de valorar lo que el candidato es capaz o
puede hacer en el nuevo puesto de trabajo situacion ésta que da lugar la
hiperformacién de determinados colectivos conocedores de la valoracion de los
cursos de formacion en el proceso de concurso de méritos lo que da lugar a los caza
- cursos, mas preocupados por realizar cursos que por cumplir los objetivos de su
puesto de trabajo pudiéndose dar la situacién de valorar mas a aquellos empleados
qgue han asistido a mas cursos que aquellos otros que han equilibrado la formacion
con el rendimiento en el puesto.

Esta situacion da lugar a la inexistencia de prescriptores para comprobar si
el perfil del candidato se ajusta a los requerimientos del puesto de trabajo lo que
dificulta la prediccion del comportamiento que el candidato tendra ante las futuras
situaciones que se produzcan durante el desarrollo de las competencias de su nuevo
puesto de trabajo. Debemos considerar que a través de este procedimiento de
provision de puestos de trabajo se seleccionan los directivos y cuadros medios de la
empresa, colectivos estratégicos para el buen hacer de cualquier tipo de
organizacion.

FORTALEZAS
1 Voluntad clara y decida por parte de la direccion

Como se ha comentado en la descripcion del modelo organizativo del
Ayuntamiento de Gijén con anterioridad a la entrada en vigor de la Ley 57/2003 de
Modernizacién del Gobierno Local ya existia la figura del directivo municipal si bien
ante la ausencia de normativa eran puestos que se configuraban como personal
eventual de gabinete o, en determinadas ocasiones, como contratos de alta
direccion. Dicha norma ha venido a reforzar el modelo del Ayuntamiento de Gijon
asi como a clarificar la situacién del personal directivo. Igualmente, desde la
entrada en vigor de dicha norma se ha conferido una status mas formal al equipo
directivo. Si bien no existe una comision ejecutiva formalmente constituida si
existe, con caracter semanal, una reunion del equipo directivo para la coordinacion
de actuaciones y el seguimiento de proyectos estratégicos de ciudad.

En un segundo nivel, se ha reforzado la figura de las Jefaturas de Servicio
definiéndose un plan de formacién en habilidades directivas a través del cual
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también se ha trabajado en la socializacion de estos colectivos con el modelo de
gestidn municipal y con la aproximacion a diferentes técnicas de gestion publica.

A través de la Delegacion de Coordinacién Administrativa, Hacienda vy
Recursos Humanos se ha llevado a cabo el plan de mejora de la gestion municipal
durante el periodo 2004-2007, desarrollandose actuaciones orientadas a la mejora
de la calidad de los servicios ofertados a los ciudadanos, fundamentalmente con el
impulso de la utilizacion intensiva de Tecnologias de la Informacion y de las
comunicaciones, TIC’s, abriendo canales de prestacidn de servicios como la oficina
virtual, los cajeros ciudadanos o la telefonia fija y movil lo que ha permitido
configurar una oferta multicanal y homogénea de los servicios municipales
ofertados a los ciudadanos. Una segunda orientacion de las actuaciones del plan de
mejora de la gestion ha sido hacia la innovacion en la gestion y la transformacion
administrativa del Ayuntamiento de Gijon asi como a una mayor coordinacion de
todos los organismos y entidades que configuran el “Grupo Ayuntamiento de Gijon”.
En este segundo bloque de actuaciones se han desarrollo un sistema de gestion
integrado para el grupo de empresas municipales, S.I.G.E.M., homogeneizando los
criterios contables, para simplificar la consolidacion de cuentas, y la politica de
gestiéon de recursos humanos, actuando a nivel corporativo sobre valoracion de
puestos, retribuciones, formaciéon, beneficios sociales utilizdandose un Unico sistema
de gestion integrada de recursos humanos (meta4) para el Ayuntamiento, sus tres
organismos autonomos dependientes y las ocho empresas municipales.

Una de las actuaciones que se estan llevando a cabo en el plan de mejora de
la gestion estda orientada hacia la mejora de los recursos humanos de la
organizacion. En esta linea de actuacion es en la que se enmarcara el presente plan
de mejora de la gestién en el que se define el sistema de gestidn de la evaluacion
del desempefio en el Ayuntamiento de Gijon.

El titular de la Concejalia Delegada de Coordinacién Administrativa, Hacienda
y Recursos Humanos es el Primer Teniente de Alcalde y dicha Concejalia integra la
Direccién General de Servicios y la Direcciéon General Econdmico Financiera, quienes
lideran los proyectos del plan de mejora de la gestion. Igualmente, desde la
Direcciéon General de Servicios se esta participando activamente en la definicion del
modelo de evaluacién del rendimiento y en el disefio del sistema de gestidon del
mismo.

{+ Cultura participativa

La ciudad de Gijon cuenta con mas de 1.200 movimientos asociativos
registrados que dinamizan la participacion ciudadana en la gestion de la ciudad.
Esta cultura participativa se deriva del periodo de desarrollo industrial de los afios
60 y setenta en los que la ciudad era demandante de empleo y confluyeron
migraciones interiores de trabajadores provenientes principalmente de Castilla La
Mancha, Castilla y Ledn, Extremadura y Andalucia y que se organizaron para
preservar sus tradiciones culturales y sociales. Igualmente, los movimientos obreros
han tenido una gran relevancia en el devenir de nuestra ciudad con especial
incidencia en el Ultimo cuarto del siglo pasado.

Esta cultura participativa de nuestra ciudad se encuentra impregnada en la
propia organizacion municipal. Por un lado, las representaciones sindicales
mayoritarias se han involucrado activamente en los procesos de modernizacidon
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administrativa iniciados en al afio 1992 con la aprobacion de la Relacion de Puestos
de Trabajo, el manual de funciones y el sistema de valoracién de los puestos de
trabajo a través de familias de puestos y que han continuado con la implantacién de
un plan corporativo de sistemas de la informacion y con el plan de mejora de la
gestidon. Por otro lado, los empleados municipales cada vez se involucran mas en la
realizacion de propuestas de mejora de los procesos de trabajo a través del portal
del empleado en el que pueden interactuar con el sistema de gestidon de recursos
humanos y consultar informacion relacionada a su expediente personal, los recibos
justificativos de ndmina, sus permisos, licencias y vacaciones asi como comunicar
las anomalias que observen y a través del sistema de gestiéon de incidencias vy
sugerencias en el que, principalmente, se comunican propuestas de mejora en los
métodos de trabajo.

Esta situacién favorece la implantacion de un sistema de evaluacidon del
rendimiento el que, una de las claves de éxito, tiene que estar basado en la
participacion de los empleados y directivos municipales y facilita la utilizacion de la
técnica del analisis de las dimensiones y tareas de los puestos de trabajo a través
de la metodologia de los incidentes criticos y del desarrollo de las entrevistas de
evaluacién.

1 Orientacion hacia la innovacion en la gestion

Una tonica generaliza en todas las areas de competencias municipales ha
sido la innovacion continua en la gestion de los servicios lo que en muchos casos ha
llevado a una trasformacion de los métodos de trabajo. Durante la Gltima década se
han producido cambios normativos, tecnoldgicos y el propio “saber hacer” (know-
how), de la organizacion. Este proceso de cambio se ha permeabilizado en todos los
ambitos de la organizacion municipal y producido un cambio en la cultura de la
organizacion pasando de una cultura burocratica a una cultura de mejora continua
de los servicios. En la actualidad nos encontramos en una situacion en la los
cambios organizativos, tecnoldgicos y de métodos de trabajo y técnicas de gestion
se han asumido como algo cotidiano y habitual en la organizacion.

Como se ha comentado en apartados anteriores, desde la Concejalia
Delegada de Coordinacion Administrativa y Hacienda a través de la Direccion
General de Servicios y de la Direccion General Econdmico Financiera, se han
liderado un proceso de transformacion administrativa que ha pivotado
principalmente sobre la utilizacién intensiva de las TIC’s, la descentralizacidon
funcional, territorial y virtual de los servicios y la descentralizacion hacia los centros
gestores municipales de la ejecucion presupuestaria y administrativa reforzandose a
la vez la coordinacion y el control de la gestion municipal.

Progresivamente y, a medida que la organizacion va consolidando los
cambios, se continua avanzando en la mejora de las técnicas de gestion y en los
métodos de trabajo lo que supone un proceso de mejora continua que ha situado a
la organizacion en un posicion de madurez en el modelo de gestion permitiéndole
asumir los cambios que se deriven de la implantacion de un sistema para la gestion
de la evaluacion del rendimiento.
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7 Politica integral de Recursos Humanos

La reforma administrativa iniciada en el afio 1992 ha pivotado en la politica
de recursos humanos municipal, en un primer momento, se ha actuado sobre el
propio Ayuntamiento continuando con la homogeneizaciéon de la gestion de los
recursos humanos en los tres organismos auténomos y en cinco de las ocho
empresas municipales.

Con la reforma administrativa se establecieron los mecanismos para la
valoracién de los puestos municipales los cuales se clasifican en 19 niveles en
funcion del valor del puesto, los criterios para la elaboracion de la relacion de
puestos de trabajo, la estructura retributiva y se elaboraron los manuales de
estructura y de funciones. Igualmente, se definidé el modelo de relaciones laborales
otorgandose una importante capacidad de participacion a las representaciones
sindicales.

Con la normalizacion de las relaciones laborales se avanzd en la mejora de la
calidad de los servicios publicos a través de la formacion de los empleados
municipales, disefidndose un plan cuatrienal de formacion, y se definieron las
politicas de accidn y beneficios sociales.

Durante el periodo de 1996 a 1999 se desarroll6 un proceso de
homogenizacion de las condiciones laborales entre el personal laboral y funcionario
unificdndose en una relacion de puestos de trabajo la totalidad de los puestos de la
organizacion, incluidos los puestos configurados para el personal eventual de
confianza, si bien no se encuentran incluidos en el ambito de aplicacién del acuerdo
regulador, y se unifican también los contenidos del acuerdo regulador, para el
personal funcionario, y del convenio colectivo para el personal laboral. Con esta
medida se integran las actuaciones en recursos humanos y se homogenizan los
criterios de acceso, seleccién, promociones y carrera profesional, valoracion de
puestos, provision de puestos, retribuciones, accidén social y derechos y deberes.

Un paso mas para el desarrollo de una politica corporativa de recursos
humanos se produjo con la incorporacion de los empleados pertenecientes a los
organismos auténomos municipales al marco comun definido para el conjunto de
empleados del Ayuntamiento. En este sentido, la Junta de Gobierno Local, en
sesiones de 25 de febrero y 2 de marzo de 2004, ratifica el acuerdo regulador /
convenio colectivo que regula las condiciones de trabajo de los empleados del
Ayuntamiento de Gijén y de las Fundaciones y Patronato dependientes del mismo.
Igualmente, se ha aprobado el convenio colectivo de los empleados de cinco de las
ocho Empresas Municipales, suscribiéndose en las empresas de la Vivienda,
Turismo, Teatro Jovellanos y Festejos, Jardin Botanico Atlantico y en el Centro
Municipal de Empresas, acomodandose este convenio al marco de regulacion de la
politica de recursos humanos del Ayuntamiento y de los Organismos Auténomos.

Estas actuaciones han favorecido que el conjunto de trabajadores que
integran el “Grupo Ayuntamiento de Gijon” hayan adquirido la percepcion de
pertenencia al Ayuntamiento y al servicio publico. Con anterioridad a 1993, los
empleados de los organismos autonomos y de las empresas municipales, al igual
que los equipos directivos de cada uno de ello, desarrollan sus actuaciones, incluida
la gestion de recursos humanos de manera auténoma y con las directrices que cada
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uno de ellos consideraba oportunas lo que desembocd en la perdida de identidad
corporativa del Ayuntamiento de Gijon.

La implantacién del sistema de gestion integrada de recursos humanos,
propiedad de la empresa Meta4, ha sido un instrumento que ha permitido
gestionar, con criterios homogéneos, a los empleados municipales. La implantacion
de esta herramienta comenzd el afio 1998 y culminara en el afo 2006 al incorporar
el sistema en la Empresa Municipal de Limpieza. Con esta herramienta se gestiona,
de forma integrada, la ndmina y el factor humano siendo en este mdédulo de factor
humano en el que se definen las plazas, categorias, los puestos, las funciones,
centros de costes y presupuestos, los valores de cada familia de puestos, los
procesos de seleccidn y provision de puestos, el plan de formacion y las acciones
formativas y cuenta con un moédulo de evaluacién que su definicion es el objeto del
presente plan de mejora. Esta integracion de la informacién sobre el factor humano
de la organizacion ha permitido que, a través del portal del empleado, se pueda
interactuar con el mismo, agilizando los procesos de gestion del personal municipal
y ha favorecido a la comunicacién de la cultura de pertenencia al Ayuntamiento de
Gijon.

Este modelo integral de gestion corporativa de recursos humanos se ha
reforzado durante los ultimos cuatro afios. A medida que el sistema de gestidon
integrada de recursos humanos se iba implantando, la Direcciéon de Recursos
Humanos ampliaba la capacidad de una direccion estratégica y coordinada de las
politicas de personal. Asi por ejemplo, las plazas de plantilla y los puestos de las
relaciones de puestos de trabajo o catalogos de puestos, en el caso de las empresas
municipales, se definen, con criterios comunes, desde la Direccion de Recursos
Humanos del Ayuntamiento, gestionandose de forma descentralizada la gestion
administrativa del personal.

Contar con una politica corporativa de gestion de recursos humanos es una
fortaleza a la hora de implementar un sistema de evaluacion del rendimiento. Si
bien, en el plan de implantacién se ha definido para el propio Ayuntamiento de
Gijon, una vez superada la implantacién en el conjunto de areas municipales se
podria continuar en los organismos autdbnomos y empresas municipales.

7 Plan de actuacion municipal y las memorias de gestion

El plan de actuacion municipal es el instrumento de planificacion en el que
se recogen los objetivos de la organizacion para el periodo 2004-2007
convirtiéndose en una guia de actuacion para el toda la Administracion Municipal. El
plan de actuacién municipal se ha convertido en una de las herramientas de gestidn
estratégicas para el Ayuntamiento de Gijon.

La tonica general en la mayoria de los Ayuntamientos espafioles es carecer
de este tipo de instrumentos que permiten definir los objetivos de cada area de
actuacion durante un periodo de tiempo. Esta carencia dificulta el desarrollo de
metodologias de evaluacidn ya que si no sabemos nuestros objetivos dificilmente
podremos evaluar el grado con el que los hemos conseguido, de ahi deriva la gran
importancia de contar con instrumentos de planificacion como es el plan de
actuacion municipal.
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El plan de actuacién municipal del Ayuntamiento de Gijon se estructura en
cinco ejes estratégicos que configuran el modelo de ciudad que se pretende
impulsar desde el Ayuntamiento. En la Figura 10 se representan los ejes
estratégicos del plan de actuacién municipal para el periodo 2004-2007. Cada uno
de los ejes estratégicos representados se estructura en unidades de planificacion
definiéndose para cada una de ellas la misidn y la vision.

FIGURA 10
Ejes Estratégicos de la Gestion Municipal
Proteccién social
Ayudas a la Vivienda
Politicas de igualdad
Urbanismo Juventud
Infraestructuras Educacioén
Medio Ambiente Cultura y espectéculos
Proyectos singulares Deporte
Urbanismo, infraestructuras y Proteccion social, educacion,
medio ambiente cultura y deporte

GOBIERNO MUNICIPAL Y
SERVICIOS GENERALES

Actividad De los 6rganos de Gobierno
Atencion al ciudadano y participacion

Comunicacién ciudadana
Oficina Municipal de la Llingua
Recursos humanos
Patrimonio y equipamientos
Relaciones institucionales e internacionales

Seguridad publica y Promocién econémica y
movilidad empleo
Policia Local Infraestructuras de apoyo a las
Prevencidn, extincién de empresas
incendios y salvamentos Politicas de apoyo a las empresas
Proteccién Civil Politicas de apoyo a
Tréafico y regulacién vial emprendedores
Transporte urbano Desarrollo y promocion del
turismo
Plan de Empleo Local
Plan Local de Formacién

FUENTE: Memoria de Gestién del Ayuntamiento de Gijéon 2005

En lo relativo al plan de mejora que nos ocupa, el sistema de gestidén de la
evaluacién del rendimiento en el Ayuntamiento de Gijén, en el eje estratégico de
Gobierno y Gestién Municipal se encuentra la unidad de planificacion de
organizacion y administracion y se establecen los siguientes objetivos para la
Direccion de Recursos Humanos:

= Potenciar un marco de relaciones laborales estables que garantice el
compromiso de los empleados publicos con los objetivos de la organizacion.
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= Mejorar el clima laboral de los empleados municipales para conseguir un
mayor compromiso de los mismos con los objetivos y proyectos de la
Organizacion Municipal. En este objetivo se concreta como actuacion
especifica la promocion de medidas de evaluacidon y direccién por objetivos
basados en la participacion de los empleados y jefaturas.

* Mejorar la formacion de los empleados municipales como medida para
aumentar la capacitacion y el rendimiento del personal.

Pero llegados a este punto, éCoOmo podemos medir la capacitacion y el
rendimiento del personal o el compromiso de los empleados con los objetivos y
proyectos? Con el actual plan de mejora de la gestidon se pretende dar respuesta a
esta y otras cuestiones.

Como se ha podido comprobar con la descripcion de los objetivos del plan de
actuacion municipal para el area de recursos humanos también se detallan, con
mayor o menor grado de precision, los objetivos de la totalidad de la organizacién
municipal. De ahi que el sistema de evaluacidn del rendimiento no parte de cero, ya
existe una gran parte del trabajo realizado, los objetivos organizativos ya estan
establecidos de antemano y existe una metodologia para la definicion del plan de
actuacion y la materializacidon de los objetivos operativos del plan de actuacidon en
proyectos del Presupuesto General del Ayuntamiento.

En la Figura 11 se muestra el flujograma del proceso de planificacion.

FIGURA 11
Proceso de Planificacion en el Ayuntamiento de Gijon

PLAN DE

PLAN DE CIUDAD ACTUACION PRESUPUESTO
MUNICIPAL
Objetivos estratégicos Proyecto/programa

Objetivos operativos

La situacion actual en la que nos encontramos en relacion al plan de
actuacion municipal es que ha sido realizado por el equipo directivo y las jefaturas
de servicios o los responsables de los programas de actuacion y no se ha
conseguido que el contenido del plan cale en el conjunto de la organizacion
municipal. Ha faltado llegar a cada empleado municipal, asignando tareas vy
responsabilidades alineadas con el plan de actuacidn municipal y valorando
positivamente esas aportaciones y negativamente aquellas actuaciones que no se
deberian de realizar al no ser objetivos de la organizacion. Con el sistema de
evaluacion del desempefio se da cobertura a esta carencia enriqueciendo al propio
plan de actuacién municipal.

El otro instrumento de gestion que se ha desarrollado durante los ultimos
afios es la memoria de gestion a través de la cual se rinden cuentas a los
ciudadanos de los resultados conseguidos por el Ayuntamiento en el afio anterior.
Es la figura de los anuarios de las empresas privadas o memorias de actividad en
las que se comunica al entorno socioecondmico, los resultados de la organizacion vy
aquellas actuaciones que, por su relevancia, sea preciso comunicar al exterior de la
organizacion. La transparencia en la gestiéon publica es un instrumento para
potenciar la participacion ciudadana y mejorar la informacion sobre la evolucién de
la Administracion Municipal.
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Con el plan de actuaciéon municipal y la memoria de gestion anual se ha
producido un cambio en la gestion municipal facilitando la orientacién a los
resultados. Se ha implantado una nueva cultura de trabajo que utiliza la
metodologia de planificar, hacer, revisar y actuar (Ciclo P.D.C.A.) que incide en el
desarrollo de los programas de actuacion.

FIGURA 12
Ciclo P.D.C.A.

ACT PLAN

;Cémo mejorar? ;Qué hacer?

sCoémo hacerlo?

CHECK DO

¢(Hecho segun lo
planificado?

Hacer lo planificado

e PLAN: Establecer los objetivos de actuacion.
e DO: Ejecutar los procesos definidos en el paso anterior.

e CHECK: Pasado un periodo de tiempo previsto de antemano, volver a recopilar
datos de control y a analizarlos, comparandolos con los objetivos vy
especificaciones iniciales, para realizar los ajustes necesarios y corregir
desviaciones o anomalias.

e ACT: Si es necesario, modificar los procesos segun las conclusiones del paso
anterior para alcanzar los objetivos con las especificaciones iniciales.

Analisis Externo

AMENAZAS:

J La Evaluacion del desempeiio en las Administraciones Pablicas. Ventajas
de no hacerla

Los procesos formales de evaluacion del desempefio surgen la década de
1920 - 1930 en Estados Unidos impulsados por la necesidad de las empresas de
introducir un procedimiento sistematico, fiable y riguroso que les permitiera
relacionar las aportaciones de los trabajadores con el éxito de la empresa vy
establecer un sistema de recompensas y “castigos” en funcién de los resultados del
desempefio en el puesto de trabajo. En Espafa este proceso irrumpe a partir de la
década de los afios ochenta surgiendo algunas experiencias en la Administracion
Publica. Como regla general en las administraciones publica se ha forjado un
acuerdo general y tacito de que la evaluacién del desempefo no es imprescindible y
que no es preciso diferenciar buenos y malos trabajadores. Muy pocas son las
Administraciones que han llevado acabo alguna forma de Evaluacion del
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Desempefio si bien desde todos los departamentos de recursos humanos se hace de
una forma no sistematica y sin método fiable, eficaz y objetivo.

En realidad las Administraciones Publicas los responsables de recursos
humanos y de cada area funcional de actividad conocen quien trabaja bien y bien lo
hace peor pero no se llega a discriminar por ello entre los trabajadores. Esta
situacion esta anclada en nuestras administraciones y es muy dificil de modificar ya
que reporta beneficios. Las ventajas de no hacer evaluacion del desempefo en la
Administracién Publica son:

* No es necesario conocer lo que cada empleado hace y si lo que esta
haciendo es lo verdaderamente tiene que hacer y si lo estd haciendo bien.

= Se evita tener que decir a algunos empleados que no estan haciendo bien su
trabajo y que ello suponga una diferenciacion respecto a aquellos otros
trabajadores que si hacen bien su trabajo.

= Evita mostrar las ineficiencias de los planes de formacion y de evidenciar su
distanciamiento sobre las necesidades formativas de los empleados en
relacion con sus puestos de trabajo originado al desconocer las destrezas
necesarias.

