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RESUM
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El confext actual de control de despesa publica jusfifica, en major
mesura, la importancia d'andlitzar les despeses de Recursos Humans

en I'Administracio.

El present cas practic sha redlitzat a partir de la informacié corres-
ponent a 51 Ajuntaments de la provincia de Barcelona que pertanyen
a la Xarxa CORH. En base a aquesta informacio, es descriven 28
indicadors corresponents a la gestié i control dels recursos humans, tant
des d'una perspectiva financera com no financera. Aquests indicadors
esfan classificats en ¢ categories: retribucio, absentisme, formacio, and-
lisi i distribucié de la plantilla, relacions laborals i temps de treball. Aixi
mateix, es planteja la necessitat d'avangar en la definicio d'indicadors

vinculats a l'andlisi de llocs de treball i mesura de I'acompliment.

37. Els autors desitgen agrair la col-laboraci6 de Silvia Busquets Montes, de la Geréncia de

Serveis d’Assistencia al Govern Local de la Diputacié de Barcelona.
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PARAULES CLAU

Indicadors, recursos humans, administracié piblica, quadre de co-
mandament, costos.

ABSTRACT

The present situation of pub|ic expense control, iusﬁfies the importan-
ce of the analysis of personnal expenses in the public administration.
This case starts from the information of 51 city councils in Barcelona
infegrated in the Net CORH. Based on this information, we describe
28 indicators for the Management and confrol of personnal expenses,
both financial and non financial ones. Those indicators are classified
in & categories, salaries, absenteeism, education, analysis and dis-
fribution of the emp\oyees, Working re|oﬁonships and Working time.
Additionally, we pose the necessity of defining indicators related to the
workplace and productivity.

KEYWORDS

Indicators, human resources, public administration, balance score-
card, costs.

1. Introduccio i objectius del cas practic desenvolupat

En les condicions actuals de crisi financera i de restriccié pressu-

postaria de les Administracions Pibliques, existeixen uns principis ge-
nerals pels quals s’ha de regir la gestié d’aquestes administracions, com
son els principis d’eficacia, eficiencia i economia. En aquest context,
s’entén per eficacia arribar als objectius previstos en una activitat; per
eficieéncia la relaci6 entre el cost incorregut i I'output obtingut; i per
economia la relaci6 entre el cost dels recursos emprats i els pressupos-
tats (AECA, 2001). D’aquesta forma, I’Administracié Publica ha de
gestionar els fons piiblics de forma que els ciutadans rebin els millors
serveis possibles com a conseqiiencia de les inversions i despeses publi-
ques realitzades (AECA, 1999).

Perque els responsables de la gestié publica puguin gestionar en base a
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aquests principis, es requereixen eines que facilitin la feina. En el present
article proposem I'is d’indicadors que permetin arribar a una gestio eficac,
eficient i economica.

Amb l'objectiu que els indicadors puguin ser utils, aquests han de re-
flectir els aspectes rellevants de 'organitzacié. Un dels recursos claus de
tota organitzacid sén els humans, i gestionar-los és molt complex a causa
de les caracteristiques que comporta.

L'objectiu del present cas practic €s mostrar els indicadors de recursos
humans (en endavant RRHH) utilitzats per 51 ajuntaments de la provincia
de Barcelona, en els quals es monitoritza la informaci6 relativa a la retribu-
ci6, absentisme, formacio, relacions laborals i temps de treball.

A continuaci6 es descriura breument la importancia dels indicadors en
la gesti6 publica. En segona instancia es descriura la font de dades dels
indicadors proposats i llur naturalesa. Posteriorment s’exposara una re-
flexi6 sobre la futura evoluci6 en la utilitzacié d’indicadors de RRHH. Fi-
nalment, es presenten les conclusions del cas analitzat.

2. Importancia dels indicadors en la gestio publica

Segons AECA (1999:29) «un indicador €s una unitat de mesura que
permet el seguiment i ’avaluacié periodica de les variables claus de I'or-
ganitzacié mitjancant la comparacié amb els referents interns i externs
corresponents». Aixi mateix, perque els indicadors puguin complir la seva
funcid, han de ser rellevants, pertinents, objectius, inequivocs i accessibles
(AECA, 1999).