* No es necesaria la comprobacion de la eficacia de la formacion, es decir, de
probar si los contenidos de la formacion se han transferido a los puestos de
trabajo, que el trabajador ha mejorado su desempefio valorando Ila
rentabilidad de la inversion en formacion.

= Permite contar con una mayor flexibilidad a la hora de decidir sobre la
movilidad de puestos, las carreras profesionales, horizontales y verticales y
la provision de los puestos de trabajo.

= Evita tener que asumir el rol a las jefaturas y responsables en lo relativo a
liderazgo, definicién de objetivos, evaluacion permitiendo pasar de puntillas
sobre la diferenciacion de los empleados en funcion del rendimiento.

FUENTE: Mikel Gorriti

Estas razones ocultas son las que subyacen en la cultura de las
Administraciones Publicas e impiden que se mida el desempefio dificultando el
instrumentar procesos de mejora continua que incidan en los servicios y en los
resultados.

1 La evaluacion del rendimiento puede “estar de moda” y generar falsas
expectativas

El desconocimiento de la realidad de nuestras Administraciones Publicas
locales motivado principalmente por la gran heterogeneidad del sector publico local
va a dificultar la implantacién del sistema de evaluacion del rendimiento que se
implanten copiando experiencias o modelos del sector privado. Si, finalmente, como
se prevé, el Estatuto del Empleado Publico se aprueba con la misma redaccion que
tiene en la actualidad?, se corre el riesgo de que la evaluacién del rendimiento se
convierta en un instrumento de moda y que las Administraciones Publicas se lancen
a la implantacién de sistemas para su gestion imitando los procesos definidos en las

Como se ha comentado, durante la redaccion del presente plan de mejora el Congreso de los Diputados ya ha aprobado el Proyecto de
Ley de el Estatuto del Empleado PUblico y continua su tramitaciéon Parlamentaria en el Senado
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empresas del sector privado. Pensemos que las empresas de consultoria, como ha
ocurrido con los planes de sistemas de la informacion de numerosas
administraciones publicas, intentaran copar los proyectos que se convoquen al
efecto y que dadas las peculiaridades de la evaluacion del desempefio y el especial
conocimiento de la cultura organizativa, el clima laboral y del funcionamiento de la
organizacion se puedan llevar a cabo proyectos de evaluacion del desempefio que
generen unas grandes expectativas y que éstas luego no se puedan alcanzar. Esta
situacion puede dar lugar a que se implanten sistemas de evaluacién del
desempefio que sean inocuos para la mejora del rendimiento de los empleados y
que no tengan impacto ni en los objetivos ni en los servicios ofertados a los
ciudadanos.

La evaluacion del desempeno tiene que ser liderada desde la propia
organizacion y, como cualquier proceso estratégico de cambio, no existen formulas
magicas que permitan implantarla si no es con la colaboracién de todos los
miembros de la organizacion y con el tiempo necesario para su desarrollo. No
podemos caer en la frivolidad de creernos que con un trabajo de una consultora
externa en un corto periodo de tiempo se pueda realizar.

Esta situacion que se puede producir debemos contrarrestarla desde dentro
de la organizacién, formando especialistas internos en metodologias de evaluacion
del rendimiento, avanzando escalon a escalon y perfeccionando, con la colaboracion
de evaluados y evaluadores, el sistema de evaluacion.

I Gestion y administracion del personal no direccion de las personas en la
Administracion Publica

El escaso niumero de directivos publicos locales en nuestro territorio nacional
dificulta la profesionalizacion de la direccion publica en los municipios. Hasta la
entrada en vigor de la Ley 57/2003, de Medidas para la Modernizaciéon de los
Gobiernos Locales, no existia formalmente el personal directivo. En el proyecto de
Ley del Estatuto Publico, que en las fechas en las que se redacta el presente
documento se encuentra en tramite parlamentario y ya ha sido aprobado por el
Congreso de lo Diputados, se hace una referencia, en su articulo 13 al personal
directivo de las administraciones publicas definiendo el mismo como el que
desarrolla funciones directivas profesionales en las Administraciones, su
designacion atendera a criterios de mérito y capacidad y a principios de idoneidad,
y se llevara cabo mediante procedimientos que garanticen la publicidad. El personal
directivo estard sujeto a evaluacion con arreglo a los criterios de eficacia y
eficiencia, responsabilidad por su gestidén y control de resultados en relacidén con los
objetivos que les hayan sido fijados.

Igualmente, la dificil separacion entre la politica y la gestion y la inferencia
de la politica en las técnicas de gestion de los Ayuntamientos, y en algunos casos la
inferencia de los gestores en la politica, es uno de los males endémicos de la
gestidon publica local. El rol del directivo publico local no esta claramente definido ni
existe ningun tipo de regulacion en las competencias de éstos.

Esta situacion tiene especial incidencia en materia de direccion de recursos
humanos campo en el que la Administracion Puablica, y en especial los
Ayuntamientos, tiene una complejidad en su gestion derivada de la configuracion
de la fuerzas de poder y la ausencia de politicas de recursos humanos orientadas a
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la configuracion de un sistema de gestidon integral de recursos humanos cuyo
objetivo sea conseguir, tanto en cantidad como en calidad, los empleados
necesarios, y que se desarrollen técnicas modernas de gestién que incidan en todos
los aspectos; que cubran desde la seleccion, provision, formacion, carrera
profesional, comunicacion, motivacion y retribucion hasta el analisis, valoracion vy
definicion de puestos de trabajo, el dimensionamiento de la plantilla y la evaluacion
del personal.

Tradicionalmente, han predominado las relaciones laborales primandose los
intereses de los empleados publicos que los intereses de la ciudad y los ciudadanos.
Muchas actuaciones de mejora que se han pretendido desarrollar no han prosperado
o han fracasado lo que ha originado que la gestion administrativa del personal sea
la principal, y en muchos casos la Unica, actividad realizada por los departamentos
de recursos humanos. Con la transformacion de la Administracion Local que se esta
realizando en la actualidad asi como con los cambios sociales que se estan
produciendo, la politica de recursos humanos de muchos de nuestros
Ayuntamientos cuenta con importantes carencias que lastran cualquier interaccion
de cambio.

En este sentido, es preciso comentar que la gestidon de los recursos humanos
en la administracion publica tiene diferencias sustanciales con las del sector privado
lo que dificulta la extrapolacion de técnicas del sector privado sin la necesaria
adaptacién previa a la implantacion en la Administracién Publica. Este hecho ha
generado que algunos proyectos de modernizacion llevados a cabo por
administraciones publicas no hayan cumplido sus objetivos. Igualmente, se dificulta
la incorporacion de directivos de recursos humanos del mundo de lo privado y no
existe formacion especifica para los expertos en gestiéon de recursos humanos en la
administracion publica lo que supone un freno para aplicar nuevas técnicas de
direccion de las personas.

J La evaluacion del rendimiento, en general, esta mal vista por los
empleados y por los sindicatos

La percepcion que se tiene por los empleados sobre la evaluacion del
desempefio es que es un instrumento de gestidon cuyo Unico objetivo es aumentar la
productividad y reducir el nimero de efectivos olvidando las connotaciones que ésta
tiene hacia el desarrollo personal y profesional de cada una de las personas que
integran la organizacion. Otra opinion generalizada es la relaciéon que los
trabajadores hacen de los sistemas de evaluacion del desempefio y los sistemas
retributivos entendiendo ésta como el Unico resultado de los procesos de evaluacién
olvidando los aspectos relacionados con la formacion, la seleccion, la provision de
puestos, la carrera profesional y la objetivizacion de las decisiones de recursos
humanos en su conjunto y la remocion del puesto de trabajo en particular.

Por otra parte, los sindicatos del sector publico no se han percatado de la
necesidad de mejorar los servicios ofertados a los ciudadanos quienes cada dia son
mas exigentes y reclaman mayores cuotas de eficiencia, eficacia y economia de los
servicios publicos y demandan una administracién proactiva y cercana. La gran
mayoria de los esfuerzos en la mejora de los servicios publicos han pasado por
inversiones en innovacion tecnoldgica o en el desarrollo de técnicas de gestidon
publica pero pocos de ellos se han orientado hacia las personas. Los sindicatos, en
general, se han involucrado en los procesos de modernizacion administrativa pero
muestran recelos a lo hora de desarrollar sistemas de evaluacion del desempefio
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que clarifican el rol de cada empleado y, lo que es mas importante, refuerzan la
capacidad de direccion de la organizacidon que en el sector publico, en muchas
ocasiones, se difumina entre los diferentes grupos de poder, entre ellos, las
representaciones sindicales.

La falta de informacion y de formacién, tanto a empleados como sus
representantes, sobre los sistemas de evaluacion al desempefio ha magnificado la
creencia de que en aquellas organizaciones que han implantado procesos de
evaluacion han experimentado resultados negativos en su situacién laboral. Por
ello, debemos de contemplar las presiones exteriores que recibiran tanto los
empleados del Ayuntamiento de Gijon como los sindicatos con representacion en las
Juntas de Personal y en Comités de Empresa y en los demas 6rganos en los que los
sindicatos participan y preparar estrategias que contrarresten estas presiones
estratégicas que se deberan basar en la comunicacion, la formacion, la participacion
y la transparencia.

OPORTUNIDADES:
1+ Estatuto del Empleado Publico

En la exposicion de motivos del Proyecto de Ley del Estatuto de los
Empleados Publicos se introduce como elemento fundamental, la evaluacién del
desempefio de los empleados publicos, que las Administraciones publicas deberan
establecer a través de procedimientos fundados en los principios de igualdad,
objetividad y transparencia. Se regula igualmente, que la evaluacién periddica
debera tenerse en cuenta a efectos de la promocion en la carrera, la provision y el
mantenimiento de los puestos de trabajo y para la determinacion de una parte de
las retribuciones complementarias, vinculadas precisamente a la productividad o al
rendimiento.

Con la nueva regulacién de la evaluacion del desempefio se introduce un
factor de motivacion personal y de control interno, al relacionar las oportunidades
de promocion y las recompensas que corresponden a cada empleado publico con la
manera en que realiza sus funciones, en atencion a los objetivos de la organizacion.

El nuevo texto califica de injusto y contrario a la eficiencia que se dispense el
mismo trato a todos los empleados, cualquiera que sea su rendimiento y su actitud
ante el servicio e incluso hace depender de la evaluacion del desempefio la
continuidad del funcionario en su puesto de trabajo alcanzado por concurso.

La regulacién que hace el estatuto convierte en preceptiva, no potestativa,
la evaluacion del desempefio en la Administracion Publica, asi, en su articulo 20,
establece que las Administraciones Publicas contaran con sistemas que permitan la
evaluacion del rendimiento de sus empleados, definiendo ésta como el
procedimiento a través del cual se mide y se valora la conducta profesional, el
rendimiento o el logro de resultados.

No cabe duda que las Administraciones Publicas se tendran que embarcar en
la definicion de procesos de evaluacion del desempefio por lo que cuanto antes se
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pongan a trabajar en ello mas preparadas estaran cuando se vean obligadas a
desarrollar procesos de evaluacion del desempenio.

7 Metodologia con rigor cientifico

Desde el principio de los afios noventa, la aplicacion de las técnicas meta-
analiticas a la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones ha permito una serie
de avances que justifican metodologias de evaluacion del rendimiento. Los
instrumentos de evaluacién del desempefo cuentan con unas caracteristicas que,
de cumplirse, cuentan con rigor cientifico que garantiza su fiabilidad y validez. La
fiabilidad mide el nivel de consistencia en la medida que proporciona un
instrumento de evaluacion y la validez es el grado en el que el instrumento mide lo
que realmente pretende medir, es decir, el rendimiento del trabajo. Estas
caracteristicas psicométricas se encuentran definidas para cada instrumento de
evaluacion por diferentes estudios empiricos.

Si el grado de fiabilidad y validez son caracteristicas que pueden cumplir los
sistemas de evaluacidon que lo hacen mas aceptable y utilizable por evaluadores y
evaluados éstas se ven reforzadas por la transparencia, grado con el que el
evaluador y evaluado visualizan la relacién de los comportamientos del trabajadores
con las puntuaciones obtenidas por éste mediante los instrumentos de evaluacion y
el valor de la informacion que es la capacidad del sistema de evaluacién empleado
para conseguir sus objetivos que permiten conocer a las personas lo que han hecho
bien o mal y por qué lo han hecho bien o mal.

Todos los datos y estudios sobre la evaluacién del desempefio nos permiten
abordar con garantias esta metodologia en las Administraciones Publicas y tienden
a minimizar el miedo o rechazo a implantar este tipo de técnicas. Experiencias
como las llevadas a cabo por la Inspeccion de Servicios de la Xunta de Galicia, la
Direccion General de Funciéon Publica de la Administracion General del Gobierno
Vasco, o la que se esta desarrollando en el Ayuntamiento de Vitoria, sirven
igualmente de base tedrica y practica para garantizar un respaldo a la hora de
iniciar un proyecto de evaluacion del desempefio.

it Efervescencia de procesos modernizadores y de reforma administrativa
en el mundo de lo local

Durante la Gltima década se vienen sucediendo un gran nimero de procesos
modernizadores y de reforma administrativa muchos de ellos como consecuencia de
un desarrollo legislativo. Principalmente, los procesos de modernizacién han
pivotado sobre las tecnologias de la informacion y las comunicaciones que han
irrumpido plenamente en los Ayuntamientos espafioles y estan generando cambios
tanto en las formas de trabajo internas como en las relaciones de los Ayuntamiento
con sus ciudadanos. Estos cambios han removido algunos de los pilares que
configuraban la cultura organizativa de la Administracion Publica y la ha orientado
hacia los ciudadanos y hacia la consecucién de resultados.

Al gran nimero de modificaciones legislativas del régimen local se han unido
los proyectos de ley de modernizacion administrativa impulsados desde el Ministerio
de Administraciones Publicas que estan dando lugar a una cultura de cambio que ha
obligado a los Ayuntamientos a moverse. Este caldo de cultivo para nuevos planes
de mejora nos va a facilitar a los profesionales de la gestion de las Administraciones
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Publicas la aprobacidén por nuestros Equipos de Gobierno de los planes de mejora
que se definan al efecto al verse reforzados por la existencia, en muchas ocasiones,
de experiencias similares.

1 Desarrollo tecnologico

El grado de desarrollo tecnoldgico que han experimentado durante los
Gltimos afios los sistemas de gestion integrada de recursos humanos han
optimizado los procesos de gestion del personal y permiten automatizar las tareas
repetitivas. En la actualidad existen diversas empresas del sector privado que
cuentan con productos estandarizados que cubren todas las areas funcionales de
actuacion de la gestion de los recursos humanos de un Ayuntamiento.

Estos sistemas modulares e integrados permiten la trazabilidad de las
personas en la organizacion a través de las siguientes funcionalidades:

» Estructura, es un subsistema que permite el disefio de la estructura
municipal, en base a la unidades e informando sobre el organigrama del
Ayuntamiento.

= Plantilla, descripcion de las plazas del Ayuntamiento, clasificadas en funcion
del colectivo, ordenamiento juridico y cuantificando las dotaciones para cada
plaza.

» Puestos, para la definicion de los puestos de trabajo, facilitando la
configuracion de los mismos, asignando funciones y agrupandolos por
familias de puestos para la gestion de la relacion de puestos de trabajo.

= Personas, asignando un Unico identificador interno para cada persona que ha
tenido o tiene alguna relacion laboral o profesional con la organizacién y
relacionando dicha identificaciéon con todos los subsistemas con los que se
tienen afectaciones.

= Seleccidn, con la gestion de los candidatos, las ofertas de empleo publico,
las convocatorias y la gestién de cada proceso selectivo.

= Provision de puestos de trabajo para la gestion de los sistema de acceso a
los puestos de la organizacion

*» Formacidon, para una gestion de los planes de formacién, las acciones
formativas, los alumnos y formadores, presupuestos y costes y la evaluacion
de la accién formativa.

= Controlling para la planificacion econémica de los presupuestos de recursos
humanos, la valoracion econdmica de los puestos y el seguimiento de los
costes por proyectos o actividades.

= Desarrollo y carrera profesional, facilitando el disefio de los circuitos
definidos para la adquisicion de los conocimientos y habilidades necesarios
para ocupar un puesto de trabajo.

= Prevencion de riesgos y salud laboral, definiendo el mapa de riesgos, los
puestos compatibles y la planificacion de las revisiones médicas

= Evaluacion del desempefio, para la definicion de los planes de evaluacion,
los procesos, cuestionarios de evaluacion, asignacion de objetivos y criterios
de evaluacidén y el seguimiento de los resultados.

El potencial de los sistemas actuales de gestion integrada de recursos
humanos para la Administracion Publica se basa en la explotacion de la informacién
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de cada moddulo descrito y su integracidn con el resto de moédulos con lo que se
consiguen sinergias al contar con una vision integral. A esta situacion, ya de por si
ventajosa, tenemos que unir la posibilidad de que los empleados de la organizacion
puedan interactuar con los subsistemas de gestion de recursos humanos, a través
del portal del empleado, en régimen de autoservicios tanto para los empleados
(ESS- Employee Self Services) como para los responsables o managers (MSS-
Manager Self Services). Con el desarrollo de los portales para empleados y
responsables se han automatizado, normalizado y agilizado los procesos para la
solicitud de licencias, permisos, vacaciones, acceso a formacion, solicitud de
participacion en cursos, modificacion de datos de los empleados, solicitud de becas
y ayudas y acceso a los expedientes personales.

En el caso de los sistemas de evaluacion del desempeno tradicionalmente se
corre el riesgo de generar elevadas cargas de trabajo administrativo para su gestion
y de documentos en soporte papel lo que en muchos casos daba lugar al ahogo por
parte de los responsables o a la dificultad de la puesta en marcha y seguimiento.

Con la existencia de sistemas de informacidn para la gestién integrada de los
recursos humanos en los procesos de evaluacion se explotan los datos de otros
modulos con lo que se simplifica su gestiéon y se puede llegar a comunicar los
resultados a través del portal del empleado al igual que a consultar los objetivos, la
descripcion del puesto, los criterios de evaluacion, etc.
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5. PLAN DE ACCION

Como resultado del diagndstico detallado del apartado anterior se constata
que, si bien en el Ayuntamiento de Gijén se ha llevado a cabo un proceso de
modernizacion que se ha basado en la reforma administrativa, a través de la
relacion de puestos de trabajo, en la innovacién tecnoldgica y en la mejora de las
técnicas de gestion que han supuesto una transformacién del conjunto de la
organizacion municipal, y una vez que la gestidon de recursos humanos se encuentra
en un estado de madurez para amortiguar y asumir menos retos, es el momento de
contar con un instrumento de mejora que permita impulsar actuaciones sobre la
gestidon de los recursos humanos y que sea una palanca de cambio en la forma de
valorar la aportacion de cada persona de la organizacion.

El Ayuntamiento de Gijon tiene la necesidad de identificar criterios objetivos,
a través de procesos de evaluacion rigurosos y cientificos, para inferir sobre las
politicas de recursos humanos. Los Criterios objetivos resultantes del proceso de
evaluacion del rendimiento que cuenten con la suficiente fiabilidad se utilizaran
principalmente para las siguientes actuaciones de Recursos Humanos:

= Para una adecuada definicion de puestos de trabajo. El nuevo estatuto
del empleado publico define el puesto de trabajo como la unidad organizativa
sobre la que deben realizarse las intervenciones de Recursos Humanos
entendiendo éstas como la definicion de perfiles de idoneidad de las
personas para el desempefio de las funciones, la asignacion y supervision de
tareas y la determinacion de una parte de la retribucion.

= Para vincular la carrera profesional con el desempefo y acabar con la
situacion de desmotivacion que supone ligar la carrera a la antigliedad.
Mejorar en el puesto de trabajo sin moverse de él o moverse a otro puesto
debe de ser consecuencia de una evaluacion del desempefio.

= Para establecer una relacién expresa entre la evaluacion del desempeiio y
la retribucion en aquellos conceptos retributivos ligados al rendimiento, en
especial con la determinacion de las cuantias a percibir en los complementos
de productividad o con la no percepcion del mismo, es decir, mejorar la
valoracion del concepto retributivo de productividad con el desempefio.

= Para detectar las necesidades formativas en el puesto de trabajo, entendidas
éstas como la distancia que hay entre lo que un trabajador sabe y lo que
debe saber para realizar de forma eficaz y eficiente las tareas del puesto y
para evaluar si se ha producido la transferencia al puesto de los
conocimientos y destrezas adquiridos.

= Para contar con elementos objetivos a la hora de motivar la remocion del
puesto de trabajo de un empleado debido a un bajo rendimiento, lo que
permite transmitir una sefial inequivoca al resto de empleados de que un
bajo rendimiento tiene consecuencias negativas.

= Comunicar a todos los empleados que configuran la organizacion los
objetivos y conocer el grado de consecucién de los objetivos organizativos
definidos en el plan de actuacién municipal.

= Estar preparados y adaptar nuestras politicas de recursos humanos a lo
dispuesto en el estatuto del empleado publico en lo relativo a la obligacion
de contar con sistemas de evaluacion del rendimiento.

AYUNTAMIENTO DE GIJON 60
Servicio de Organizacion y Sistemas i ;
V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL. INAP 2006



EL INSTRUMENTO
DE MEJORA

Ayuntamiento de Gijon

Servicio de Organizacion Y Sistemas J I

V Curso de Direccion Publica Local. INAP 2006



EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Instrumento de mejora

6. EL INSTRUMENTO DE MEJORA

6.1 JUSTIFICACION DE LA ELECCION DEL INSTRUMENTO |

Los ciudadanos requieren soluciones no burocraticas a sus problemas y las
nuevas tecnologias permiten trabajar en red y de forma interactiva, con lo que
hacen perder fuerza a las viejas estructuras organizativas. Esto ocurre en las
empresas privadas y también en las Administraciones Publicas. Las lineas de accion
para la transformacion de la Administracion se centran en cuatro cuestiones
fundamentales: los empleados publicos, las nuevas tecnologias, la cooperacion
entre administraciones y el desarrollo de técnicas de gestién publica. En el
Ayuntamiento de Gijon se ha trabajado intensivamente en aplicar las tecnologias de
la informacidon y las comunicaciones y en simplificar los procesos a través de
convenios de colaboracién con otras administraciones publicas (oficina 060, Agencia
Estatal de la Administracion Tributaria, Tesoreria General de la Seguridad Social,
Direcciéon General de Trafico, etc.). En lo relativo al desarrollo de técnicas de
gestion publica el plan de actuacién municipal y la memoria de gestién son
instrumentos que han transformado los procesos de planificacidon, programacion,
ejecucion y control.

Por este motivo, entendemos que en nuestro Ayuntamiento debemos
centrarnos, de manera prioritaria, en su principal capital, que es el capital humano,
esto es, las personas que trabajan en la organizacién. Este cambio implica
reconsiderar las cualidades que han de tener los empleados municipales desde una
perspectiva enfocada hacia la gestion, una actitud favorable hacia la formacién
continua, una capacidad de adaptacion a entornos cada vez mas cambiantes y una
actitud de responsabilidad ante los resultados de la labor individual y colectiva.
Necesitamos, por tanto, mecanismos que nos permitan disponer de trabajadores
publicos motivados, cuyo esfuerzo sea valorado adecuadamente y que haga que se
impliguen en mayor medida en la consecucién de resultados, es decir, en la
atencion a las demandas de los ciudadanos y en la resolucion de sus necesidades.

El Estatuto del empleado publico prevé que se establezcan incentivos para
los empleados publicos que se esfuercen y que logren los resultados previstos, y
prevé también que la continuidad en los puestos dependa del rendimiento ofrecido.
El desempefio del puesto de trabajo sera, por tanto, un factor decisivo en la carrera
profesional, con sistemas de evaluacion objetivos y transparentes, pactados
con las organizaciones sindicales.

Como se ha descrito en el andlisis D.A.F.0. el Ayuntamiento de Gijon
durante los Ultimos afios ha realizado un importante esfuerzo en el desarrollo de
actuaciones orientadas a la innovacion y transformacién administrativa y en la
mejora de la gestion municipal y en la planificacion y coordinacién de las politicas
de recursos humanos y en lo relativo a las relaciones laborales se ha avanzado en el
proceso de homogenizaciéon de los diferentes colectivos de empleados municipales
al contar con un convenio colectivo / acuerdo regulador Unico para el personal
funcionario y el personal laboral del propio ayuntamiento y de sus organismos
auténomos contando en la actualidad con un sistema de valoracion de puestos de
trabajo comun para todos los colectivos, un Unico cuadro retributivo y un plan
cuatrienal de formacién para el conjunto de la organizacion, alcanza una fase de
madurez en el desarrollo de las politicas de gestién de recursos humanos.
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Se ha actuado intensivamente en lo relativo a tecnologia, procesos, recursos
materiales lo que ha supuesto una mejora cualitativa de los servicios y de las
condiciones laborales de los empleados. Igualmente, se han mejorado las técnicas
de gestion con la configuracion de los centros gestores y con las metodologias de
planificacién y control de la gestiéon que han tenido su maxima expresion en el Plan
de Actuacion Municipal y en la Memoria de Gestion, convirtiéndose ambos en
mecanismos fundamentales para la mejora de la transparencia y de la gestidn
municipal.

Con todas estas actuaciones se ha conseguido una mejora sustancial de los
servicios municipales. Para avanzar en este proceso de mjero continua es preciso
aumentar el grado de integracidn de las personas que configuran la organizacion en
estos procesos de transformacion de ahi la necesidad de implementar un sistema de
evaluacion y gestion del rendimiento para orientar la actuacién profesional con el
objetivo de conseguir la mayor adecuacion y ajuste de cada uno de los empleados
con sus puestos de trabajo y los objetivos definidos mejorando el rendimiento y la
satisfaccion de los empleados.

6.2 EL MARCO CONCEPTUAL

6.2.1 Definicion

Cualquier persona que trabaja en una organizacion siempre ha sido valorada
por su superior aunque no existiera una forma sistematica y formal de evaluacion.
De esta situacion surge la tendencia de formalizar sistemas de gestion de la
evaluacion del rendimiento de los empleados que se basan en una serie de
herramientas y procedimientos que permiten objetivizar y homogeneizar la
medicion de los resultados de los trabajos de nuestros empleados.

Se entiende por evaluacion del desemperio el proceso sistematico y periodico
de valoracion cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que las personas
llevan a cabo las tareas, cometidos y responsabilidades de los puestos que
desempefian. El sistema de evaluacion del desempefio no se limita a analizar las
actuaciones de los empleados realizadas durante un periodo de tiempo y, en
funcion del resultado, recompensarles o reprobarles, se pretende también el
desarrollo de los empleados de la organizacion, en lo personal y en lo profesional.

6.2.2 Finalidad

Los resultados de un sistema de evaluacion del desempefio se estructuran en
funcion al destinatario, siendo éstos, la organizacion, los evaluadores y los
evaluados.

La organizacion:

Establecer un estilo de direccion corporativa y homogénea

Clarificar la importancia y significado de los puestos de trabajo

Estimular a las personas para que consigan mejores resultados

Valorar objetivamente las contribuciones individuales

Identificar el grado de adecuacion de las personas a los puestos y optimizar
las capacidades personales

e Mejorar el rigor y la equidad de las decisiones que afectan a la gestion de los
recursos humanos
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Los evaluadores:

Fomentar la comunicacién y cooperacion con el evaluado
Dar valor a la actividad de los evaluados comunicandoles sus puntos fuertes
y sus areas de mejora

e Informar a los evaluados sobre los objetivos, prioridades y métodos para el
correcto desarrollo de su puesto de trabajo

¢ Mejorar la equidad a través del reconocimiento de los esfuerzos personales

Los evaluados:

Desarrollar la comunicacion y conocimiento con sus superiores

Contar con informacién sobre cdmo se percibe y valora su trabajo

Definir, con su evaluador, planes de accidén para mejor su desempefio
Conocer los parametros con los que se va a valorar su trabajo y participar en
su definiciéon y mejora.

FIGURA 13
Plan de mejora: objetivos

Evaluar
objetivamente las
contribuciones
individuales

Motivar a las
personas mediante el
reconocimiento del
trabaio bien hecho

Establecer un
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resultados de la
organizacion

FUENTE: Ernst & Young Consultores

6.2.3 Factores claves para el éxito del sistema de evaluacion

Para el éxito un sistema de evaluacion del desempefio se deben considerar
los siguientes puntos:

Un clima favorable y una cultura de participacion.

Apoyo de la direccion.

Unos fines y objetivos conocidos por todos.

Participacion de evaluados y evaluadores.

Implicacion de los responsables.

Un alto grado de consenso en el sistema de evaluacion del desempefio
elegido.

Una estructura de tareas claramente definidas.

Comunicacién de qué y como se va evaluar.

Comunicacioén de los resultados de la evaluacion y sus efectos.

oUuRwWNE

© o N
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10. Asegurar el rigor en la recogida de la evaluacion. Control por parte de
expertos.
11. Formacion intensiva de los formadores de evaluadores y evaluados.

TABLA 22
Condiciones para la implantacion de un sistema de evaluacion

CONDICIONES DE LA ORGANIZACION

1. Una voluntad clara y decidida por parte de la direccion, para llevar a cabo este plan, se debe contar con un total
apoyo por parte de ésta.

2. Asignacion de recursos econémicos y humanos, asi como invertir energias para superar las dificultades que se
presentaran.

3. Clara comprensién por los implicados de las funciones y utilidades de la evaluacion por parte de un sistema
integrado de gestion y desarrollo de Recursos humanos.

4. Los objetivos de la implantacién del sistema seran claros transparentes y conocidos por todos: Direccion,
evaluadores y evaluados.

Clima de organizacién favorable y una cultura de participacion.
6. Participacion de los trabajadores en la discusion sobre la preparacién del mismo y su aplicacion.
7. Alos evaluados se les ofreceran garantias sobre:

7.1. Qué seran evaluados en relacion con los objetivos de su trabajo.

7.2. Como, es decir, con qué instrumentos, técnicas o procedimientos serdn evaluados a fin de asegurarles el
rigor objetividad, garantizandoles la proteccién contra la arbitrariedad.

7.3. Por quién seran evaluados y quién tendra acceso a los resultados de su evaluacion, que difusion o reserva se
tendra sobre esos resultados.

7.4. Qué efectos tendra para ellos la evaluacion. Para qué servira y como repercutird en su sueldo, formacion,
promocidn, etc.

7.5. En caso de que alguien se sienta injustamente evaluado a quién y de qué modo podra apelar como arbitro y
garante de las partes, cdmo se resolveran las discrepancias.

8. Alos evaluadores, se les debe ofrecer seguridad para que:

8.1.1. Puedan adquirir las habilidades sociales necesarias para evaluar y comunicar los resultados de la
evaluacion.
8.1.2. Puedan fundamentar de forma clara sus juicios de valor sobre los evaluados.

9. Una estructura de tareas claramente definidas. La evaluacién que se basa en conseguir objetivos, resultados y
desempefios 6ptimos en un puesto de trabajo, serd tanto mas facil, precisa y aceptable, cuanto mejor se hayan
definido previamente los objetivos del puesto, las responsabilidades de cada uno y los procedimientos para medir el
cumplimiento o no de los objetivos.

10. La organizacién tendré una estructura de tareas claramente definidas, objetivos diferenciados y técnicas para medir
los resultados, y los desempefios mas competentes y eficaces.

FUENTE: Vicente Cortes / Quijano y Ramos

En la realidad cotidiana de nuestras organizaciones es dificil que se cumplan
todos los factores descritos lo que no es débice para comenzar a trabajar con un
sistema de evaluacion del desempefio que, a medida en que se vaya desarrollando,
se construyan los factores claves de éxito. Esta situacidn hace que el sistema de
evaluacion del desempefio se deba disefiar como una metodologia de mejora
continua que con el transcurso del tiempo va enriqueciéndose y consiguiendo los
objetivos definidos progresivamente. Por ello, el sistema que se propone se apoyo
en el ciclo de planificar, hacer, corregir, actuar (P.D.C.A.) para que a medida que se
vaya implantando en el Ayuntamiento de Gijon permitira ir cubriendo las
condiciones de la organizacion definidas por Vicente Cortes / Quijano y Ramos para
poder cumplir la totalidad de los objetivos definidos en el sistema de evaluacion del
desempefio.

6.3 INTEGRACION DE LA EVALUACION CON EL SISTEMA CORPORATIVO DE
RECURSOS HUMANOS

Todas las organizaciones, tanto publicas como privadas, se constituyen para
la consecucidon de unos objetivos que justifican su existencia. Estos objetivos son el
resultado de numerosas actividades desarrolladas por individuos y grupos que
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realizan tareas diferenciadas, articuladas mediante un sistema de roles vy
coordinadas mediante un sistema de autoridad, de comunicacion y de normas y
valores. Todo ello nos permite distinguir tres niveles de analisis y de intervencion
en la organizacion:

1. El nivel de las personas
2. El nivel de los grupos
3. El nivel de la organizacion, referido a sus estructuras y sistemas

La consecuciéon de los objetivos globales de la organizacion pasa
necesariamente por los resultados de los departamentos, de los grupos y de los
individuos. Para ello en la organizacién se producen un serie de procesos que
permiten transformar los inputs recibidos del entorno y transformarlo en los
resultados, productos o servicios, de la organizacion. Entre estos procesos se sitlan
los referidos a la gestion y desarrollo de sus recursos humanos, referidos a todas las
actuaciones que realiza la direccion orientadas al control y administraciéon de los
empleados y al crecimiento y desarrollo profesional de los mismos.

Los resultados del trabajo de los individuos son fruto del desempefio de las
tareas de éstos, asi como de variables externas a ellos mismos propias del entorno.
Los resultados obtenidos por un individuo se relacionan directamente con su
desempefio y éste se considera una funcion de su motivacion y de su habilidad, es
decir, del esfuerzo que estd dispuesto a concentrar en su trabajo y de sus
capacidades, de lo bien que sabe hacer las cosas. Por ello, todos los sistemas o
subsistemas de la gestion de recursos humanos se orientaran a mejorar las
habilidades y la motivacion de los empleados con el fin de optimizar el desempefio
y conseguir los resultados deseados

La evaluacién del rendimiento en el trabajo se sitia como parte nuclear del
proceso de gestidon de recursos humanos orientada fundamentalmente a los
individuos mas que a los grupos o a la organizacién como un todo. Los diferentes
elementos o subsistemas de la gestion de recursos humanos se hayan
interrelacionados entre si, influyendo, o potencialmente influyendo, la evaluacién
del desempefio en los demas subsistemas de la gestion de recursos humanos. En la
Figura 14 se representa la relacion e influencia entre los subsistemas de gestién de
recursos humanos.
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FIGURA 14
Subsistemas de gestion de recursos humanos
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FUENTE: Ernst & Young Consultores

Seleccion:

A través de la evaluacion del desempefio se pueden definir lo perfiles, en
cuanto a capacidades y cualidades, de las personas que deberian incorporarse al
puesto. Igualmente, con los resultados del sistema de evaluacion se obtiene
informacidn sobre la validez o eficacia del sistema de evaluacidén y se cuenta con
prescriptores que permiten predecir el comportamiento del seleccionado en su
puesto de trabajo. El sistema de evaluacion del desempefio retroalimenta el sistema
de seleccidn al evaluar la valia del seleccionado en el puesto y asi evaluar el grado
de acierto de la adecuacion del nuevo empleado al puesto convocado.

Formacion:

Del analisis de las areas de mejora detectadas en las evaluaciones se
obtiene informacion para disenar el plan de formacién y evaluar el impacto que ésta
tiene sobre el desempefio en el puesto de trabajo comparando los resultados de los
trabajadores formados con los que no han recibido informacién (Grupo de Control).

Analisis del potencial:

De la relacion entre las habilidades y conocimientos del empleado, el
desempefio en los puestos de trabajo actual y anteriores se conoce el perfil de la
persona y en qué puestos de la organizacién diferentes puede aportar valor a la
organizacion. Facilita el grado de adecuacion de la persona al puesto y en qué
puestos puede desarrollar al maximo sus capacidades

Planes de carrera:
Relacionar los planes de carrera con la evaluacion estableciendo requisitos

para la carrera derivados de la evaluacion minimizando la presion y los conflictos en
los procesos de provision de puestos de trabajo.
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Desempeiio:

Al contar con informacidn sobre las tareas y la valoracion de si su realizacion
es correcta o incorrecta se puede actuar tanto sobre la tarea como sobre el
desempefio.

Comunicacion Interna:

A través del sistema de evaluacidén se normalizan y formalizan los flujos de
informacidn sobre los objetivos del puesto, las tareas y los resultados esperados, el
empleado y la organizacion reciben informacidn sobre su desempefio y los
resultados del mismo.

6.4 OBJETIVOS GENERALES DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL
RENDIMIENTO

El sistema de evaluacidén del rendimiento se va integrar con el conjunto de
politicas de recursos humanos siendo la parte nuclear de las mismas al analizar
tanto las condiciones de trabajo como la mejora del rendimiento. Los objetivos del
sistema de evaluacion del Ayuntamiento de Gijon se orientan a la gestion, al
desarrollo y motivacion de los empleados, la identificacion del potencial y de la
carrera y su identificacion con los objetivos de la organizacion.

= En relacion con la Administracion del personal:

Se trata de conocer y delimitar lo que significa hacer bien una tarea. Contar
con una serie de prescriptores que permitan a la organizacidn municipal
saber qué y cuando se hace bien un trabajo y valorar lo que el trabajador
aporta a la organizacion. La organizacion recompensara las conductas
positivas discriminando entre los empleados y acabando con el “café para
todos”. Igualmente, la organizacién tiene que identificar a los empleados con
bajo rendimiento y determinar las causas que dan lugar al mismo tales como
déficits de habilidades y conocimientos, recursos inadecuados o desajustes
entre el perfil del empleado y el puesto de trabajo.

= En relacion con el desarrollo y motivacion de los empleados:

En este sentido los objetivos de la evaluacidon se centran en proporcionar
retroalimentacion -feedback- sobre el desempefio de los empleados al
informar sobre cdmo se estan haciendo las tareas y si estas se hacen bien,
los puntos fuertes en la realizacion del trabajo y los puntos débiles que
requieren atencion para su perfeccionamiento. Para ello, se forma al
trabajador mejorando sus habilidades y motivacion y se observa el impacto
de la formacién en el puesto de trabajo. Otro aspecto es la formulacién de
objetivos y metas que el trabajador tiene que alcanzar de cara al futuro y los
procedimientos que debe seguir para conseguirlos.

= En cuanto a la identificacion del potencial y la carrera:

La organizaciéon necesita un sistema objetivo que le permita identificar,
mediante una metodologia de evaluacion, a los empleados que pueden
promocionar a puestos de mayor responsabilidad estableciendo un sistema
de carrera profesional basado, entre otros factores, en los resultados de la
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evaluacion, anticipandose asia los futuros puestos vacantes o de nueva
creacion.

= Implicacion con los objetivos de la organizacion:

La comunicacion de los objetivos de la organizacion a todos los empleados
municipales asi como la participacion y cooperacion de los mismos tanto en
la definicion como en la ejecucién de los mismos es uno de los objetivos
principales que el Ayuntamiento de Gijon se propone para su sistema de
evaluacion del rendimiento, en funcion del grado de cumplimiento de los
objetivos los empleados perciben con claridad que su esfuerzo obtiene
niveles de rendimiento y desempefio positivos y que, en consecuencia, es
recompensado por ello, mejora sus capacidades y el trabajo en general.
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7. MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL

AYUNTAMIENTO DE GIJON

7.1 DEFINICION |

El sistema de evaluacion del desempefio del Ayuntamiento de Gijon es un
proceso riguroso y cientifico que nos va a permitir obtener informacion de las
aportaciones de cada uno de los empleados en un periodo determinado de tiempo
asi como del grado de cumplimiento de los objetivos asignados. Este proceso
sistematico y periddico de evaluacion nos va a permitir determinar la eficacia con
que cada uno de los empleados municipales realiza sus cometidos y funciones y se
basa en un modelo participativo en la definicion del propio sistema.

7.2 ALCANCE: FAMILIAS PROFESIONALES QUE SERAN EVALUADAS

El sistema de evaluacion del desempefio que se define el presente
documento tiene como objetivo su implantacion en el conjunto de la organizacion
municipal. El desarrollo del mismo se realizara conforme al plan de implantacién
aprobado por la comision de evaluacién. El proceso de implantaciéon que se propone
es progresivo y por familias de puestos y areas funcionales lo que permitira realizar
los ajustes oportunos y revisar el sistema en su conjunto. La duracion del proceso
de evaluacion es de 18 meses, dos evaluaciones semestrales dentro del ejercicio
presupuestario y una ultima evaluacion semestral en la que se valoran ademas los
impactos del plan de accidn definido al efecto. El proceso de evaluacidon contempla
desde la asignacion de evaluados y evaluadores, la definicion de los objetivos y los
criterios de evaluacion, la entrevista semestral de evaluacion, el plan de accién y la
evaluacion de los impactos del plan de accién definido al efecto.

En el Ayuntamiento de Gijon y en los Organismos Auténomos existen 47
familias de puestos de trabajo diferentes que integran 1.160 puestos especificos.
Cabe destacar que un 42 % de los puestos de trabajo del Ayuntamiento de Gijon se
concentran en policias y bomberos por lo que el Area de Seguridad Ciudadana y
Trafico no se abordara hasta que el sistema no se haya completado y rodado en el
resto areas municipales.

Dada la envergadura del proyecto, el proceso de cambio que supone y el
alcance del mismo, el proceso de implantacion se ird realizando gradualmente
configurandose canales de participacion con evaluados y evaluadores.

Las familias de puestos de trabajo son el resultado del estudio de analisis y
valoracion de puestos de trabajo los cuales se encuentran clasificados en 19 niveles
en funcién del valor del puesto. En el Ayuntamiento de Gijon existen 45 familias de
puestos de trabajo agrupadas en los 19 niveles comentados.
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Familias de Puestos
Secretario/Interventor/Tesorero
Director General / Viceinterventor
Director/a de Area

Jefatura Servicio

Adjunto / Asesor Juridico / Seccién tipo A

Jefatura Seccidn tipo B

Arquitecto Superior/Dir. Proyectos
Jefat. Divisién/Secret. Tca.

Tco. Superior Especialista

Jefe Departamento

Oficial Policia Local

Director Programas

J.Unidad Técnica

Ingeniero Tco/Arquitecto Tco

Suboficial Jefe Turno Policia / Bomberos

Jefe Negociado/Ayudante
Asist.Social/ATS/Tco.Medio
Sargento Policia/Bomberos
Maestro/Educador/Bibliotecario
Cabos Policia/Bomberos
Portero Mayor/Encargado General
Capataz

Supervisor Instalaciones
Secretario/a Despacho tipo A
Inspector
Delineante/Operador
Secretaria Despacho tipo B
Conductor Alcaldia
Administrativo / Tco.Auxiliar
Animador sociocul

Cajero

Agente Policia/Bombero

Jefe Grupo / Ordenanza Mayor
Encargado Instalaciones Deportivas
Jefe Grupo

Ordenanza Mayor

Informador

Oficial oficios / Vigilante

Oficial Jardinero

Auxil. Admtvo./Auxil.Servicios
Auxiliar de Caja

Conserje Operario

FUENTE: Elaboracién propia a partir de la RPT del Ayuntamiento de Gijon

Valor

19
18
17
16
15
14
13
13
12
12
12
11
11
11
11

—
o

= N W A D DM U111 UTUTUT LT OO N NN NN 0O vV

NOP.Ayto

3
4
10

30

15

13
19
30

11

360

10
42
1
58
3
63
868

N°P.OOAA

34

33

35
16

36

55

38
292

Clasificacion

A-30-RDT
A-30-RDT
A-28-RDT
A-26-RDT
A-25-RDT
A-24-RDT
A-24-RDT
A-24-RDT
A-23-RDT
A-23-RDT
A-23-RDT
A-23-RDT
B-22-RDT
B-19-RDT
C-22-RDT
C-18-RDT
B-19-RDT
C-21-RDT
B-19-RDT
D-18-RDT
C-18-RDT
D-16-RDT
C-16-RDT
D-16-RDT
C-16-RDT
C-15-RDT
D-15-RDT
D-15-RDT
C-15-RDT
C-15-RDT
D-15-RDT
D-15-RDT
D-15-RDT
D-15-RDT
D-15-RDT
D-15-RDT
D-13-RDT
E/D-13-RDT
D-13-RDT
D-13
E-13-RDT
E-11

Las familias de puestos del Ayuntamiento de Gijon y sus Organismos
Autonomos se detallan en la siguiente tabla:

TABLA 23
Familias de puestos de trabajo
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7.3 OBJETO DE LA EVALUACION: QUé SE VA A EVALUAR

7.3.1 El marco general de evaluacion

Si en el apartado anterior se detallaban los objetivos generales del sistema
de evaluacion del desempefio en el Ayuntamiento de Gijon es preciso definir qué es
lo que se va evaluar para el cumplimiento de los objetivos generales establecidos.
Para garantizar que a medida que el sistema de evaluacion se vaya desarrollando
se puedan ir alcanzando los objetivos propuestos es preciso medir resultados y
desempefios.