En el cas particular de la gesti6 publica, els avantatges que presenta
I'ts d’indicadors so6n els segiients (AECA, 1999):

e Aclarir els objectius

+ Obtenir informacié sobre les activitats passades

» Congixer els resultats

» Millorar la rendicié de comptes

+ Controlar i millorar la utilitzaci6 dels recursos

e Motivar al funcionari i incentivar-lo a partir de I’establiment de re-
tribucions variables d’acord amb els resultats obtinguts

Aiximateix, l'organitzaci6 Transparéncia Internacional a Espanya ator-
ga anualment els premis a la transparéncia municipal avaluant-la a través
d’indicadors, els quals varien d’any en any. L’any 2010 es van considerar
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80 indicadors, dels quals quatre estaven vinculats amb els RRHH (Trans-
parencia Internacional, 2011):

» Es publica de forma completa la Relacié de Llocs de Treball (RLT)
de ’Ajuntament

» Es publica I'informaci6 sobre els processos selectius del personal de
plantilla (bases i composici6 del Tribunal, llistes d’admesos i exclo-
Sos, examens, etc.)

» Es publica de forma completa la RLT o Plantilles de Personal dels
organismes descentralitzats, ens instrumentals i societats munici-
pals

» Es publica I'Oferta de Treball Ptblic de ’Ajuntament, i el seu grau
d’execucid.

3. Indicadors de RRHH en I’administracié publica: cas
practic

A continuaci6 es detalla I'informacié analitzada per a la realitzacié del
present cas practic:

3.1. Fontde dades

La Gerencia de Serveis d’Assistencia al Govern Local de la Diputacié
de Barcelona promou la Comunitat de Recursos Humans (CORH), la qual
€s un espai virtual 1 presencial, que la seva missié €s «compartir i gestio-
nar el coneixement entre els professionals dedicats al mon de la gesti6 de
RRHH en les administracions publiques» (CORH, 2011).

Les dades utilitzades en el present article varen ser obtinguts de I'in-
forme bianual que elabora la CORH sobre els indicadors de gesti6 de re-
cursos humans dels ajuntaments que pertanyen a la xarxa. En aquest estudi
han participat 51 ajuntaments de la provincia de Barcelona, i els resultats
oferts corresponen a ’any 2010.

L’informacié que es mostra en les taules segiients correspon als ajun-
taments que varen respondre a cada una de les preguntes en qiiestio.
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3.2 Indicadors de RRHH en la gestio dels Ajuntaments

Com es va explicar anteriorment s’ha decidit analitzar els RRHH per
la importancia que tenen per a l'organitzaci ja que poden ser, i de fet lo
son, un factor diferencial. Aixi mateix, s important I’analisi i control dels
RRHH, per el pes relatiu que representen en el pressupost ordinari dels
Ajuntaments. La conjuntura econdmica en la que estem endinsats, provoca
que l'aplicaci6 del principi d’Optimitzacié dels Recursos Pressupostaris es
mantingui i s’exigeixi cada cop més. Tot aix0 emmarcat en un context de
reduccid dels ingressos derivat de la menor activitat privada i la major de-
manda de prestacions de serveis a preus publics o bé a cost zero, provoca
que es qiiestioni no només 'increment anual sostingut de les despeses de
personal (Capitol I), siné que es postula a favor de la seva reduccid, com ja
hem pogut apreciar en algunes actuacions de ’Administracié durant ’any
pressupostari 2010.

Als efectes del present analisi, classifiquem els indicadors de RRHH
en sis grups:

» Retribucio

» Absentisme

e Formacié

e Analisi i distribuci6 de la plantilla
» Relacions laborals

o Temps de treball

Aixi mateix, els resultats que llancen aquests indicadors son suscepti-
bles de ser analitzats a través de diferents variables o atributs associats bé
a la persona o al seu lloc de treball: servei, area, classificacié organica,
programa i econOmica, régim, categoria, génere, antiguitat o edat, lo que
ens proporcionaria diferents perspectives per al nostre analisi.