Por Resultados se entiende el producto del trabajo. Los resultados deberan
estar relacionados con los objetivos del puesto de trabajo y éstos con los objetivos
de la unidad. Por desempefios se entiende la forma de hacer del trabajador, todo
aquello mediante lo cual el trabajador consigue sus mejores o peores resultados.

Con los resultados podemos valorar si el trabajador cumple sus objetivos lo
que sirve con fines de administracion de personal. En nuestro caso, también se
pretende evaluar el desarrollo, la motivacién la retroalimentacion y orientacion del
trabajador y para evaluarlo sélo es posible utilizando criterios de desempefio.

Recordemos uno de nuestros objetivos es poder decirle a un trabajador si
estd haciendo bien o de manera deficiente su trabajo y aconsejarle lo que debe de
hacer o dejar de hacer siendo el Unico criterio la medida del desempeno. El criterio
general es combinar medidas de resultados y desempefios excepto para aquellos
puestos de trabajo que no lo permitan.

Dado que se van a obtener, de forma diferenciada, diversas medidas de
rendimiento sobre el mismo trabajador referidas a varias dimensiones del trabajo
que realiza se utilizaran el criterio multiple que ofrecen varias mediadas de dicho
rendimiento necesarias para evaluar el desarrollo, la motivacion y para la
orientacidn de los trabajadores hacia los resultados.

Las necesidades de evaluar tanto resultados como desempefios hacen que
tengamos que optar por la evaluacion de conductas en lugar de rasgos de los
trabajadores. Esta decision se basa en que los rasgos describen la persona en lugar
de su rendimiento. La evidencia empirica ha demostrado que las escalas basadas en
las conductas mejoran la fiabilidad y la validez de las evaluaciones. Las escalas
basadas en conductas se centran en acciones fisicas, mentales o interpersonales
realizadas por los trabajadores por lo que resulta mas facil y seguro observar
conductas concretas y evaluar a un empleado de acuerdo con la ejecucién de las
mismas que hacerlo sobre cualidades o rasgos cuyo contenido y manifestacion
empirica no resultan sencillos ni precisos.

Destacar que las escalas basadas en conductas permiten:

* Fijar un marco de referencia comun para todos los trabajadores y determinar las
dimensiones de trabajo que deben ser evaluadas

= Ofrecer indicadores directamente observables, tomados de conductas habituales
del trabajo, definidos claramente y que son familiares para los evaluadores
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Si las escalas de conductas se construyen correctamente y los evaluadores
estan bien formados acerca de su uso la fiabilidad y validez del sistema de
evaluacion es menos propensa al error que las escalas de rasgos.

7.3.2 Dimensiones

En la ultima década y fruto de distintas investigaciones se ha concluido que
existen tres ambitos o tipos de desempefio para cualquier organizaciéon o tipo de
trabajo: El desempefio de tarea, el desempefio contextual y las conductas
contraproductivas.

Desempeiio de tarea?: se refieren a comportamientos directamente exigidos para
la ejecucidn del trabajo. Se van a relacionar con los objetivos del Plan de Actuacién
Municipal (P.A.M.).

FIGURA 15
Desempeiio de tarea

OBJETIVOS OBJETIVOS OBJETIVOS
TAREAS
P. A. M. UNIDAD INDIVIDUALES

La situacion actual en la que nos encontramos en relacion al plan de
= NO de unidades de produccién
» La frecuencia
* La duracién de la tarea
*= Las consecuencias de una ejecucion inadecuada

» La dificultad de aprendizaje

El principal antecedente del desempefio de la tarea es la aptitud cognitiva
que es la suma de conocimiento, destreza y habito que varian con el puesto. Sin
embargo, las referidas al desempefio contextual y las contraproductivas son
generales para toda la organizacion.

Desempeino contextual: se refieren a comportamientos de naturaleza social o
psicolégica que actian como catalizadores del desempefio de tarea facilitandolo,
dificultdndolo o inhibiéndolo. EI motivo de la existencia de estas variables son
porque definen el ambiente de trabajo, son comunes a la mayoria de los trabajos de
la organizacion y son motivadoras. El antecedente del desempefio contextual es la
personalidad.

Las conductas contra-productivas: son todos aquellos comportamientos
intencionados de un empleado que no son deseables y que son contrarios a los
intereses de la organizacion.

El sistema de evaluacién del desempefio que se propone implementar en el
Ayuntamiento de Gijon contempla los tres tipos de desempefio comentados,

2 FUENTE: Mikel Gorriti
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concretando para cada puesto de trabajo objeto de la evaluacion los tipos de
desempefio referidos a la tarea. Ello es necesario ya que los objetivos de la
evaluacion que nos plantemos pretendemos identificar necesidades formativas,
disenar la formacién, movilidad entre puestos, provision de puestos, carrera
profesional y la diferenciacion de lo que significa hacer bien o mal un trabajo.

Las dimensiones del Ayuntamiento de Gijon se agrupan en ocho apartados:
capacidad organizativa, vision del Servicio, liderazgo, toma de decisiones, trabajo
en equipo, conductas contraproductivas, manejo de tecnologia y vision del
gobierno.

1. Capacidad organizativa: consiste en ordenar y coordinar las acciones de
trabajo; sean propias o ajenas.

a) Organiza el trabajo del drea de manera efectiva, utilizando el tiempo
de la mejor forma posible.

b) Dirige varios proyectos simultaneamente sin perder el control.

c) Tiene claridad respecto de las metas de su area y de su cargo, y
actla en consecuencia anticipando posibles obstaculos que pueden
presentarse en el avance hacia los objetivos.

d) Estipula las acciones necesarias para cumplir con sus objetivos:
establece tiempos de cumplimiento y planea las asignaciones
adecuadas de personal y de recursos.

e) Establece prioridades y sabe distinguir lo mas relevante de lo menos
importante, con relacion a la satisfaccion del usuario.

f) Establece mecanismos de control para vigilar los avances y toma
medidas correctivas o preventivas.

2. Vision del servicio: hace el trabajo con una mentalidad de eficiente
atencién al usuario, considerando a éste Ultimo como cualquier persona que
requiera de su servicio.

a) Desarrolla integramente y con entusiasmo su responsabilidad a
través de sus acciones y dedicacion como servidor publico.

b) Planifica sus acciones y las de su area, considerando las necesidades
de sus usuarios.

¢) Indaga y se informa sobre necesidades actuales y potenciales de
clientes internos, externos y proveedores.

d) Prioriza la relacion de largo plazo con el cliente, sobre beneficios
inmediatos u ocasionales.

e) Se apega a los derechos, obligaciones y prohibiciones como servidor
publico.

3. Liderazgo: capacidad para dirigir e influenciar el comportamiento y
acciones de un equipo de trabajo propio y/o ajeno hacia la consecucion de
objetivos y mejoras organizacionales.

a) Orienta la accion de sus grupos en la direccidon necesaria para el logro
de los objetivos.

b) Inspira con su ejemplo; brinda valores de accion.
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c) Anticipa los escenarios posibles de desarrollo de la accion para cada
grupo.

d) Fija objetivos, los transmite claramente, realiza su seguimiento y da
coaching y feedback sobre el avance registrado, integrando las
opiniones de los diversos integrantes de cada grupo.

e) Motiva a cada uno de acuerdo con sus necesidades, y en pos del logro
de los objetivos generales e individuales de desarrollo.

4. Toma de deisiones: capacidad para tomar decisiones acertadas vy
oportunas, empleando la experiencia y el analisis de las situaciones
considerando los siguientes aspectos: certeza, control, orden y rapidez.

a) Posee una vision de largo plazo, que le permite anticiparse a las
situaciones y prever alternativas de accion.

b) Actla preventivamente, para crear oportunidades o evitar problemas
potenciales, no evidentes para los demas.

c) Elabora planes de contingencia.

d) Promueve la participacion y la generacion de ideas innovadoras y
creativas entre sus colaboradores.

e) Da el ejemplo con su actitud, y es el referente para todos con relacion
a la toma de iniciativas para la mejora y la eficiencia.

f) Capacita y prepara a su gente para responder rapidamente a las
situaciones inesperadas o de cambio.

5. Trabajo en equipo: capacidad para trabajar con otras personas de manera
armodnica y eficiente con orientaciéon al logro de las tareas y objetivos
definidos.

a) Alienta y fomenta el espiritu de equipo en toda la organizacion.

b) Expresa satisfaccion personal por los éxitos de los demas, no importa
el area a la que pertenezcan.

c) Apoya el desempefio de otras areas de la dependencia y fomenta el
intercambio de informacidn y experiencias.

d) Prioriza los objetivos organizacionales de largo plazo sobre los
propios o los de su grupo en el corto plazo.

e) Idea e implementa modalidades alternativas de trabajo en equipo, a
fin de afiadir valor a los resultados grupales.

f) Es un referente en el manejo de equipos de trabajo.

6. Las conductas contra-productivas: son todos aquellos comportamientos
intencionados de un empleado que no son deseables y que son contrarios a
los intereses de la organizacion.

a) Ficha la entrada en trabajo y no va a su puesto de trabajo.
b) La duracion del tiempo para el café es superior a la establecida.

c) Lee revistas, prensa o libros no relacionados con la Administracion
Publica durante sus horas de trabajo.

d) Discute con sus compafieros de trabajo.
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7. Manejo de tecnologia: capacidad para manejar eficientemente equipos
informaticos (hardware) y sistemas o programas (software) que permitan el
desarrollo efectivo de las funciones del empleado publico.

8. Vision de gobierno: Disefiadas para fortalecer los valores de actuacion del
empleado publico. Son todos aquellos aspectos relacionados a la integracidon
de la mision y vision de Gobierno a la actuacion individual a través del
desarrollo ético y basado en valores.

a) Legalidad: Es el apego permanente, racional e irrestricto a los
principios y postulados basicos que rigen el Estado de Derecho, asi
como la orientacién auténtica para actualizar el marco legal a la
dindmica social.

b) Servicio: Se entiende como una actitud auténtica, sencilla vy
permanente de atenciéon a la ciudadania, y colaboracion hacia los
compainieros de trabajo.

c) Compromiso: Va mas alld de cumplir con una obligacién, conlleva el
pleno convencimiento de poner en juego todas nuestras capacidades
personales para sacar adelante todo aquello que se nos ha sido
confiado en nuestro trabajo.

d) Solidaridad: Es la capacidad y accién de asumir como propias las
necesidades y demandas de los demas, para actuar en colaboracion
reciproca.

e) Responsabilidad: Es la obligaciéon moral y legal de responder con lo
gue nos atane en el ambito de nuestra funcion.

f) Respeto: Se entiende como la accién de observar hasta donde llegan
mis posibilidades y derechos de hacer o no hacer, y donde comienzan
las posibilidades y derechos de los demas.

g) Transparencia: Es el compromiso y disposicion de todo empleado
publico por dejar ver los actos inherentes a nuestra funcion en forma
clara, a la vista de nuestros compafieros de trabajo y poblacion en
general.

h) Logro de resultados: Es la disposicion permanente de ofrecer
productos y servicios de calidad a la poblacion, a través de la
profesionalizacién permanente.

7.4 LOS ACTORES DE LA EVALUACION

En el sistema de evaluacion del desempefio del Ayuntamiento de Gijon se
consideran los siguientes actores:
= La organizacion
= La Comisién de Evaluacion
= Los evaluadores
= Los evaluados

= Los expertos independientes
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La organizacion:

La definicion de los objetivos organizativos establecidos en el plan de
actuacion municipal para cada unidad y la traduccion de los mismos en objetivos a
alcanzar en cada puesto de trabajo precisa de un proceso de tutorizacion por parte
de la organizacién. Igualmente, el seguimiento operativo del sistema de gestion de
la evaluacidon del desempefio debe recaer bajo la responsabilidad de la Direccién de
Recursos Humanos, con tres ambitos de actuacion diferenciados:

El Servicio de Inspeccion de Servicios desde el que se impulsaran las
actuaciones programadas y asumiran el rol de Administradores del Sistema.

El Servicio de Organizacion y Sistemas, dependiente igualmente de la
Direccion de Recursos Humanos, se configura como el staff técnico y administrativo
de la comision de evaluacion. Se responsabilizara de la definicion del sistema de
evaluacion del desempefio y de la puesta en marcha e implantacion del plan de
evaluacion una vez aprobado éste por la comisién de evaluacion.

El Servicio de Relaciones Laborales donde se realizaran los procesos
necesarios para definir el médulo de evaluacion del sistema de informacion de
recursos humanos - Meta4-. En la Figura 16 se describe la visidn general del
proceso de evaluacion.

= Proceso de evaluacién

= Definicidon del plan de evaluacion

= Asignacion de evaluados

= Asignacion de evaluadores

= Carga de los criterios de evaluacion
= Resultados

FIGURA 16
Vision general del proceso de evaluacion

Definicion del plan de l l

evaluacion

Asignacion de H Carga/definicion de

evaluados criterios de evaluacion

Individual Colectiva

Apertura del proceso de
evaluacion

Asignacion de
evaluador

AYUNTAMIENTO DE GIJON 78
Servicio de Organizacion y Sistemas ) .
V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL. INAP 2006



EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Manual de Evaluacion

La Comision de Evaluacion del desempeiio

Es el dérgano responsable de velar por la adecuacion del sistema de
organizacion con las necesidades de la organizacion y de los empleados
municipales. Los miembros de la comisidn representaran a todos los agentes del
proceso de evaluacion; a los evaluados, a los evaluadores, a la organizacion y las
representaciones de los trabajadores. Igualmente, podran ser convocados los
expertos independientes que se nombren con el objeto de asesorar en aquellas
decisiones que se precisen y los responsables funcionales, evaluadores y evaluados
de aquellas familias de puestos de los cuales se vayan a tomar decisiones.

La presidencia de la Comisién de evaluacion recaera en la Direccion General
de Servicios ejerciendo funciones de secretaria la Jefatura de Inspeccion de
Servicios.

Las funciones de la comision de evaluacion del desempefio son:
1. Participar en la definicidon del sistema de evaluacion del desempernio.
2. Tomar decisiones sobre:
a. Los criterios de valoracion
b. La designacion de evaluadores
c. El proceso de comunicacion
d. El programa de formacidén al equipo directivo, a los cuadros
medios, a los evaluadores y evaluados.

e. El cuestionario de evaluacion y los procesos y métodos para
realizacion de las entrevistas

f. El plan de implantacion
g. Las acciones correctoras que se definan al efecto
Nombrar a los asesores externos independientes.

Dirimir y resolver las discrepancias que se deriven de la definicion,
desarrollo e implantacion del sistema de evaluacion.

5. Resolver los conflictos que se puedan producir entre evaluados y
evaluadores.

6. Velar por el adecuado funcionamiento del sistema de gestion de
evaluacion del desempefio

7. Impulsar las actuaciones definidas y remover los obstaculos que
afecten al adecuado funcionamiento del sistema de evaluacion.

Los evaluadores:

Los evaluadores son aquellos miembros de la organizacion que mejor
conocen las misiones y los objetivos de los puestos de trabajo a evaluar, que
pueden observar frecuentemente la conducta y el rendimiento del ocupante del
puesto y que, a través de un proceso exhaustivo de formacidon, han adquirido los
conocimientos y habilidades necesarios para realizar valoraciones fiables y validas a
través de un proceso de evaluacion y de la entrevista de evaluacion.
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En la fase de implantacion del proceso de evaluacion y hasta que éste no
haya alcanzado la madurez oportuna, se van a definir una serie de evaluadores en
cada area funcional con el objeto de facilitar el desarrollo de las habilidades
necesarias, el seguimiento de los evaluadores y la correcciéon y adaptacion de
conductas de los evaluadores que puedan inferir en el proceso de evaluacion.

En relacion con los evaluadores, los errores mas frecuentes que inciden en la
evaluacion del desempeno se denominan sesgo que son aquellos errores debidos a
la intervencidon humana. Los principales errores son el efecto halo, la tendencia
central y la benevolencia.

El efecto halo: la tendencia de un evaluador a valorar positiva o
negativamente a un evaluado en base a un atributo o caracteristica del mismo.

La tendencia central: la tendencia de un evaluador a no involucrarse en una
evaluacion por temor a tener que dar justificaciones y evalla a todos los evaluados
con una valoracion similar.

El efecto benevolencia: el evaluador se evita la situacion de evaluar y valora
a todos como buenos.

Para evitar estos efectos la fiabilidad del proceso de evaluacién permite
garantizar la consistencia, la estabilidad y el grado de acuerdo entre las medidas y
los evaluadores. Como resultado de las investigaciones de la Psicologia del Trabajo
y de las Organizaciones en la que se han aplicado técnicas meta-analiticas se ha
demostrado empiricamente que los superiores evallan de forma mas consciente
que los pares (evaluacion entre iguales) y que existe una mayor fiabilidad inter-
jueces. En nuestro caso, para garantizar mayor fiabilidad durante la fase de
consolidacion del sistema de evaluacion, que supone 2 afios en cada area funcional
que se implante, van a evaluar dos o, en algunos casos, tres evaluadores a cada
evaluado para conseguir la fiabilidad inter-jueces.

En el Anexo 3 se adjunta un organigrama con los evaluadores y la asignacion
de evaluados para cada uno ellos de acuerdo con el principio de proximidad y
conocimiento de los trabajos. Se configuran un total de 74 evaluadores de los que
24 pertenecen al Area de Seguridad Ciudadana y Trafico

Las actuaciones que se realizaran sobre los evaluadores son:

= Un plan de formacién a través del cual se transferiran los
conocimientos y habilidades sobre el sistema de evaluacion del
desempefio, objetivos, metodologia, cronograma, resultados e
impactos, las conductas de los evaluadores y la encuesta de
evaluacién.

= Un plan de comunicacién para difundir toda la informacion que se
genere sobre el sistema de evaluacién

= Reuniones periddicas de seguimiento

= Tutorizacién y ayuda por los expertos nombrados al efecto para la
superacion de aquellas situaciones que asi lo requieran.
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Los evaluados:

El evaluado es la persona sobre la que el evaluador realiza la valoracion.
Trabajara junto con su evaluador en el analisis de su trabajo, en la definicion de las
acciones resultantes de la entrevista de evaluacion y en los objetivos para cada
periodo de evaluacion.

Tal y como se ha comentado en el apartado 7.2 del presente plan de mejora
seran evaluados todos lo empleados de la organizacion del Ayuntamiento y de sus
Organismos Autonomos. Dada la envergadura del proyecto, el proceso de cambio
que supone y el alcance del mismo, el proceso de implantacién se ira realizando
gradualmente configurandose canales de participacion con evaluados y evaluadores
a través de reuniones por areas funcionales y familias de puestos para con
posterioridad comunicar a todos ellos los objetivos, los criterios y la metodologia de
evaluacién.

Durante el proceso progresivo de implantacion se realizaran las siguientes
actuaciones con los evaluados:

= Comunicacion individual y grupal de los objetivos del sistema de
evaluacion, alcance, los criterios y los métodos de evaluacién y los
resultados de la evaluacion individual

= Formacion por expertos independientes de las metodologias de
analisis de tareas y del sistema de evaluacion con especial referencia
a las cuestiones de fiabilidad, validez y rigurosidad de la metodologia
de evaluacién

= Participacién en la definicién de tareas y objetivos

= Seguimiento personalizado de las posibles incidencias que se puedan
producir antes, durante y después de la implantacion del sistema de
evaluacion en cada puesto de trabajo.

Los expertos independientes:

Para que el sistema de gestion de la evaluacion del desempefio alcance los
niveles de fiabilidad y validez necesarios para el adecuado funcionamiento del
mismo es preciso que personas independientes de reconocida solvencia técnica
apoyen y asesoren a la comisidon de evaluacion, a los evaluados, a los evaluadores y
a los técnicos del departamento de recursos humanos que se encuentren
involucrados en la evaluacion del desempefio en el Ayuntamiento de Gijon. El perfil
de los expertos es que sean empleados publicos y que hayan realizado proyectos
similares en otras administraciones publicas evitando el distanciamiento de la
realidad de la administracion publica que en numerosas ocasiones existe en el
mundo de las grandes consultoras. Los expertos seran nombrados por la Comisidn
de Evaluacién.

7.5 EL INSTRUMENTO DE EVALUACION

Dado que el objeto sistema de evaluacion del rendimiento en el
Ayuntamiento de Gijon tiene una doble orientacion es preciso utilizar dos
instrumentos de evaluacidén: Uno orientado hacia los resultados ya que se va a
evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos individuales y grupales o
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departamentales en consonancia con el plan de actuacién municipal y un segundo
instrumento orientado a la evaluacion del desempefio para lo que es preciso evaluar
conductas. Cientificamente se ha demostrado que lo mas Util a la hora de evaluar a
un trabajador es combinar medidas de resultados y de desempenos. La técnica para
evaluar los resultados es la direccion por objetivos y la técnica seleccionada para la
evaluacién de las conductas es la técnica de escalas de conductas observadas. A
continuacion se detallan las metodologias que se van a emplear en el Ayuntamiento
de Gijon para la definicion del instrumento de evaluacion.

7.5.1 El método de evaluacion de las conductas: Escalas de conductas
observadas®

La metodologias que se va a utilizar para la evaluacion de las conductas se
basa en conductas rutinarias que se componen por una serie de items que
describen formas positivas o negativas de actuar de los trabajadores, facilitando a
los evaluadores el proceso de evaluacién, ya que se responde mostrando su total o
parcial acuerdo o desacuerdo con la relacion de tales conductas con las del
trabajador evaluado, y a los evaluados que conocen una guia de conductas. Las
fases para la implementacion del método evaluacidén para cada familia de puesto
objeto de evaluacion son:

1. Identificacion de los incidentes criticos

En esta fase se nombra a los expertos® en el puesto de trabajo, para que
ejemplifiquen una ejecucion especialmente buena o mala a través del
formulario estandarizado que se adjunta en el Anexo 4 del presente
documento. En este formulario se recogen de forma estructurada las
anécdotas de conductas adecuadas.

2. Identificacion de las dimensiones del puesto

Los expertos en el puesto de trabajo y la organizacion refrendan las
dimensiones del puesto de trabajo que se proponen por la organizacion
seleccionandose aquellas que sean mas valoradas por los expertos.

3. Diseiio de los anclajes conductuales: (Escalas de valoracion con
anclajes conductuales - E.V.A.S)

Como el modelo propuesto se basa en que una persona o0 conjunto de
personas va a evaluar a otra para reducir los posibles errores de este tipo de
evaluaciones subjetivas (efecto Halo, tendencia central o benevolencia) se
preestablecen los criterios de evaluacion a través de las escalas de
valoracién con anclajes estructurales que seran ejemplos especificos de
diferentes niveles de rendimiento que se desarrollan en cada dimension del
puesto, es decir, es explicar qué significa un “1”, un “*3” y un “4” para una
dimensidon concreta para una dimension concreta que se va a medir en la
evaluacion del desempeno. Estos anclajes facilitan y hacen mas precisa la
valoracién de los diferentes intervalos de una escala. En la entrevista
estructura de evaluacién se van a utilizar tantas EVAS como dimensiones se

3 FUENTE: Gorriti y Quijano

4 . ~ ~ - s
Aquellos trabajadores que lleven desempefiando el puesto al menos dos afios y los técnicos de organizacion.

AYUNTAMIENTO DE GIJON 82
Servicio de Organizacion y Sistemas ) .
V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL. INAP 2006



EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Manual de Evaluacion

precise valorar en el puesto y cada una de ellas va estar compuesta de 4
puntos (de 1 a 4) que representan diferentes niveles de eficacia en las
conductas medidas. Con las EVAS todos los evaluadores tienen la misma
referencia a la hora de valorar. Los anclajes los vamos a obtener de los
incidentes criticos.

4. Diseiio de las preguntas de la entrevista de la evaluacion

Una vez conocidos los incidentes criticos, las dimensiones, las conductas
que ejemplifican los anclajes y su valoracion de “1” a “4” el siguiente paso
consiste en hacer las preguntas que se van a referir a conductas laborales.
Esta fase es especialmente importante ya que, en primer lugar, incide
directamente en el aspecto conductual planteada para la evaluacion del
desempefio y, en segundo lugar, dado que a todos los evaluados, de la
misma familia de puestos, se les va a hacer las mismas preguntas, en el
mismo orden y con la misma escala de valoracion facilitando las respuestas
del evaluado vy la valoracién de éstas por el evaluador.

7.5.2 El método de direccion por objetivos

Como se ha comentado en la fase del diagndstico, el Ayuntamiento de Gijon
cuenta con un Plan cuatrienal de actuacion municipal en el que definen los objetivos
de la organizacidon para cada una de las unidades de planificacion. El plan de
actuacion municipal se traduce a objetivos mas operativos a través del Presupuesto
anual con el desarrollo por programas del mismo.

La existencia de un documento en la organizacion en el que se definan los
objetivos generales es fundamental para la implantacion de una metodologia de
direccion por objetivos. Si bien, en el Ayuntamiento de Gijén nos encontramos en
esta situacion también es cierto que no se ha conseguido relacionar los objetivos
generales en objetivos departamentales o individuales. Otro aspecto en relacion con
los objetivos es el de su evaluacion, aspecto en el Ayuntamiento de Gijon destaca al
contar con la memoria anual de gestién en la que se describen los resultados
conseguidos por cada una de las areas de actuacion lo que mejora la transparencia
en la gestion municipal. Lo que sucede es que en la memoria se representan
objetivos macro y no se relacionan con los objetivos departamentales o
individuales.

Para dar un paso mas en la implantacion de los instrumentos de gestion del
plan de actuacién municipal y la memoria de la gestion es preciso traducir los
objetivos del plan de actuaciéon en objetivos departamentales e individuales y que
con la agregacién de los resultados de la evaluacién de cada uno de ellos se
obtengan los indicadores de la memoria de gestion. Para avanzar en este sentido, el
instrumento de evaluacion de la direccion por objetivos nos permite:

» Identificar las areas de responsabilidad de cada empleado, determinar las
medidas de los resultados esperados y definir los patrones que serviran
para medir y comparar los resultados conseguidos. Los objetivos
asignados a cada individuos van a cumplir los siguientes requisitos:

o Estar relacionados con el plan de actuacion municipal.

o Ser claros, concisos y mesurables y formular con exactitud lo que
se debe lograr
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o Participar, tanto el trabajador responsable como su superior, en la
definicion de los objetivos

= Programar los pasos que sera preciso seguir para la consecucion de los
objetivos establecidos identificando las tareas y actividades necesarias, el
tiempo y recursos requeridos y una planificacion de contingencias.

= Revisar periddicamente, a través de sistemas de control, para detectar
posibles desviaciones y realizar correcciones.

= Evaluar lo conseguido en relacion con los objetivos fijados y planificar
nuevamente los objetivos para el siguiente periodo de evaluacion.

Las fases que se van a seguir para la definicion de objetivos son:

1. El plan de actuacion municipal fijara los objetivos generales para un periodo de
cuatro afios.

2. Anualmente, con el proceso de elaboracidén del anteproyecto del presupuesto, a
través de la Direccion General Econdmico Financiera, se traduciran los objetivos
generales en objetivos operativos asignandose cada objetivo a cada programa
presupuestario y a cada unidad organizativa.

3. Los responsables del programa de actuacién (evaluadores) se reuniran con cada
empleado que participa en la consecucion del objetivo (evaluado) y, en un
proceso participativo, se estableceran objetivos individuales concisos vy
mesurables, asi como los plazos e indicadores. Inicialmente, este proceso sera
tutorizado por los expertos formados al efecto.

4. Se comunicaran los objetivos e indicadores, a través de la intranet municipal, a
la Direccion de Recursos Humanos para que, una vez contrastada su
consistencia, relevancia y adecuacion, se sometan a su aprobacion por la
Comisién de Evaluacion.

Como se ha comentado anteriormente, en las investigaciones comentadas en
el libro de Quijano se demuestra cientificamente que el uso de las escalas de
conductas observadas incrementan la satisfaccion de los trabajadores con la
evaluacion. El feedback del establecimiento de objetivos mejora la satisfaccion con
el trabajo y el compromiso con la organizacion y la combinacion de evaluacion
basada en escalas conductuales y el establecimiento de objetivos produce una
satisfaccion mas alta que otras metodologias observadas.

Con el resultado de los instrumentos de evaluacion se disefa en el mddulo
de evaluacion del desempefio del sistema informatico PeopleNet propiedad de
Meta4, que ya se ha adquirido por el Ayuntamiento de Gijon, los cuestionarios de
evaluacion que se parametrizan en el modulo de evaluacién del rendimiento y a los
que se accede desde el portal del empleado pueden ser consultados por evaluados y
evaluadores.

7.6 EL CUESTIONARIO DE EVALUACION

El cuestionario de evaluacion definido consta de siete partes claramente
diferencias:
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Datos de identificacion del evaluado:

En este apartado se muestra tanto, en el modulo de autoservicios a los
gestores (MSS-Manager Self Services) como en el modulo de autoservicios de los
empleados (ESS-Employee Self Services) el nombre del empleado, la extension
telefénica, direccion de correo electronico u otros medios de contacto, el
identificador del empleado, la unidad organizativa, el puesto, la antigiedad en la
organizacion y en el puesto, la denominacion del puesto y las funciones generales
del mismo, los estudios académicos y los cursos de formacion recibos en los ultimos
5 afios.

Datos de identificacion del evaluador:

En este apartado se realiza una breve resefia al evaluador, mostrandose el
nombre y los medios de contacto.

Conductas a evaluar resultantes de la técnica de incidentes criticos y

con las valoraciones de los anclajes

Las conductas que se pretenden evaluar relacionadas con las dimensiones de
la familia de puestos se describiran conforme al siguiente ejemplo:

Dimension 1°: Solucién de problemas

Anclajes conductuales:

TABLA 24
Valoracion de los anclajes conductuales
Bajo (1) Medio (3) Alto (4)
Nunca o casi nunca es capaz de Normalmente encuentra soluciones Es capaz de encontrar soluciones

encontrar soluciones a los
problemas que se le plantean, y
normalmente ya no intenta
encontrar soluciones, ni identificar
las incidencias.

eficaces a los problemas que se le
plantean pero suele necesitar un
cierto tiempo para alcanzarlas y a
veces, aunque puede ser una
solucién aceptable en un caso
determinado, no es satisfactoria
para todas las partes implicadas.

originales y eficaces ante cualquier
problema que se le presente durante el
desempefio de su puesto. Siempre
consigue llegar a una  solucién
satisfactoria para todas las partes
implicadas. Ademas suele encontrar
soluciones rapidamente.

Escala:

La puntuacion de las conductas del evaluado se obtiene del resultado de la
suma algebraica de los valores de cada anclaje estructural dividido entre el numero
de dimensiones evaluadas.

Objetivos:

Una vez mostradas las dimensiones del puesto, con los anclajes
conductuales y escalas de valoracion del puesto a evaluar se describira el objetivo u

AYUNTAMIENTO DE GIJON 85
Servicio de Organizacion y Sistemas ) .
V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL. INAP 2006



EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Manual de Evaluacion

objetivos definidos de acuerdo con el procedimiento descrito en el apartado 6.5.2
Cada objetivo establecido al evaluado se valorara conforme a la siguiente escala:

TABLA 25
Valoracion de los objetivos
% CUMPLIMIENTO
DE OBJETIVOS

Entre el 0% vy el
59,9%

CALIFICACION INTERPRETACION SIGNIFICADO

Implica que el cumplimiento es

1 Necesita mejorar deficiente

Implica que se cumple el objetivo por

0, 0,
Entre 60% y el 69,9% 2 Regular debajo de lo esperado

Implica que la actividad se encuentra
Entre 70% vy el 89,9% 3 Bien en un nivel aceptable y cumple los
objetivos del puesto y las expectativas

Implica que la actividad se cumplié de
0,
Entrf el 90% vy el 4 Sobresaliente acuerdo a lo prc_)gramado y sobresale
100% con los requerimientos del puesto y las
expectativas

La puntuacion de los objetivos del evaluado se obtiene del resultado de la
suma algebraica de los valores de cada objetivo dividido entre el nimero de
objetivos evaluados.

Valoracion final

En el formulario de evaluacién, una vez valorados objetivos y conductas, se
procederad a obtener la puntuacion final global de la evaluacion. La puntuacion final
del proceso de evaluacidn se obtiene del resultado de la suma algebraica de los
valores de la evaluacion de cada anclaje estructural y de cada objetivo dividido
entre el numero total de dimensiones y objetivos evaluados.

TABLA 26
Valoracion final
PARAMETRO CALIFICACION INTERPRETACION
FINAL

NECESITA MEJORAR/ DESEMPENO NO SATISFACTORIO: En general su
0,00 - 2,99 o . - - s

desempefio es deficiente, muy inferior al exigido por el puesto.
2,99 - 3,99 REGULAR: En general su nivel de desempefio esta por debajo de lo normal.
4.00 - 699 BIEN: Sus resultados cumplen con los requerimientos normales exigidos por el puesto.

Su desempefio es adecuado.

SOBRESALIENTE: En términos generales su desempefio es excepcional y se distingue
7,00 - 8,00 por ser superior a otros. Es usual que sus resultados y comportamiento tengan un alto
nivel de calidad.

Plan de accion

En el formulario se muestran un apartado para describir las acciones de
mejora propuestas por el evaluado y el evaluador. Estas acciones tienen como
objetivo la mejora del desempefio del empleado a través de formacién, adecuacion
de los recursos materiales, financieros y tecnoldgicos y remocién del puesto.

Firmas
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Por ultimo, se indicaran las firmas del evaluado y del evaluador mostrando
asi su conformidad con la entrevista de evaluacién. En el caso de no firmar se
detallaran las observaciones oportunas que seran estudiadas por la Comision de
Evaluacion.

En el Anexo 4 se adjunta un ejemplo del modelo de cuestionario.

7.7 LA ENTREVISTA DE EVALUACION®

El método de entrevista que se propone es la denominada entrevista
conductual estructurada que se define como el sistema de obtencion de informacion
mediante una conversacidn que, en principio, garantiza la misma experiencia de
entrevista a todos los evaluados. Las caracteristicas de una entrevista estructurada
de evaluacién son:

= Se centran en preguntas para conocer las habilidades y destrezas
necesarias para un rendimiento adecuado en el puesto de trabajo.

= Se hacen las mismas presuntas a todos los evaluados de una misma
familia de puestos. Inicialmente, que existiran varios evaluadores para
un mismo evaluado, los evaluadores promedian las discrepancias.

= La escala de valoracién se apoya en los anclajes estructurales y en la
escala de valoracion de los objetivos que hemos descrito anteriormente.

Lo mas importante para que tengamos éxito es entrenar intensamente a los
evaluadores que son los que van a realizar las entrevistas para minimizar el
impacto de los mismos sobre los resultados de la evaluacién. Con formacion a los
evaluadores se disminuyen los efectos benevolencia, halo y la tendencia central.
Este entrenamiento especifico abarcara tanto lo que se refiere a la conduccion de la
entrevista como en la valoracion de la informacion obtenida. Una consideracion a
tener en cuenta por la Comision de Evaluacidn es la conveniencia de grabar las
entrevistas para que no se pierda ninguna informacion.

7.8 LOS EFECTOS DEL SISTEMA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En este apartado se van a concretar los impactos del sistema de evaluacién
del desempefio en los objetivos establecidos en el plan de accion recogido en el
apartado 5 del presente plan de mejora. Los efectos para cada actuacion de
recursos humanos seran:

19, Detectar necesidades formativas: Una de las acciones que derivan de la
evaluacion es la necesidad de formacién de un evaluado. El evaluador podra
acceder a la relacion de cursos que existen en el plan de formacion y asignar al
evaluado asi como proponer cursos no contemplados para su posterior aprobacion
por Recursos Humanos. Una vez recibida la formacién por el trabajador, se puede
comparar el impacto de ésta sobre el desempefio en el puesto de trabajo ya que se
compara el resultado del empleado formado con los resultados anteriores y con el

> FUENTE: Mikel Gorriti
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grupo de control (resto de empleados de su familia de puestos y unidad que no han
recibido formacidn).

29, Mejorar la comunicacion y la participacion: tanto evaluadores como
evaluadores participan en la definicion de objetivos y conductas y van a conocer los
objetivos encomendados y las conductas que se premian o se castigan. A medida
que vayamos implantando en el sistema de evaluacion del desempefio podremos
comparar los resultados conseguidos por un area en la que ya se ha implantado la
evaluacion del rendimiento de otra en la que aun no se haya llevado a cabo.

392 Provision de puestos: En los procesos de provision de puestos de trabajo
mediante concurso de méritos los candidatos deberdn de contar durante los ultimos
5 afnos consecutivos con una evaluacién final superior a 5 puntos. En cuanto a la
libre designacion se estable mismo periodo de tiempo y una valoracion final de
sobresaliente.

40, Carrera Profesional: Se establece un modelo de carrera horizontal en el que
el empleado municipal va a progresar profesionalmente sobre el mismo puesto. El
disefio de las carreras propuesto es el siguiente:

= Categorias: Cada 5 afios consecutivos con una evaluacién final de 5
puntos se accederd a la siguiente categoria dentro del grupo de
pertenencia del empleado. De acuerdo con las categorias definidas en el
estatuto del empleado el tiempo para recorrer las cinco categorias seria
de 25 afios lo que puede reducir la presion existente en la actualidad
sobre la promocién interna y la promocidén vertical despejando dudas
sobre el camino a recorrer para promocionar sobre el mismo puesto. Si
durante los siguientes dos afios se mantiene la misma valoracion se
consolidara la categoria.

= Niveles: Cada 5 afios consecutivos con una evaluacidén final de 5 puntos
se accedera al siguiente grado personal. Si durante los siguientes dos
afios se mantiene la misma valoracién se consolidara el grado personal
con el nuevo nivel.

59, Retribucion: En la actualidad cada empleado municipal puede llegar a cobrar a
la cantidad de 758,30 € afo en funcidn del resultado de la evaluacion. Inicialmente,
durante el proceso de evaluacion se mantendra esta cuantia para los empleados
que estén involucrados en el nuevo sistema de evaluacion del desempefio,
conviviendo el actual sistema de evaluacion con el nuevo sistema propuesto en el
presente plan de mejora. Con esta cuantia se retribuird la especial dedicacion de
los empleados involucrados en el nuevo sistema.

Una vez realizados los ajustes sobre el sistema de evaluacion y transcurridos
4 afos desde su implantacion se propone la siguiente incidencia en la retribucidn en
funcién del resultado de la evaluacion:

Se establece hasta un maximo de un 3% sobre la retribucién bruta anual,
excluidos los complementos, personales con una distribucién proporcional respecto
a la valoracién final conseguida por el evaluado (3% si obtiene un 8). Si el
resultado es menor a 2,99 no se abona nada en concepto de productividad.
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8. LA DEFINICION DEL PROYECTO

El alcance y la envergadura del sistema de evaluacién del desempefio para el
Ayuntamiento de Gijon asi como el cambio de cultura organizativa y Ila
transformacion en los instrumentos de gestion de los empleados municipales que
supondra el desarrollo y la implantacion del mismo justifican la necesidad de
habilitar un proyecto ad-hoc para la direccion, coordinacién y seguimiento de las
actuaciones del sistema de evaluacion del desempefio. El trabajo se organizara bajo
la forma de un proyecto para permitir obtener un seguimiento formal del avance del
proyecto. El proyecto se enmarca en el plan de actuacién municipal, eje de
Gobierno y Administracion Municipal, y en el programa presupuestario A30.121.10
Plan de Innovacion y Mejora de la Gestion.

‘8.1 EQUIPO DEL PROYECTO

Se establecen las siguientes figuras y 6rganos de direccion del proyecto:

Direccion Estratégica: Recae en el Comité de evaluacion que, entre sus funciones,
cuenta con la direccion estratégica del sistema de evaluacion.

Direccién Operativa: El Director de Proyecto sera el Director del Area de Recursos
Humanos o persona en quien delegue. Las funciones seran:

= Dirigir, supervisar y coordinar la realizacion y desarrollo de los trabajos.

= Proponer a la Comisiéon de Evaluacién el programa de realizacion de los
trabajos.

= Coordinar las entrevistas entre usuarios y técnicos involucrados en el
proyecto.

= Asegurar el seguimiento del programa de realizacion de los trabajos.

= Proponer al Comité de Evaluacién las normas de funcionamiento y las
condiciones que estime convenientes.

= Proponer, en coordinacién con el subdirector, a los evaluados vy
evaluadores de cada area funcional, el cronograma y las actuaciones a
realizar para someterlo a posterior evaluacién por el Comité de
Evaluacion.

= Dirigir al equipo de trabajo definido al efecto en cada area funcional

= Aprobar los resultados parciales para su posterior debate y dictamen por
la Comisién de Evaluacion.

En cada area funcional municipal existira un subdirector que recaera en la
Direccion del Area en la que se desarrolle el trabajo.

Equipo de trabajo: Sera el responsable de la realizacion de todos los procesos y
actuaciones descritos en el apartado 6 del presente documento, manual de
evaluacion del desempefio en el Ayuntamiento de Gijén. Los miembros del equipo
de trabajo se clasifican en corporativos o sectoriales en funciéon de si los trabajos
que desarrollan se dirigen a un determinado area o sector de actividad o para el
conjunto de la organizacion.
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Miembros corporativos: Es la parte nuclear del equipo de trabajo.

= Inspectora de Servicios

= Analista de Organizacion

= Ayudante o asistente

= Analista de Sistemas (10% de jornada)

Miembros sectoriales: Para cada area municipal se irdn configurando en
funcion del cronograma de actuaciones.

= Responsable del Centro Gestor
= Evaluadores definidos para el area en cuestion
= Evaluados expertos en los puestos objeto de evaluacion.

8.2 CRONOGRAMA DE ACTUACIONES

Se establece para cada area de actuacion municipal un ciclo completo de
evaluacion, 18 meses, que contempla las siguientes actuaciones:

1.

9.

Configuracién del equipo de trabajo, definicion de evaluados vy
evaluadores y comunicacidn del sistema de evaluacion.

Formacidén a expertos de cada familia de puesto, a evaluadores y a
evaluados.

Definicion de objetivos e incidentes criticos y aprobacion por el
comité de evaluacion.

Disefio del cuestionario de evaluacion, aprobacién por el comité de
evaluacién

Formacidén a los evaluadores en habilidades para hacer entrevistas
sobre el cuestionario de evaluacion definido al efecto.

Comunicacién a todos los evaluados del sistema de evaluacidn,
objetivos, conductas, consecuencias, entrevistas, resoluciéon de
controversias, etc.

Evaluacion. Determinacion de acciones correctoras.

Implementacion de las acciones correctoras establecidas en Ia
evaluacién

Nuevo proceso de evaluacion: Impactos acciones correctoras.

En Figura 17 se muestra el cronograma de actuaciones para una de las areas
del Ayuntamiento.
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FIGURA 17
Ejemplo de cronograma de actuaciones
Id. MNombre de farea Comisnzo Fin Duracicn 2007 2000
™ | = I ™ | 7 ) 72
Bl ggfﬁg:g’s" GENERALDE otiot2007 | aoogz008 | 391
2 1. Comunicacidn oi/1/z007 | 3012007 23d _
3 2. Fermacién 01/01/2007 | 280212007 43d H
-
4 2.1 Experios 010172007 | 28022007 43d M
5 2.2 Evaluadares oiio1zo07 | 2amermo07 43d M
(i} 2.3 Evaluados 010172007 28022007 434 H
7 3. Otjetivas 01/0372007 | 31/0572007 BEd b —
] 4. Incidentes criticos 01032007 | 31062007 Gt N
9 5. Cuestionario 01/05/2007 | 15/06/2007 34d A
10 6. Formacian 17/07/2007 | 28/09/2007 54d W
1" 6.1 Eniravisias 1700712007 | 2a091Z007 s4d q
12 ;&E;;g‘mam del Sistema de | o ga0mo07 | a1rsorzoor 23 Lhm
13 8. Evaluacian D3/12/2007 141122007 10d Lﬁ%
14 9 Acclonss correctoras 1711212007 J22007 11d L-%
15 10 Ewalsarion 01012008 | 30/0E2008 130d L_i

Se ha establecido un periodo de 18 meses para realizar un ciclo completo de
evaluacion, con 3 evaluaciones semestrales y la ultima de ellas evaluando el
impacto de las acciones correctoras. Durante el proceso descrito se van a realizar
los ajustes y correcciones que sean precisos. En la propuesta de actuaciones que se
detalla en el cronograma del Anexo 5 a los seis meses de iniciar los trabajos en un
area se comienzan los trabajos en el area siguiente lo que supone que para
conseguir la implantacién y el rodaje del sistema en el Ayuntamiento de Gijon se
necesitan 5 afios y 3 anos para los Organismos Auténomos dependientes.