3.2.1 RETRIBUCIO

La retribucid salarial constitueix un aspecte molt rellevant dels despe-
ses de RRHH, i respon al dret que te tota persona a percebre una contra-
prestacié depenent del tipus de contracte que tingui amb I’Administracio.
Els indicadors analitzats en aquest epigraf es mostren en la taula 1.
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Indicador Subindicador Formula Mitja
Ventall Salarial Ventall Salarial general Salari maxim de 43
l'organitzaci6 / salari minim
de I'organitzacio
Ventall salarial parcial Salari maxim de 3,5
I'organitzacio sense personal
amb habilitacio estatal o
eventual/salari minim de
l'organitzaci6 sense personal
amb habilitacio estatal o
eventual
Despeses retributives Despeses retributives (Capitol 1 del pressupost 34%
sobre el pressupost sobre pressupost inicial inicial/Total del pressupost
inicial) *100
Despeses retributives (Capitol 1 del pressupost 33%
sobre pressupost executat / Total del
executades pressupost executat) *100
Despeses retributives Despeses retributives (Capitol 1 del pressupost 449
sobre despeses corrents | sobre despeses corrents inicial/ Despeses corrents
inicials inicials) ¥100
Despeses retributives (Capitol 1 del pressupost 45%
sobre despeses corrents executat/ Despeses corrents
executades executades) *100
Despeses retributives (Capitol 1 del pressupost 90%
executades sobre les executat/ capitol 1 del
inicials pressupost inicial ) ¥100
Cost mitja per Massa retributiva global/ 33.121 per
treballador Total d’efectius de la efectiu
plantilla de personal
Pes del complement de (Massa salarial del 4,6%
productivitat sobre la complement de productivitat/
massa retributiva global Massa retributiva global)
*100
Pes de la part variable (Massa salarial del 34%
del complement de complement de productivitat
productivitat sobre el variable / Massa salarial del
total del complement de complement de productivitat)
productivitat *100
Preu per hora de Total del salari anual del lloc | No
determinats llocs de de treball/ Total d’hores a s’especifica
treball I'any del lloc de treball! I'informacié
perque esta
calculat per a
30 llocs de
treball

Font: Elaboracié propia a partir de I'informe del Departament de la Comunitat de Recursos Humans de
la Diputacié de Barcelona (2011

* Les hores anuals es calculen: (365 dies - nimero de dies de vacances - nimero de dies de
festa segons el calendari laboral - nimero de dissabtes i diumenges de 1’any) * (nimero
d’hores diaries)
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3.2.2. ABSENTISME

L’absentisme te impacte directe en els costos de personal, encara que
no es vegi reflectit en la compta de resultats de forma aillada i independent.
Tradicionalment no s’ha analitzat el cost directe de les abseéncies, perd en
el context actual esta en el punt de mira dels Gestors de les Administra-
cions Publiques.

La principal conclusi6 relativa a Espanya revela que la mitja espanyola
de I'index d’absentisme en el sector privat es situa en un 5,35% (Addeco,
2009), mentre que I'index mig en el sector public, segon I'estudi analitzat,
aconsegueix el 11,5%. El cost de I'absentisme, te una doble vessant, que ha
de ser considerada a I’hora de valorar el seu abast:

 El cost de la reposicié del personal efectiu
 El cost implicit del servei no ofert

 Els indicadors que calcula la CORH es mostren en la taula 2.

Taula 2. Indicadors d'absentisme.

Indicador Férmula Mitja
Index general d’absentisme [Total de jornades perdudes per absentisme/ (dies 11,5%
laborables * total d’efectius de la plantilla de
personal)]*100
Index d’absentisme per [Jornades perdudes per incapacitat temporal/ (dies | 5,9%
incapacitat temporal laborables * total d’efectius de la plantilla de
personal)] ¥100
Index d’absentisme per visites [Jornades perdudes per incapacitat temporal/ (dies | 0,4%
mediques laborables * total d’efectius de la plantilla de
personal)] *100
Incidencia de la incapacitat 52,5%
temporal sobre absentisme global
Incidéncia de les visites 3,6%
mediques sobre I'absentisme
global