8.3 PRESUPUESTO

Los gastos del proyecto para la implantacion de un sistema de evaluacién del
desempefio en el Ayuntamiento de Gijon se van a imputar a los programas y
partidas presupuestarias de acuerdo con las siguientes estimaciones:

Estudios y Trabajos Técnicos: En este apartado se imputaran los gastos
correspondientes a las jornadas de los expertos independientes que van a asesorar
tanto a la comision de evaluacién como a los equipos de trabajo que se configuren
al efecto y los gastos derivados del plan de comunicacién. El desglose de gastos en

este capitulo es:

TABLA 27
Gastos para estudios y trabajos técnicos

Total

Concepto Unidades Importe e Total anual
Expertos independientes 2 280 € 560 € 6.720 €
Plan de Comunicacién 1 280 € 280 € 3.360 €
Total estudios y Trabajos Técnicos 10.080 €

Total proyecto
(5 afos)
33.600 €
16.800 €
50.400 €

Para los expertos independientes se estiman una media de 2 jornadas al mes
por un importe cada una de 210€ (40 €/hora por 7 horas) lo que supone 420 €/mes
con una duracion temporal de 5 afios. Este gasto puede ajustarse en funcién de que
el personal municipal asignado al desarrollo del plan vaya adquiriendo experiencia
reduciéndose el nUmero de asistencia de expertos externos. En cuanto al plan de
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comunicacién, en la actualidad no existe ningln especialista en comunicacion
interna por lo que se precisa la contratacién de servicios externos que tutoricen las
actuaciones realizadas en este aspecto.

Estas cuantias se imputaran al programa presupuestario 121.10 Plan de
Innovacion y Mejora de la Gestion.

Formacion: Se imputaran en este apartado todos los gastos correspondientes al
pago de las dietas y honorarios de los formadores internos y externos que impartan
cursos relacionados con el sistema de gestion de la evaluacion del desempefio. En
el plan de formacion municipal se habilitard un programa especifico que integre
todos los cursos y las ediciones que se lleven a cabo en dicha materia. La
estimacion es:

TABLA 28
Gastos para formacion
Curso Ediciones Horas iR Total
hora
Jornada sobre Evaluacion del
desempefio en las AAPP 1 6 150 € 200 €
Evaluadores 8 40 30 € 9.600 €
Expertos puestos (I.C.) 12 20 30 € 7.200 €
Evaluados 40 10 30 € 12.000 €
Total Formacion 38.700 €

Estas cuantias se imputardan al programa presupuestario 121.02
Administracién General de Personal.

Personal: En el apartado anterior se definia el personal municipal que va a formar
parte de los equipos de trabajo que se configuren para la implantacion del plan de
mejora. Si bien es cierto que suponen un coste a imputar al proyecto dado que en
la actualidad ya se cuenta con este personal en la plantilla municipal no se va a
detallar los costes correspondientes ya que sino se deberia entrar a valorar los
costes de todos los empleados que participaran en mayor o menor medida en el
proyecto lo que ya de por si supondria un estudio con entidad propia.

Sistemas de Informacion: El Ayuntamiento de Gijon ya cuenta con un sistema
integrado de gestidon de recursos humanos que cubre el funcional necesario para la
implantacion del proyecto. El mdédulo de evaluacidon del desempefio se integra con el
resto de mddulos y con el portal del empleado por lo que no es necesario adquirir
licencias adicionales. En el apartado de analitica de datos y gestion de indicadores
personales, departamentales y corporativos, se ha adquirido recientemente una
solucion informatica que «cubre desde el almacenamiento de datos
(Datawarehouse), la explotacion de datos (data-mining), la analitica y la
visualizacién de indicadores desde el portal del empleado. Por todo ello, no se
presupuesta cuantia alguna para sistemas de informacion ya que se han adquirido
durante los Ultimos meses los productos necesarios.
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Definicion del Proyecto

8.4 INDICADORES PARA LA GESTION DEL PROYECTO

Para la adecuada ejecucidn del proyecto es preciso definir una serie de
indicadores que nos ayuden a conocer el grado de implantacion y la evolucion del

mismo.

INDICADOR

Tiempo ejecucién proyecto:

Formacion Evaluados:

Formacion Evaluadores:

Formacion Expertos

Comunicacién:

Absentismo:

Formacion:

Motivacion

Mejora del servicio:

Objetivos:

TABLA 29
Indicadores de gestion

INDICADORES DE GESTION DEL PROYECTO

DEFINICION

Mide la diferencia entre el tiempo planificado para la realizacion de cada actuacion
definida en el cronograma con el tiempo real que ha sido necesario emplear.

Mide el nimero de horas de formaciéon impartidas a cada evaluado. El objetivo es 10
horas por evaluado.

Mide el nimero de horas de formacién impartidas a cada evaluador. El objetivo es de
20 horas por evaluador

Mide el nimero de horas de formacién impartidas a cada experto en el puesto de
trabajo para la definicién de incidentes criticos y anclajes. El objetivo es 20 horas por
experto

Mide el nimero de acciones de comunicacion directa a cada colectivo de empleados. El
objetivo es que cada empleado participe al menos en 1 jornada de comunicacion del
proyecto

INDICADORES DE IMPACTO DEL PROYECTO

Mide la diferencia entre el absentismo de los empleados a los que ya se ha implantado
la evaluacion del desempefio de los que aun no (grupo de control). Los empleados
perteneceran a la misma familia de puestos

Mide la diferencia entre el nimero de horas de formacidn que realizan los empleados a
los que ya se ha implantado la evaluacién del desempefio y a los que aun no se ha
implantado (grupo de control)

Diferencia entre el conocimiento de los objetivos del puesto de trabajo de los
evaluados y los no evaluados.

Diferencia entre las reclamaciones presentadas por los ciudadanos correspondientes a
los servicios gestionados por empleados ya evaluados de las reclamaciones
presentadas correspondientes a los servicios de empleados no evaluados.

Diferencia entre el grado de consecucién de los objetivos definidos en el plan de
actuacién municipal de los empleados evaluados y los no evaluados.

Los indicadores propuestos se iran desarrollando en la herramienta
corporativa de gestion de indicadores, tecnologia Business Intelligence — B.I., con el
fin de optimizar la explotacion de la informacion.
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9. CONCLUSIONES

Una vez realizado el desarrollo del plan de mejora podemos realizar las
siguientes conclusiones respecto al sistema de evaluacion del desempefio en el
Ayuntamiento de Gijon:

10.El Ayuntamiento de Gijon se encuentra en un estado de madurez
organizativa, fruto de los procesos de reforma administrativa, del plan de
sistemas de informacién y del plan de mejora de la gestién, que le permite
asumir el nuevo reto de la evaluacion del desemperio.

Como se ha venido comentando a lo largo del plan de mejora, el
Ayuntamiento de Gijon inici6 en el afio 1991 un proceso de reforma
administrativa que se centré en la adaptaciéon de su estructura y en la
definicion de la relacién de puestos de trabajo y de los criterios para la
valoracion de los elementos del puesto, este proceso se ha hecho extensivo a
todos los colectivos de empleados, tanto laborales como funcionarios,
configurando la figura del empleado publico que ahora reconoce el Estatuto
del Empleado Publico. Igualmente, se cuenta con un Acuerdo Regulador y un
Convenio Colectivo Unico para homogeneizar el marco de relaciones
laborales del conjunto de empleados con independencia del colectivo para
que no existan diferencias en sus derechos y obligaciones en el ambito
municipal.

Avanzando el proceso de innovacion y transformacién administrativa
en el afio 1997 se comienza a implantar el plan de sistemas de informacién,
el plan de comunicaciones y, en el afio 2000, el plan de mejora de la gestion
a través de los que se ha impulsado el proceso de modernizacion orientando
la organizacién hacia los ciudadanos. En la actualidad el Ayuntamiento de
Gijon se encuentra en un estado de madurez organizativa que le permite
afrontar un plan integral de evaluacion del desempefio.

29, El Ayuntamiento de Gijén cuenta con la tecnologia necesaria para impulsar
la implantacion del sistema de evaluacion del desemperio y facilitar la
gestidon, la comunicacién y el seguimiento del mismo por todos los agentes
involucrados en el sistema de evaluacién.

Tradicionalmente, los sistemas de evaluaciéon del desempefio se
caracterizaban por la elevada carga de trabajo administrativo y de
documentacién que generaban lo que afectaba directamente a la calidad de
la informacién ya que la informacion se quedaba desactualizada con
facilidad. La utilizacion de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones minimiza en gran medida esta situacién. El Ayuntamiento de
Gijon cuenta una dilatada experiencia en la aplicacion de tecnologias a sus
procesos de trabajo y, en la actualidad, cuenta con las siguientes
herramientas:

e Un Sistema de gestion integrada de Recursos Humanos con el que se
gestionan los empleados del Ayuntamiento, los 3 Organismos
Auténomos y las 8 Empresas Municipales y que cuenta con un maédulo
para la evaluacion del desempefio a través del que se comunica a los
evaluados y evaluadores la informacion del proceso de evaluacion.

e Un portal del empleado en el que se interactia con el médulo de
evaluacion y con el sistema de gestidon de recursos humanos con el
que se puede comunicar informacion a evaluados y evaluadores.
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e Un sistema de gestion de indicadores, almacén de datos
(datawarehouse) y analitica de informacidén que se puede consultar
desde el portal del empleado para conocer tanto los resultados como
la evolucion de las evaluaciones.

El Ayuntamiento de Gijon cuenta con la tecnologia necesaria para
llevar a cabo el proyecto y que éste no suponga una excesiva carga
administrativa para la organizacion.

39, Existe una tendencia generalizada a la implantacién de sistemas efectivos de
evaluacion del desempefio en las Administraciones Publicas, tendencia que
se vera reforzada con la aprobacion del Estatuto del Empleado Publico que
establecera la obligacion de definir metodologias de evaluacién en la
Administracién Publica. Igualmente, las Administraciones Publicas estan
avanzando en la transparencia de su gestion, informando a los ciudadanos
de los resultados de su actividad para lo que es preciso contar con sistemas
rigurosos de evaluacion.

49, Para una mejora de los servicios prestados a los ciudadanos, en términos de
eficiencia, eficacia y economia, es preciso involucrar a los empleados
publicos desarrollando actuaciones conducentes a una mayor comunicacion,
motivacion y valoraciéon de sus aportaciones, actuaciones que estan
directamente relacionadas con la evaluacion del desempeno de los
empleados publicos.

59, Las Administraciones Publicas tienen que contar con instrumentos que les
permitan reforzar sus actuaciones y decisiones en recursos humanos y
diferenciar, a través de diferentes sistemas de recompensas, a sus
empleados en funcién del desempefio en el puesto de trabajo. La evaluacién
del desempefio puede convertirse en un método riguroso y objetivo que
sirva de motivacion a las decisiones de recursos humanos.
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ANEXO 1: Organigrama del Ayuntamiento de Gijén
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Alcaldia

TOTAL
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de (’U o1l Concejalia Delegada de Coordinacién Administrativa y Hacienda

Concejalia
Delegada

Competencias

Delegadas
Direccién General

Coordinacién y Organizacién Administrativa

Sistemas informaticos e Integracion Corporativa

Coordinacion OOAA, EEMM, y Centros Municipales Integrados
Patrimonio y gestién del inventario

Mantenimiento y conservacion de instalaciones y edificios
Recursos Humanos y Administracién Municipal

CONCEJAL/A
DELEGADO/A
COORDINACION
ADMINISTRATIVA Y

Direccién Area

HACIENDA Hacienda Municipal
Expedientes Sancionadores
Firma Delegada de la Alcaldesa
Coordinacién y supervision de las actuaciones en el Distrito Este
Presidencia del Consejo Municipal de la Zona Este
Servicio
@ EOGT-AI1_49 TOTAL
U [ D.G.: 64
Director/a -
Seccion General de Director/a Gral.
Servicios de Planific. y
- Evaluacion
4 Secretarios/as Despacho 1 Secretario/‘al Despacho
1J. U. T. Control Gestién
TOTAL TOTAL
TOTAL AREA: 24 AREA: 34
AREA: 104
Director/a Area Director/a Area
Tesorero/a
Recursos Presupuestos y
" Ny General
Humanos Patrimonio

| T
1 Secretario/‘a Despacho 1 Técnicoa Medio 1 S‘?Cre‘a”"/"’“ Despacho
1 Téc. S. Especialista
1 Administrativo
1J. Neg. Ingresos
1J. Neg. Gastos
1 Auxiliar Administrativo/a

TOTAL

TOTAL SERVICIO: 18

SERVICIO: 20

TOTAL
SERVICIO: 22

TOTAL
SERVICIO: 18

TOTAL
SERVICIO: 3

TOTAL
SERVICIO: 9

TOTAL
SERVICIO: 12

TOTAL
SERVICIO: 3

TOTAL
SERVICIO: 78

TOTAL
SERVICIO: 1

|
| -
Jefe/a Servicio |
I Admén. General |
|

|

TOTAL
SECCION: 2

Jefe/a Seccion
Control de Gestién

1 Secretario/a Despacho 1 J. Gr. Org, Descen.
L—1 Administrativo/a
1 Técnico/a Medio

|
1Jefe/a Servicio Ap.
| Org. Gob. Rel. !

|

| Jefe/a Servicio
|
|

i |
| Jefe/a Servicio 1
|

|
Sistemas ! | Organizacién y

i Otras Admi. Informacién | | Sistemas
—— = ] ———mi— =
2 Aux. Advos/as 1J. Dpto. Organizacién
1 Analista Organizacién

TOTA L' TOTAL ) TOTAL
TOTAL TOTAL SECCION: 7 SECCIDN: 4 SECCION: 2

SECCION: 6 SECCION: 7

: Jefela Seccion
Integracion
Corporativa

Jefe/a Seccion
Contratacion

. o I .
1 Ayudante/a 1 J. Neg. Datos Territorio
2 Aux. Advos/as 1 Operador/a Delineante
1J.U.T. Compras 1J. Neg. Datos Terceros
1 Almacenero/a 3 Aux. Administrativos/as

© Jefela Seccion
Explotacion

I
1 Director/a Proyectos
1 Téc. Programador/a
1J. Neg. Apoyo Usuarios
3 Operador/a

| Jefe/a Servicio
| Prevencion Salud !
Laboral |

1 Aux. Administrativo/a

8 Téc. Prevencionistas

1 Resp. Medicina Empresa
2 Médico de Empresa
4ATS.

1 Resp. Seguridad Trabajo
1 Resp. Higiene Industrial
1 Resp. Ergonomia

Jefe/a Seccién
Desarrollo

2 Téc. Progra\nadoreslas
1 Operador Desarrollo

1 Secretario/a Despacho

1 Director/a Proyectos
1 Operador/a Desarrollo

1

© Jefela Seccién
Apoyo EEMM

r
1 Técnico/a Programador/a

1 Adjunto/aServ. Informatica

I Jefe/a Servicio
| Inspeccién
| Servicios

| Jefe/a Servicio
| Relaciones
Laborales |
-

L. —

1 Técnico/a Gestion
1 J. Neg. Néminas

TOTAL
SECCION: 75
I — | .

Jefe/a Seccion de
Personal

§
3 Auxiliares Administrativos/as
1J. Neg. Personal
1 J. Dpto. Formacién y Accién Social
1 Portero Mayor
2 Oficiales/as Reprografia
2 Oficiales/as Notificadores/as
1 Oficial/a Mantenimiento
5 Subalternos/as
4 Ordenanzas
1 Limpiador/a
1 Ordenanza Mayor
2 Conductores/as Oficiales
4 Oficiales/as Protocolo
1 Oficial/a Oficios
36 Conserjes C.P.
9 Conserjes C.P. (J.P)

TOTAL
SECCION: 3

Jefe/a Seccion
Estudios e I.
Internacionales -

i
1T.S. Iniciativas Internacionales
1 Técnico/a Medio

|

- Jefela Servicio |
Patrimonio |

|

. —._.a
]

1 Secretario/a Jespacho

1 Téc. Superior Especialista

1 Delineante

1J. U. T. Gestién de Patrimonio
1 Auxiliar Administrativo/a

|
|
- Jefe/a Servicio |
| Gestion Ingresos |
|

——— e —.—.

1 Secretario/a Despacho
1J. Neg. Sanciones

9 Aux. Advos/as

1J. Neg. Gestién Ingresos
1J. Dpto. Insp. Tributaria
1 Inspector/a Tributos

|
Jefe/a Servicio |
Tesoreria |
l_ e
1J. Neg. Caja
2 Aux. Advos/as
1 Cajero/a
1J. Neg. Recaudacioén
3 Auxiliares de Caja

TOTAL 3 Administrativos/as

p TOTAL
SECCION: 4

SECCION: 12

Jefe/a Secci6n
Gestion Adva.
Patrimonio

Jefe/a Seccion
Mantenimiento

1J.U.T. Ins\talaciones

1 Inspector/a

1J. U. T. Mantenimiento
1 Capataz

1 Arquitecto/a Técnico/a
2 Delineante

2 Oficiales Mantenimiento
1 Conductor/a

1 Auxiliar Topégrafo/a

f
1J. Neg. De Patrimonio
2 Aux. Advos/as
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Concejalia
Delegada

Competencias Delegadas

Direccion General

Planificacion y Gestion del Suelo Urbano (P.G.O.U)
Confeccion, direccion y supervision de proyectos urbanisticos
Firma en procedimientos de expropiacion.

CONCEJAL/A Firma en remisién de oficio de publicaciones urbanisticas.
. oz DELEGADO/A DE Ordenes de ejecucion, paralizacion de obras, levantamiento de dicha
Direccion Area URBANISMO E AR . .
paralizacion y declaraciones de ruina
INARASSURUEIURAS Dirigir e inspeccionar las obras y servicios encomendadas a Urbanismo
Concesion de licencias relacionadas con el urbanismo
Expedientes sancionadores relativos a la materia (excepto terrazas)

Presidencia del Consejo de Administracion de la Sociedad de Cementerios

de Gijon, S.A. (CEGISA)
Servicio

4

Seccién

TOTAL
AREA: 90

Director/a Area
Urbanismo e
Infraestructuras

|
2 Secretario/a Despacho

TOTAL TOTAL

SERVICIO: 16 . TOTAL
] SERVICIO: 21
[T == T == SERVICIO: 4
Jefela Servicio ! Jefe/a Servicio ! . —
I Administrativo | I l

Técnico |

TOTAL
SECCION: 2

Jefe/a Seccion
‘Control de Gestion:

1 Ayudante

I Urbanismo
- = ===

1 Secretario/a Deépacho
1 Adjunto Serv. Admtvo. Urbanismo
1 Administrativo

I Urbanismo |
- _%_ —_
1 Secretario/a Despacho

1 Arquitecto/a Superior
1J. Neg. Apoyo Proyectos

TOTAL
SECCION: 8
- Jefela Seccion -
:Control Legalidad :
Urbanistica

’ {
1 Ayudante/a
1 J. Neg. Licencias
5 Auxiliar Admtvo.

TOTAL
SECCION: 4

Jefela Seccion

Gestién y

. Planeamiento :

1 Delineante
TOTAL TOTAL

SECCION: 8 SECCION: 8

. Jefe/a Seccion
Informes Técnicos

1J. Neg. Gestion y Planeamiento 2 Arquitectos/as Superiores

1 Administrativo/a
1 Auxiliar Admtvo.

1 Ingeniero/a Téc. Topografia
1 Topégrafo

1 Ayudante/a Topografia

2 Auxiliares Admtvos/as

+ Jefela Seccién
Informacion e
Inspeccién
S
5 Arquitectos/as Técnicos/as
2 Vigilantes de Obras

| Jefela Servicio
| Obras Publicas
|

TOTAL
SECCION: 15

Jefe/a Seccion
‘Técnica de Apoyo
T

1J.U. T. Alumbrado
1 Ingeniero/a Téc. Topografia
1 Ingeniero/a Téc. Obras Publicas
1 Insperctor/a Alumbrado
6 Inspectores/as
3 Delineantes
1 Auxiliar Servicios

1 Director/a Proyectos
1 Secretario/a Despacho
1 Auxiliar Admtvo/a.

1 Topégrafo

TOTAL
SECCION: 22

. Jefe/a Seccion
Brigadas

1 Encargado General

1 Capataz de Brigadas

3 Conductor/a Mecénico/a
8 Oficial/a de Oficios

2 Magquinista/Palista

1 Oficial/a Motoniveladora
1 Oficial/a Almacenero/a
3 Conductor

1 Ayudante/a

TOTAL
SECCION: 6

Jefe/a Seccion
Arquitectura

1 Arquitecto/a Superior
1J.U.T. Obras

1 Delineante

1 Ayudante/a de Topégrafo/a
1 Auxiliar de Servicios
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Concejalia Delegada de Medio Ambiente y Politicas de Igualdad

La proteccion del medio ambiente urbano y rural

Proteccién de la naturaleza y recuperacion de la zona costera

Saneamiento y alcantarillado

Licencia de actividades clasificadas

Expedientes sancionadores de las materias anteriores, de contaminacién acustica y los derivados
de la aplicacion de la Ley de Espectaculos Publicos y Actividades Recreativas

Planificacién, confeccién y direccién de proyectos de parques, jardines y zonas verdes

Mantenimiento y conservacion de parques, jardines y zonas verdes

Presidencia del Consejo de Administracién de EMASA, EMULSA, y Jardin Botanico

Presidencia del Consejo Sectorial de Medio Ambiente

Planificacion, direccién y control de politicas de igualdad de la mujer

TOTAL
AREA: 4

1 Director/a Programas
1 Técnico/a Medio/a

1 Ayudante/a

1 Auxiliar Administrativo

TOTAL
AREA: 36

TOTAL
SECCION: 15

1J. Neg. Apoyo

5 Capataz/a Jardineria

1 Delineante

2 Oficial/a de Jardineria

4 Vigilante Parques y Jardines
1 Ayudante/a Jardineria

T
1 Responsable Actividades
1J. Neg. Control Gestion
1 Secretario/a Despacho
1 Auxiliar Admtvo.

TOTAL
SERVICIO: 16

1 Secretario)a Despacho

TOTAL TOTAL TOTAL

SECCION: 6 SECCION: 3 SECCION: 5

1J. Neg. Industria y Medio Ambiente 2 Inspector/a Medio Ambiente 1J.U. T. Inspeccién y Control
4 Auxiliar Admtvo. 1J. Neg. Apoyo
2 Inspector/a Medio Ambiente
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Concejalia
Delegada

Competencias Delegadas

Empleo Pablico

Empleo Social
CONCEJAL/A Insercién y Formacion para el Empleo
icaaion Area DIELSEADOIA BIE Gestian de los asuntos que en Apoyo al Gobierno municipal se le encomienden
EMPLEO PUBLICO Y - L R I .
APOYO AL GOBIERNO Gestion de RRHH de acuerdo con la Concejalia Delegada de Coordinacion Administrativa y Hacienda
Supervision y coordinacion de los servicios municipales en el Distrito de El Llano
Presidencia del Consejo Territorial de EI Llano

Seccién

TOTAL
AREA: 18

Director/a Area
Promocién Eco. Y
Empleo

|
1

1 Secretario/a Técnico/a
1 J. Dpto. Econémico Admtvo.
1 Director/a Programas
1J. Dpto. Promoci6n Desarrollo Empr.
2 Técnico/a Programas
1 Secretario/a Despacho
TOTAL 3 Auxiliar Administrativo/a

SERVICIO: 6 1 Conserje

po—— -

|
| Jefe/a Servicio
| Empleo

e Bl
2 Director/a de Programas
1J. Dpto. Nuevos Programas
2 Técnico/a de Programas
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Avuntamiento
de G1jON

Concejalia Delegada de Seguridad Ciudadana y Movilidad

TOTAL
AREA: 427

Gestién de asuntos y materias relacionados con la Policia Local

Gestion de asuntos y materiales relacionados con el Servicio
de Prevencioén y Extincion de incendios

Gesti6én de asuntos y materias relacionados con la Agrupacion de
Voluntarios de Proteccion Civil

Gestion del Salvamento de Playas

Gestion del Tréfico y la regulacion vial

Gestion de la Movilidad

Presidencia de la Empresa Municipal de Transportes Urbanos, S.A.

TOTAL
SERVICIO: 315

1 Oficial/a Policia
6 Suboficial/a Jefe/a de Turno
8 Sargento Jefe/a de Sala
2 Sargento Unidad Central
14 Cabo U. Atencién Ciudadana
5 Cabo Tréfico
278 Guardia

1J.U. T. Control Gestion

1J. Neg. Apoyo Administrativo
1 Secretario/a Despacho

3 Auxiliar Administrativo

2 Informador/a

TOTAL
SERVICIO: 4

1J.U. T. Tréfico
2 Delineante

TOTAL
SERVICIO: 99

1J. Unidad Operativa
5 Sargento Bomberos
1 Técnico/a Prevencion
10 Cabo Bomberos
75 Bombero/a - Conductor/a
5 Bombero/a - Conductor/a Mtto.
1 Técnico/a Auxiliar
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Avuntamiento

de Gijon

Concejalia Delegada de Participacion Ciudadana y Mantenimiento Urbano

Concejalia
Delegada

Direccién General

Direccién Area

4

Servicio

4

Seccién

CONCEJAL/A
DELEGADO/A DE
PARTIC. CIUDADANA Y
MTO. URBANO

TOTAL
AREA: 61
Director/a Area

Partic. y Atencién
Ciudadana

Competencias Delegadas

Gestién de asuntos y materias de Participacién y Atencién Ciudadana
Gestion de asuntos relacionados con la expedicion y tramitacion de la Tarjeta Ciudadana
Gestion de los asuntos y materias de mantenimiento y conservacion viaria urbana
Seguimiento y coordinacién de las empresas adjudicatarias

de mantenimiento urbano y alumbrado publico
Gestién de asuntos relacionados con animales de compaiiia
Gestion de asuntos y expedientes sancionadores relacionados con Mercados y Consumo
Coordinacién y supervision de las actuaciones en el Distrito Oeste
Presidencia del Consejo Municipal de la Zona Oeste

TOTAL
SERVICIO: 46
" Jefela Serv. At !
I Ciudadana y |
| Distritos |
e
2 Director/a C. M. I
1J. Of. Atencién Directa Ciudadano
2 Técnico/ Gestion
4 J. Gr. Atencién Ciudadano
6 Secretario/a Despacho
1 Administrativo
10 Auxiliar Administrativo
7 Informadora
10 Auxiliar Servicios
2 Subalterno C. M.

1 Adjunto/a Participacién Ciudadana
1 Técnico/a Admén. General
2 Secretario/a Despacho

TOTAL
SECCION: 5
" Jefela Seccion !
Defensa |
| Consumidor
1J.U.T. Consumo
3 Informador/a

TOTAL
SECCION: 5

Fr—e— e —

e

| Jefela Seccién
i Archivo

1 Ayudante/a Archivo
2 Auxiliar Administrativo/a
1 Subalterno/a
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos

ANEXO 2: Modelo de cuestionario de evaluacién actual

Ayuntamiento
de Gijon

EXPEDIENTE DE CONCESION DE PRODUCTIVIDAD

A. INFORME SOBRE EL GRADO DE INTERES DEMOSTRADO EN EL TRABAJO EN
RELACION CON EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL SERVICIO.

NOMBRE Y APELLIDOS: CARGO/PUESTO DE TRABAJO:
TIPO DE ADSCRIPCION: PERIODO DE REFERENCIA:
Del al de 200

Iniciado por este Ayuntamiento expediente de concesion de productividad a
los empleados del Ayuntamiento de Gijon que hayan desempefiado puestos
incluidos en la Relacién de Puestos de Trabajo o estuviesen sujetos al Acuerdo
Regulador de las Condiciones de Trabajo de los empleados publicos del
Ayuntamiento de Gijon, cimpleme informar sobre los objetivos asignados a este

Servicio durante el ejercicio de 2.004 (primer semestre) que se enumeran a
continuacion:

Descripcion del Objetivo Cuantificacion Grado Cumplimiento

AYUNTAMIENTO DE GIJON 109
Servicio de Organizacion y Sistemas . ;
V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL. INAP 2006



EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos

Respecto al personal a mi cargo, le informo que D./D?2

cuyos datos constan en el encabezado de este informe, ha contribuido durante el
periodo de referencia a la consecucién de dichos objetivos dentro de las funciones
que le corresponden con arreglo a su categoria profesional y grado de
responsabilidad en el Servicio, de forma* por lo que recomiendo la
concesion de dicha productividad, con las siguientes observaciones:

Gijon, de de 200

El/La Jefe del Servicio

Fdo.

*El grado de interés demostrado en el trabajo, en relacién al cumplimiento de los objetivos del servicio,
en funcién del especial rendimiento, actividad extraordinaria o interés e iniciativa en el desempefio del
trabajo, se medirad con arreglo a la siguiente escala:

- notable o importante
- normal
- escasa o insuficiente

AYUNTAMIENTO DE GIJON 110
Servicio de Organizacion y Sistemas i ;
V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL. INAP 2006



EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos

ANEXO 3: Organigrama de evaluadores

Aldcaldia
TOTAL _
AREA: 2 EREa: s
_———— —= -—— — — o ——— — — = -i—————-_.\
t TEOTAL ': ! !
1 ESEAWICN 1
1 1 Secesrizm Cescecas | 1 1
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e

54

Asusstarnicnto
ae Gijon

Concejalia Delegada de Coordinacion Administrativa y Hacienda

Competencias
Concejalia Delegadas

Delegada

Coordinacion y Organizacié
Sistemas informaticos e Integracion Corporativa

Coordinacion OOAA, EEMM, y Centros Municipales Integrados
Patrimonio y gestion del inventario

Mantenimiento y conservacion de instalaciones y edificios
Recursos Humanos y Administracion Municipal

Hacienda Municipal

Expedientes Sancionadores

Direccién General

SSPSGEAJS(;;/: Firma Delegada de la Alcaldesa
A o Coordinacion y supervision de las actuaciones en el Distrito Este
Direccion Area COORDINACION i " V! el
ADMINISTRATIVA Y Presidencia del Consejo Municipal de la Zona Este
HACIENDA
Servicio
TOTAL
D.G.: 149 TOTAL
D.G.: 64
Director/a
L General de Director/a Gral |
Seccién Servicios de Planific. y
- Evaluacion
I T
4 Secretarios/as Despacho 1 Secretario/a Despacho
1J.U. T. Control Gestién
TOTAL TOTAL TOTAL
AREA: 104 AREA: 24 AREA: 34
. 5 Director/a Area
s ———————— - D"reece‘cnﬁgea - ———— = -~ — — — — — & |Presupuestosy | 4— — — — — ~ ————— —»> T?:;::;/a - —_————— N
/ B \ / Patrimonio N/ |
I | [ -
] | — | 1 Tédnicola Medio | 1 Secretariola Despacho |
Jefela Servicio | 1 Secretario/a Despacho | 1 Téc. S. Especialista |
Admén General | | | 11 1 Administrativo |
1J. Neg. Ingresos
ToTRL | | ! [ 1J. Neg. Gastos |
SERVICIO: 12 | [ 1 Auxiliar Administrativo/a
| | |
| | TOTAL (B
o o o 18 ! rora ToTAL TOTAL ToTAL | seRvicic: 23 I | servicio:1s servicors |
_ _ | SERvICIO: 3 g | SERviCjO: 1 SERVICIO: 3 SERVICIO: 78 SERVICIO: 20 | | P 1 - ’ |
X | v | T T i N i | |
== - ————— ~ Vefela SeNnc'w: :\p.l —_———_————— —> Jefela Servicio - ————— == =\ ' Jefela Servicio | ! Jefera Servicio Jefela Servicio Jefela Servicio | | ! Jetera senicio | [ — | Jefela Servicio | — — | Jefera servicio | — |
\ | Org. Gob. Rel. ] / Sistemas || Inspeccion | Organizacién y | — —p Relaciones — — |Prevencién salud| — ~ | ! Patrimonio | / Gesti6n Ingresos A / Tesoreria \ |
| | | Otras Admi, | informacion ||, 'sevcos | , Sistemas | Laborales N I/ Laboral N i by | | [
_____ ) —_—— ===
p-== 0 l—m] e o SWSRSEEeR ] | | T T
| | 2 Aux. Advos/as | b 1.3, Dpto. Oganizacién P — | ] 1A Adminstiatola 1! | f ! : | 1SecretariolaDespacho | | 1J.Neg.Caja [
| | [ 1 Analista Ofganizacion écnico/a Gestion 8 Téc. Prevencionistas i 1 Secretario/a Despacho | 1J. Neg. Sanciones | 2 Aux. Advoslas |
| | | | 1. Neg. Nominas I | 1Resp Medem Empresa | | | 1 Téc. Superior Especialista 1 | 9 Aux. Advoslas | 1cajeroa [
| A > pe— - ——————— < | || 2Medco ge Empresa | | 1 Delineante | 1J.Neg. Gestion Ingresos | | 1J.Neg.Recaudacion | |
| I Informética v [ AATS 1! 13.U. T. Gestién de Patrimonio (I | 12:Dpto. insp. Trutaria | | 3Awdiares de Caja T
| ! 1 1 | | | | 1Resp. Seguridad Trabajo L | 1 Auxiliar Administrativo/a 1 \ ; I:dspscto‘v/a‘ Trlb/ulos ) N _ |
1 Secretario/a| Despacho 1 Resp. Higiene Industrial ministrativos/as AMBITO DE EVALUACION
| ! Il )l | | Il 1 Resp. Ergonomia Al [ I ~ - |
| | n oo | |\ _rese Boonomia N | 1 AMBITO DE EVALUACION
AMBTTG DE EVAL UACION /
AN
[ ! I i ! ' [ ! ISy AWBITO BE EVATUATION — — — = — —
TOTAL TOTAL |
| SECCION: 2 SECCION: 6 ToTA | | ToTAL TOTAL TOTAL | | | I | TOTAL ! TOTAL ToTAL |
: : 5 3 ) TOTAL ; 2 5
| | SECCION: 7 | | SEccioN SECCION: 4 SECCION: 2 o | s | | SECCION: 3 | SECCION: 4 SECCION: 12 |
|+ Jefela Seccion Jefela Seccion | Jefela Seccion I (L [ | | Jefela Seccion ! Jefela Seccion !
" 6 fe 6
| Controlde Gestion Contratacién | — | “inegracion | — 1 Jeé:ﬁ;f;g‘:" Jegeé::,?;ff" fpi;usgéﬂﬂ' b | Jefela Seccion de | | Lidios el [ — [ GestionAdvasiii— - ineaff\izjs\?grﬁ: ~ |
/7 Corporativa N\ Personal Internacionales Patrimonio / \
| et | N e ! - ! ! ' ! '
X 1 Ayudantel | | T G § | - |
113, Gr. Org, Descen. A ras | | 13 Neg DatosTerioro | | 1Director/a Proyectos 2 Téc. Programadores/as 1 Director/a Proyectos 1 Técnico/a Programador/a | | | [ | | 17.. Iniciativas Intermacionales | 13.Neg. De Patrimonio | | 1J.U. T. Instalaciones [
| 13.U.T. Compras | 1 Operador/a Delineante | | LTéc. Programadoria 1 Operador Desarrollo 1 Operador/a Desarrollo ) | | | 1 Técnicola Medio | 2 Aux. Advos/as Y] 1 Inspector/a [
Ao | | 13 Neg.Datos Terceros | |1 3. Neg. Apoyo Usuarios | | e —7 | 13.U.T.Mantenimiento |
| 1 Secretariofa Despacho | 3 Aux. Administrativosias | | \ 3 Operador/a A | | 3 Aux. AdvoS, | | AMBITO DE EVALUACIO | 1Capataz | |
~ o - : . 1 Arquitectola Técnicol
| 1 Técnicola Medio P\ ) | AMBTTO DE EVALUACION | | | 13. Neg. Personal | | | |3 Dr:‘:::;mc;a écnicola | |
| 1 Administrativo WIS CEEVALTASON \ _ ] | 1, \ 13.Dplo. Formacién | | | | 2Ofciales Manteimiento | |
N o e — / T T T T T T T T T T AMBITODEEVALUACON . T . T T T T T T T | | | | | | | 1 Conductor/a |
AMBITO DE EVALUACION I 2 Oficiales | | | | \ 1 Auxiiar Topgrafola ) |
| Reprografia T g — —
| || 20t Notificadoresias | | | | AMBITO DE EVALUACION |
1 Oficialla
| Il mantenimiento | : | | |
1 5 Subalternos/as | | \ /
| | 4 Ordenanzas | T == AMETTODEEVALUACION — — — — — -
| | 1Limpiador/a | |
| | | 1 Ordenanza Mayor | | |
o2 Conductores/as | | |
| Oficiales
4 Oficiales/as |
! s ! !
| Il 1ofcaraofiios | I |
| | 36 Conserjes C.P. | | |
| | 9 Conserjes C.P. (J.P) |
| \ / |
| AVEITS SEEVALTATD < |
| AMBITO BE EVALUACION |
| | /I |
N
| ~ T T AMBTTODEEVALUACION — — — |
| |
\ )
N o e e -
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Avuntamiento

de (:lJ 011 Concejalia Delegada de Urbanismo e Infraestructuras

Concejalia
Delegada

Competencias Delegadas

Direccion General

Planificacion y Gestion del Suelo Urbano (P.G.O.U)
Confeccion, direccion y supervision de proyectos urbanisticos
Firma en procedimientos de expropiacion.

CONCEJAL/A Firma en remisién de oficio de publicaciones urbanisticas.
. - DELEGADO/A DE Ordenes de ejecucion, paralizacion de obras, levantamiento de dicha
Direccion Area URBANISMO E AR . .
paralizacion y declaraciones de ruina
NARASSURUSIUIRAE Dirigir e inspeccionar las obras y servicios encomendadas a Urbanismo
Concesion de licencias relacionadas con el urbanismo
Expedientes sancionadores relativos a la materia (excepto terrazas)

Presidencia del Consejo de Administracion de la Sociedad de Cementerios
de Gijon, S.A. (CEGISA)
Servicio

4

Seccién

TOTAL
AREA: 90
Director/a Area
-- - " -""-"-"-"F"”-"F"-"-F=-"-"-F="”"F"="”-"-F=-"-=-"-"-"=-"-¥-"-¥""-"¥"-""-""="="="="="="—"=—"=-= - Urbanismo e - — ——— = — = — = — = -
/ \
| Infraestructuras |
! !
| 2 Secretario/a Despacho :
I I
I I
I
| TOTAL TOTAL l
SERVICIO: 16 SERVICIO: 21 TOTAL |
| SERVICIO: 48 |
I ——— Jefe/a Servicio - Jefe/a Servicio |
Vo Administrativo | - N s — — Técnico - — — — — Y —_—_—e— e — — — — — Jefela Servicio ¢t ————— - — — — — — — =
| [ Urbanismo / Urbanismo \ 7/ Obras Pablicas N\ |
| | | h ! I , b
| | 1 Secretario/a Degpacho | | 1 Secretario/a Despacho | | 1 Director/a Proyectos I |
| 1 Adjunto Serv. Admtvo. Urbanismo | | 1 Arquitecto/a Superior | | 1 Secretario/a Despacho | |
| 1 Administrativo 1J. Neg. Apoyo Proyectos 1 Auxiliar Admtvo/a.
| I I I 1 Delineante | | 1 Topografo I |
| | h X o
I I
| I | I TOTAL TOTAL |
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL . .
| SECCION: 2 | SECCION: 8 SECCION: : | SECCION: 8 SECCION: B I SECCION: 15 SECCION: 22 SECCION: 6 : |
| R N | Jefe/a Seccion Jefe/a Seccion | L Jefela Seccion | | aa aa aa |
Jefe/a Seccion - o Jefe/a Seccion | — —_ A — Jefe/a Seccion Jefe/a Seccion Jefe/a Seccion
o <~ | Control Legalidad | —_ Gestién y - | - P Informacién e o —— —_—— —— — P 3 4+ — — — o —— 3 _——_—— |
: Cticld Eesii) | { Urbanistica \ I/ Planeamiento \ I I |/ Informes Técnicos| \| |/ Inspeccion \| : : ( \‘ / BilgeEEs N\ ( PTHEENE \ I :
T [ T T | = T I T I [
| 1 Ayudante | l 1 Ayudante/a l 1J. Neg. Gestion y Planeamiento | | | | 2Arquitectosfas Superiores | | 5 Arquitectos/as Técnicosfas | I I 1J.U. T. Alumbrado | 1 Encargado General | | 1 Arquitecto/a Superior I I |
| | 12 Neg. Licencias | 1 Administrativo/a I | | 1 Ingeniero/a Tec. Topografia I 2 Vigilantes de Obras | | | 1 Ingeniero/a Téc. Topografia | | 1 Capataz de Brigadas | 1J.U.T. Obras |
| \ 5 Auxiliar Admtvo. / 1 Auxiliar Admtvo. I I |11 Topggrafl? i | | I | 1 Ingeniero/a Téc. Obras Publicas | 3 Conductor/a Mecanico/a I I 1 Delineante | I |
| SR T ETATTASA \ | 1 Ayudante/a Topografia | I 1 Insperctor/a Alumbrado | 8 Oficial/a de Oficios 1 Ayudante/a de Topégrafo/a |
| | AMBITO GE EVALUACION AVBITODEEVALDACGHN. | I | 2 Auxiliares Admtvos/as I | I | 6 Inspectores/as | l 2 Maquinista/Palista : | 1 Auxiliar de Servicios I | |
\ / | | | ‘ 3 Delineantes | 1 Oficial/a Motoniveladora \ / |
| N o e e e e | | I 1 Auxiliar Servicios ); 1 Oficial/a Almacenero/a —_—— e e — — — — |
| AMBITO DE EVALUACIO - : | I | N N I 3 Conductor : AMBITO DE EVALUACION | |
AMBITO DE EVALUACION | 1 Ayudante/a |
| PN =N 7 1 N / |
____________ —
| \ AMBITO DE EVALUACIO AMBITO DE EVALUACIO / | AMBTTO DE EVALUACION | |
_______________ — |
I = AMBTTO DE EVALUACION \ I
| N e e e e e e e e e e e e e e e e / |
AMBITO DE EVALUACION
I I
| |
AN /
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Concejalia Delegada de Medio Ambiente y Politicas de Igualdad

Concejalia
Delegada

Competencias Delegadas

Direccién General

La proteccién del medio ambiente urbano y rural

Proteccion de la naturaleza y recuperacion de la zona costera

Saneamiento y alcantarillado

Licencia de actividades clasificadas

Expedientes sancionadores de las materias anteriores, de contaminacion acustica y los derivados
de la aplicacion de la Ley de Espectaculos Publicos y Actividades Recreativas

CONCEJAL/A
DELEGADO/A DE MEDIO
AMBIENTE Y POLITICAS

Direccién Area DE IGUALDAD Planificacion, confeccién y direccién de proyectos de parques, jardines y zonas verdes
Mantenimiento y conservacion de parques, jardines y zonas verdes
Presidencia del Consejo de Administracién de EMASA, EMULSA, y Jardin Botanico
Presidencia del Consejo Sectorial de Medio Ambiente
Planificacion, direccién y control de politicas de igualdad de la mujer
Servicio
Seccion

TOTAL
TOTAL AREA: 36
AREA: 4
Area Politicas de —_—_—_——e—ee e — — — — —> Director/a Area 4 """ - - — - — - — - - ———— ~
Igualdad /7 Medio Ambiente \
l ' ? |
1 Director/a Programas | 1 Responsable Actividades I
1 Técnico/a Medio/a | 1 J. Neg. Control Gestién
1 Ayudante/a 1 Secretario/a Despacho |
1 Auxiliar Administrativo | 1 Auxiliar Admtvo. |
I
I
I
I
I TOTAL |
| SERVICIO: 16 |
[ Jefe/a Servicio
| ro - - -0 —--= - Proteccion Medio - ————= ~N |
| ( Ambiente \ |
I ] ||
: | 1 Secretario/a Despacho | |
I
| I |
I |
| TOTAL I I |
| SECCION: 15 TOTAL
| | TOTAL TOTAL SECCION: 5 ||
| SECCION: 6 SECCION: 3 | |
| . Jefela Seccion Jefe/a Seccién Jefe/a Seccion
I ——— Jefg::;:;(s:lon — — — —~ | ——— P> Apoyo — — — / — — — Pestudios Técnicos| € — — — N\ i Inspeccibne | [
| / | / Administrativo \ | Contr. M. A. | Informes Técnicos: | |
| ‘ | ‘ —_— T r—
| 1J. Neg. Apoyo | l 1J. Neg. Industria y Medio Ambiente | | 2 Inspector/a Medio Ambiente | 1J. U. T. Inspeccién y Control l l
| l 5 Capataz/a Jardineria | | 4 Auxiliar Admtvo. RN / 1J. Neg. Apoyo | |
| l ;gﬁlclraﬁ/zn(i Jardineria l | \ — — —A\WEBITS OF EVACOATION — — s — T T AMBITODE EVALUACION — — - 2 Inspector/a Medio Ambiente | |
| l 4 Vigilante Parques y Jardines | | | |
\ 1 Ayudante/a Jardineria ) |
I o~ - | |
| AMBITO DE EVALUACION \ ] |
________________ R ——————,.
| =~ AMBITO DE EVALUACION l
| I
\ I
N /

AMBITO DE EVALUACION
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Avuntamiento

de (:lj()l’l Concejalia Delegada de Seguridad Ciudadana y Movilidad

Concejalia
Delegada

Competencias
Direcci6n General Delegadas

Gestién de asuntos y materias relacionados con la Policia Local
Gestion de asuntos y materiales relacionados con el Servicio

— de Prevencién y Extincién de incendios
DELEGADO/A DE Gestién de asuntos y materias relacionados con la Agrupacién de
Direccion Area SEGURIDAD CIUDADANA Vol_gntarios de Proteccion Civil
Y MOVILIDAD Gestion del Salvamento de Playas
Gestion del Tréafico y la regulacion vial
Gestion de la Movilidad
Presidencia de la Empresa Municipal de Transportes Urbanos, S.A.
Servicio
Seccion
TOTAL
AREA: 427
Director/a Area
~ - -"-"-""-""- """ ""-""-""="""="="="="="="="—"="—"="—"="—"=—-= - Seguridad ¢+t —-—————"—""—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"—"——— - \
/ Ciudadana |
| { |
l 1J.U.T. Control Gestion
I
| 1 J. Neg. Apoyo Administrativo
| 1 Secretario/a Despacho |
3 Auxiliar Administrativo
I
| 2 Informador/a
I
: TOTAL TOTAL TOTAL I
| SERVICIO: 315 SERVICIO: 4 SERVICIO: 99 |
e Jefe/a Servicio de Jefe/a Servicio de
| ——_—_——————— - s SINED e - —_——— e — ————— —— — P Tréfico y q{— — — < — — — —p|Prevenc. y Extinc.|] 4 — — — — I
~
7 Policia A 7 ’ \
| ( \ / Regulacion \ [ Incendios |
—— I
| | 1 Oficial/a Policia | | 13U T.‘Tréﬁco I | 1J. Unidad Operativa | I
| I - | l\ 2 Delineante | | | |
S —> - ————————— = | —_——— e o 7 I l
Suboficial/a Jefe/a N AMBITO DE EVALUACION | |
| |/ de Turno (6) \ | I |
Lo | I o
Lo | | L
Lo | I | :
Lo | : I I
| [ I Sargento Jefe/a Sargento Unidad} _ _ _ _ _ _ _ _ _ Sargento _
N P desaa@ Central 2) [¢ -~ : | : ; P Bomberos 5) [* =~
I
BN b N ol
I écnicola Prevencion
| | | | 14 Cabo U.lA_tencmn Ciudadana | | | I 10 Cabo Bomberos |
5 Cabo Tréfico | | |
l I I I 278 Guardia | I | | 75 Bombero/a - Conductor/a
I I | I \ 5 Bombero/a - Conductor/a Mtto. )| |
|1 | | Y _ _iTecnicomAwiiar | |
| || | I I \ “AMBITO DE EVALUACION )
T | S A
| | | N ] | AMBITO DE EVALUACION |
____________ -
| | \ AMBITO DE EVALUACION /l | |
| \ T T T AMBWODEEVALUACON - — — — — — — —— ———— ) I
__________________________________ P
| = AMBITO DE EVALUACION /l
\ — e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e -
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de G1ljon

Concejalia Delegada de Participacion Ciudadana y Mantenimiento Urbano

Concejalia
Delegada

Direccién General

Direccion Area

4

Servicio

4

Seccién

o —— e, — e e — — — — — — — — — — — — — — — — — — ————————

CONCEJAL/A
DELEGADO/A DE
PARTIC. CIUDADANA Y

Competencias Delegadas

Gestién de asuntos y materias de Participacién y Atencién Ciudadana
Gestion de asuntos relacionados con la expedicion y tramitacion de la Tarjeta Ciudadana
Gestion de los asuntos y materias de mantenimiento y conservacion viaria urbana
Seguimiento y coordinacién de las empresas adjudicatarias

de mantenimiento urbano y alumbrado publico
Gestién de asuntos relacionados con animales de compaiiia

MTO. URBANO ! ; ! I
Gestion de asuntos y expedientes sancionadores relacionados con Mercados y Consumo
Coordinacién y supervision de las actuaciones en el Distrito Oeste
Presidencia del Consejo Municipal de la Zona Oeste
TOTAL
AREA: 61
Director/a Area
———————————————————— —» Partic. y Atencion 44— ——"— - - - - -\ - — — — — — — — — -
Ciudadana \‘
1 Secretariofa Despacho :
I
Adjunto/a |
o — — ——— o —————— - Participacion G ——— e — — —————————— < I
/ Ciudadana \
| P
| 1 Técnico/a Admon. General I I
| 1 Secretario/a|Despacho |
I
| I
I
I I
| TOTAL I |
| SERVICIO: 46 | |
I Jefe/a Serv. At. | |
,—_——— > Ciudadana y ¢ — — — — — |
| ( Distritos \ | |
(I I | I
I I |
L | : |
I I |
I
l | ——— Director C. M. I. - — — — : | :
[ s @ N [
Loy Vo L
Loy | |
TOTAL TOTAL |
| I | 1J. Of. Atencién Directa Ciudadano | I SECCION: 5 SECCION: 5 I l
I | I 2 Técnico/ Gestion | | e |
4J. Gr. Atencién Ciudadano —_ EEE SEedrn —_— Jefela Seccién |
| I | 6 Secretario/a Despacho | I 7 - Defensa * ~ sy - g Archivo - ——— l
I I 1 Administrativo I | Consumidor [ \ I |
| 10 Auxiliar Administrativo | | |
| | | 7 Informadora | I 1J.U.T. Consumo | 1 Ayudante/a Archivo | |
| l 10 Auxiliar Servicios | | \ 3 Informador/a _ l 2 Auxiliar Administrativo/a | | |
| | N 2 Subalterno C. M. y; | ~—_— — ABTTO DE EVATUAGION — — — N 1 Subalterno/a Y, | |
| [ T T T TAMBITODEEVALUACION — — — I T T T TAMBITODE EVALUACON  — — — I I
| I
I / I
N — | |
| AMBITO DE EVALUACION |
| I
|
N _ [
AMBITO DE EVALUACION |
/
_________________________________________________________________ —

AMBITO DE EVALUACION
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Avuntamiento

de (’U 01l Concejalia Delegada de Empleo Publico y Apoyo al Gobierno

Concejalia
Delegada

Direccién General Competencias Delegadas

Empleo Pablico

Empleo Social
CONCEJAL/A Insercién y Formacion para el Empleo
icaaion Area DELSEADOIA DI Gestian de los asuntos que en Apoyo al Gobierno municipal se le encomienden
EMPLEO PUBLICO Y ion d d d 1 iali leqada d dinacion Administrati iend
APOYO AL GOBIERNO Gestlor} de RRHH de acuerdo con la Cpqce]a fa Delegada de Co_or linacion Administrativa y Hacienda
Supervision y coordinacion de los servicios municipales en el Distrito de El Llano
Presidencia del Consejo Territorial de EI Llano
Servicio
Seccion
TOTAL
AREA: 18
Director/a Area
S —_ ———_——_——_ — — — — — —— — — — — — —» Promocién Eco. Y 4 - -—————————— e — — - —
/ Empleo \
I
I
| 1 Secretario/a Despacho |
| 1 Conserje |
I
! I
Secretario/a
: / - -0 T BTXL ______ ng Técnico/a 4d-—"——————"—"—"—"—————— = - \ |
| SERVICIO: 6 | I
I \
I I |
| -
Jefe/a Servicio
| : i < Empleo <___\\ | :
[ I
I T S
I I | 2 Director/a de Programas : " efela Dpto. ! | I
| | 1 J.’Dp_to. Nuevos Programas Econémico | Jefe/a Dpto. | |
| | 1T§cn!co/a de Programas ) | Administrativo | ,——— — Promocion [ [ ——
I \ 1 Técnico/a Responsable ) il ek ( Econdémica \ | |
~—— = —— — )
| I AMBITO DE EVALUACIO 1 Dlre_c_tor/a Prog_ra_mas_ | | |
| | 3 Auxiliares Administrativos | 2 Técnicola Programas I | I
| | T T AMBITODEEVALUACION ™ — — | |
P .
RN 2
_______________________________________________________ —
| AMBITO DE EVALUACION |
)
\ - v

AMBITO DE EVALUACION
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos

ANEXO 4: Cuestionario de evaluacidon del desempeiio

INFORMACION DEL EMPLEADO*

Nombre Id.
Empleado
Correo Ext.
Telefénica \

-

\

N

INFORMACION DEL EVALUADOR"

Antigledad Periodo de
Organizacion evaluacion
Cursos de i
formacion 3mic
NFORM&}.‘IM \y T
Denominacién \ i ( \ i
puesto - anizativan ;-
BTN
' € \\} \ \ J N
& ~ \ B \j
S QX 3

Correo Ext.
Telefdnica

VALORACION DE CONDUCTAS

Conducta Valoracion
Deficiente = Regular | Satisfactoria Buena Excelente
(1) (2) (3) (4) (5)
Capacidad organizativa ] (] L] > [] L]
Visién del Servicio [] . (1 o 0O L]
Liderazgo = &/E OL N~ O L]
Toma de decisiones [] O O L]
Trabajo en equipo L L = L]
fﬂflogia [ unj < []
bierno . \ |: D I:‘ I:‘
ducte Valoracion
I ] ] ] L]
] ] ] ] L]
] ] ] ] L]
Discute con sus compafieros de trabajo L] L] L] L] L]
Valoracion general de las conductas
* Meta 4 es el Sistema de Gestion integral de Recursos Humanos del Ayuntamiento de Gijon
AYUNTAMIENTO DE GIJON 118
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos

VALORACION FINAL

Valoracidon de conductas
Valoracion de objetivos
Valoracion final

Comentarios

Nuevos objetivos acordados

VERIFICACION DE LA REVISION

Al firmar este formulario confirma haber tratado esta revision en detalle con sus supervisor.
Firmar el formulario no indica necesariamente que esté de acuerdo con esta evaluacion.

Firma del Fecha
Empleado
Firma del Fecha
Evaluador
AYUNTAMIENTO DE GIJON 119
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos
ANEXO 5: Cronogramas del Plan de Evaluacion del Desempeiio
. i A
Direccion General de Servicios (2007-2008)
200 2
id. MNombre de tarea Comienzo Fin Duracion | 7 | [}loa
T3 T4 TT
DIRECCION GENERAL DE
1 SERVICIOS odiod/z007 30/06/2008 391d —
by 1. Comunicacian o1/0172007 31/01/2007 23d _
3 2. Formacion /0172007 28/02/2007 43d H
4 2.1 Experios 01/01/2007 | 28/02/2007 43d H
5 2.2 Evaluadores 01/01/2007 | 28/02/2007 43d H
6 2.3 Evaluados 01/01/2007 | 280212007 43d #
7 3. Objetivas 01/03/2007 | 31/05/2007 66d l,,_
8 4. Incidentes criticos 01/03/2007 | 31/05/2007 66d [ e
] 5. Cuestionario 01/052007 | 15/06/2007 3dd .
10 6. Formacion 17072007 28/09/2007 S4d q
11 6.1 Entrevistas 17/07/2007 | 28/08/2007 54d ‘
7. Comunicacidn del Sistema de
12 avaluacian 01102007 [ 31/10/2007 23d L--—|
13 8. Evaluacion 032007 141212007 10d LD-!-!
14 9. Acciones comectoras 1722007 31/12/2007 11d !
15 10, Evaluacisn 01/01/2008 | 30/06/2008 130d L—
4 Ayuntamiento de Gijon w
ervicio d rganizacion
Servicio de Organizacion| 5,4 4/5006
L y Sisternas
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos
Direccion General Economico - Finaciera (2007-2008)
id. MNombra da tarea Comianzo Fin Duracién
Ta | T4 T T2 | T2 | T4
DIRECCION GENERAL ECONOMICO
1 | EINANGIERA Y AREA DE ALCALDIA 02/07/2007 | 31/12/2008 | 393d —
2 1. Comunlcacian Q207/2007 | 31/07/2007 22d _
3 2. Formacion 02/07/2007 | 31/08/2007 45d H
4 2.1 Expertos 0207/2007 | 31/08/2007 | 45d H
5 22 Evaluadores 02/07/2007 | 31/08/2007 45d h
6 2.3 Evaluados 02/07/2007 | /082007 45d _
7 3. Objetives 03092007 | 30/1/2007 | 65d |
8 4. Incldentes criticos 0309/2007 | 30r11/2007 | 65d -
9 5. Cuestionario 01/11/2007 | 14112/2007 32d s
10 6. Formacion 15/01/2008 | 31/03/2008 | 55d ‘_‘
11 6.1 Entrevistas 15/01/2008 | 31032008 | 55d ﬁ
7. Comunicacidn del Sistema de
12 e e 01/04/2008 | 30/04/2008 | 22d L»-j
13 8. Evaluacion 02/06/2008 | 13/06/2008 | 10d I"',._'I
14 9. Acclones comecioras 16/06/2008 | 30/06/2008 11d l}!‘l
15 | 10. Evaluacién o107/2008 | 311272008 | 132d _
Ayuntamiento de Gijon w
Servicio de Organizacidn
> g 21/11/2006
y Sistemas
AYUNTAMIENTO DE GIJON 121

Servicio de Organizacion y Sistemas

V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL. INAP 2006



EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos
[l LI 4 £ L - L 4 n
Direccion Area Participacion Ciudadana (2008-2009)
2008 2009
id. Nombre de farea Comienzo Fin Duracicn
Ti | L | T4 T | T2
1 DIRECCION AREA PARTICIPACION 01/01/2008 | 30/06/2009 201d
CIUDADANA —
2 1, Comunicacidn 01/01/2008 | 31/01/2008 2ad _
3 2. Formacion 01/04/2008 | 29/02/2008 44d H
4 2.1 Experios 01/01/2008 | 2902/2008 44d H
5 2.2 Evaluadores 010172008 | 2H02/2008 d4d h
6 2.3 Evaluados 01/01/2008 | 2902/2008 44d _
7 3. Objetivos 030372008 | 30/05/2008 65d ]
8 4. Incidentes criticas 03032008 | 30M05/2008 65d -
9 5. Cuestionaric 01/05/2008 | 1306/2008 32d s
10 6. Formacién 17/07/2008 | 30/09/2008 54d w
11 6.1 Entrevistas 17107/2008 | 30/08/2008 54d ‘
7. Comunicacidn del Sistema de
12 Evaluacidn 01/10/2008 | 31/10/2008 23d L»-—‘
13 8. Evaluacicn 01/12/2008 | 15/12/2008 11d L",._'I
14 9 Acclones comectoras 16/12/2008 | 31/12/2008 12d [..‘.__,
15 10. Evaluacicn 01/01/2009 | 30406/2009 129d I-y—
Ayuntamiento de Gijon w
Servicio de Organizacion
> 19 21/11/2006
y Sistemas
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos
= . r 4 - "
Direccion Area Medio Ambiente (2008-2009)
2009
id. Nombre de tarea Comienzo Fin Duracién 2008
T4 | T4 T | T2 i k= | T4
DIRECCION AREA MEDIO
B S BEnTE 01/07/2009 31212010 393d _
2 1. Comunicacion 01072009 |  31/07/2008 23d _
3 2. Formacién 01/07/2009 31/08/2009 44d H
4 2.1 Expertos 01072009 |  31/08/2008 44d ”
5 2.2 Evaluadores 01/07/2009 | 31/08/2009 44d H
6 2.3 Evaluados 01/07/2009 |  31/08/2009 44d _
7 3. Objetivos 01092009 | 30/11/2008 65d -
8 4. Incidentes criticos 01/09/2009 | 30011/2009 B5d O
9 5. Cuestionarlo 02/11/2009 151212009 2d [
10 6. Formacion 15/01/2010 31i03/2010 5dd +—'_]
11 6.1 Entrevistas 15/01/2010 31/03/2010 54d #
12 7. Comunicacion del Sistema de 01/04i2010 20/04/2010 994 L-_|
avalugcion
13 8, Evaluacion 01/06/2010 15/06/2010 11d L—!,
14 9. Acciones comrectoras 16/06/2010 30/06/2010 11d L-‘-_-I
15 10. Evaluacién 01/07/2010 211212010 132d _
Ayuntamiento de Gijén w
Servicio de Organizacion
> 19 21/11/2006
y Sistemas
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos
| Direccion Area Urbanismo (2009-2010)
Id. Nombre de tarea Cormienzo Fin Duracidn 2003 2010
L} | T2 | | T4 T |
1 | DIRECCION AREA URBANISMO | 01/01/2009 | 30/06/2010|  380d e ——————————————————————
2 1. Comunicacion 01/01/2009 | 30601/2009 22d _
3| 2 Formacion 01/01/2009 | 27i02/2008|  42d H
4 3. Exparios 01/01/2009 | 27022008 424 H
5 4, Evaluadores 011012008 | 2702/2009 42d H
6 5, Evaluados 01/01/2009 | Zriozrz008| 420 |
7 | 3 Objstivos 02/03/2009 | 2905/2008|  65d N G |
8| 4. Incidentes criticos 02/0812008 | 200052009 654 ~
5 | 5. Cuestionario 01/05/2009 | 1506/2008| 324 T
10| 6. Formacion 15/07/2008 | 30/09/2008|  56d —,
11 8.1 Entrevistas 15/07/2009 | 30002009  s6d ‘
12 ;Sﬁ:‘;;mdﬁn delSistemade | 01102009 | 3o102009| 220 l)--—\
13 | 8. Evaluacien 01M2/2000 | 15122008 114 L*,-_'I
14 9, Acciones comectoras 161202009 | 311272009 12d I—)-‘._—,
10. Evaluacion 01/01/2010 | 30/08/2010
Ayuntamiento de Gijon w
| Samcu; %?Egrrﬁzglzacmn 21/1 1!2006)
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos
Direccion Area Promocion Econémica y Empleo (2009-2010)
Id. Nombre de tarea Comignzo Fin Duracin
DIRECCION AREA PROMOCION
| i 01/07/2000 | 31/12/2010 303d
2 1. Comunicacion 01/07/2000 | 31/07/2009 23d
=l 2. Formacidn 01/07/2009 | 31/08/2009 44d
4 21 Expertos 01/07/2009 | 31/08/2009 444
] 2.2 Evaluadores 01072009 31/08/2009 444
5] 2 3 BEvaluados 01/072009 31/08/2009 Add
7 3, Objetivos 01/09/2008 | 30/11/2009 654
8 4. Incidentes criticos 01/00/2008 | 30/11/2009 65d
| 5. Cuestionario 02011/2008 14/1 2/2009 31d
10 8. Formacisn 15/01/2010 | 31/03/2010 54d
11 6.1 Entrevistas 15012010 31/03:2010 S4d
7. Comunicacion del Sistema de
12 avaliaEAn 01/04/2010 30/04/2010 22d
13 &, Evluacion 01/062010 | 15/06/2010 11d
14 9. Acciones correctoras 16/06/2010 | 30/DG/2010 11d
15 10. Evaluacion 01072010 | 31122010 132d
Ayuntamiento de Gijon W
Servicio de Organizacion
> Org 21/11/2006
y Sistemas
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EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL AYUNTAMIENTO DE GIJON Anexos
- - r & - - r -
Direccion Area Seguridad Ciudadana y Trafico (2010-2011)
2011
id. Nombre de tarea Comlenzo Firn Duiracidn 2010
T | Tz T4 T1 T2
DIRECCION AREA PROMOCION
1 | ECONOMICA Y EMPLEOD /0172090 | 3006r2091 | 390d
2 1. Comunicacian 01/01/2010 | 2901/2010 21d _
3 2. Formacién 01/01/2010 | 26/02/2010 41d H
4 21 Experlos 01/01/2010 | 26/02/2010 41d h
5 2.2 Evaluadores 01/01/2010 | 26/02/2010 41d ”
B 2.3 Evaluados 01/01/2010 | 26/02/2010 41d _
7 3, Objativos 01/03/2010 | 31/05/2010 66d o
8 4, Incidentes criticos 011032010 | 31/05/2010 B6d 4+
[ 5. Cuestionario 03/05/2010 | 15/06/2010 32d [
10 6. Formacién 1507/2010 | 30/09/2010 S6d +—_|
1 6.1 Entrevistas. 15/07/2010 | 30/092010 56d ‘
7. Comunicacion del Sistema de
12 avaluacitn 0111072010 | 29M10:2010 21d L»-—‘
13 8. Evaluacitn 017122010 | 15M12/2010 11d L»._—,
14 9, Accionas cormrecloras 16122010 | 31122010 12d
15 Evaluacion 03/01/2011 | 30/06/2011 129d
Ayuntamiento de Gijon W
Servicio de Organizacion
® g 21/11/2006
y Sistemas
AYUNTAMIENTO DE GIJON 126

Servicio de Organizacion y Sistemas

V CURSO DE DIRECCION PUBLICA LOCAL. INAP 2006



Ayuntamiento de Gijén

www.gijon.es

|