Font: Elaboracié propia a partir de I'informe del Departament de la Comunitat de Recursos Humans de
la Diputacié de Barcelona (2011).
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3.2.3. FormAcIO

L'oferta de serveis i activitats de ’Administraci6 als ciutadans és dina-
mica creant amb el temps desajustos entre els requeriments dels llocs de
treball i la capacitaci6 del personal per a portar-los a termini. D’aqui que
les necessitats de formaci6 siguin canviants i creixents. Per aixo, el grau de
formaci6 de la plantilla es fonamental per al acompliment d’aquestes acti-
vitats i serveis, a més a més de formar part del Pla de Carrera de la persona
i del Pla de Formacié Corporatiu.

La formaci6 te un cost, que depenent de la naturalesa de la mateixa,
tindra uns components o altres:

» Formaci6 interna. Cost d’oportunitat (mesurat en cost d’hores dei-
xades de treballar per a assistir a formacié en cas de donar-se dintre
de I’horari laboral).

» Formacié6 externa. Import de matricula o taxes d’assistencia al curs
o seminari, dietes 1 desplagcaments i si correspon cost d’oportunitat.
Comptablement, el cost de dietes i desplacaments no s’imputa al Ca-
pitol I, per lo que podriem dir que des d’un punt de vista economic
I’empleat public te un cost real (efectiu) superior al reflectit en el
citat Capitol.

e Administracié de la formacio. A més a més del cost de la formacio,
hauria que afegir el cost de la gestié del mateix, que pot arribar a
suposar en alguns casos i depenent de la grandaria de la organitza-
ci6 que hi hagi una o més persones dedicada a la gesti6 interna de
la mateixa.

e Complement de Productivitat. Aquest component de la retribucid
salarial, es reporta per el compliment d’una serie de condicions,
sent una d’elles la justificacié d’assisténcia i aprofitament per part
de 'empleat public d’unes hores minimes de formaci6 relacionada
amb el seu lloc de treball i d’interes i utilitat corporativa. El cost
d’aquest complement, és imputable al Capitol 1.

A nivell d’indicadors, tradicionalment es mesura ’area de formacio
com un area quantitativa, de volum d’activitat i no tant des d’un punt de
vista qualitatiu (d’aprofitament o millora professional) de gestié de RRHH.

Els indicadors d’aquesta area es detallen en la taula 3.
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Taula 3. Indicadors de formacié.

Indicador Subindicador Formula Mitja
Cost de la Cost de la formaci6 per | Despeses imputades a 139 € per
formacio per efectiu formaci6/ Efectius que han fet | efectiu
efectiu formacio

Percentatge d’efectius Efectius que han fet formacio/ | 48% de efectius
que han fet formacié Efectius en plantilla
Formacio (Ndmero d’hores de formacié | 50% de
interna interna / Ndimero d’hores de formacio
formaci6 anual)*100 interna
Formacio (Ntimero d’hores de formacié | 50% de
externa externa / Nimero d’hores de | formacié
formaci6 anual)*100 externa

Font: Elaboracié propia a partir de I'informe del Departament de la Comunitat de Recursos Humans de
la Diputacié de Barcelona (2011

3.2.4. ANALISI I DISTRIBUCIO DE LA PLANTILLA

Un factor important en la gestié dels RRHH del sector piblic Es el
dimensionament de la plantilla, tant en nimero d‘efectius, com la seva dis-
tribuci6 en tipus de regims (funcionari, laboral, eventual o de lliure desig-
nacio), categories de lloc de treball (grup, Al, A2, B, C, etc.) i nivells de
retribucid. Aixi mateix és important determinar la combinacié optima de
la plantilla, entre persones amb habilitats de lideratge i persones amb com-
peténcies tecniques, ambdues fonamentals per a portar a terme els reptes
derivats dels objectius estrateégics i operatius.

Podem classificar el procés d’analisi i distribucié de la plantilla en di-
ferents fases:

« Dissenyar I'estrategia de gestié de persones
» Dissenyar els llocs de treball i gestionar I’'estructura organitzativa
e Determinar les necessitats en nimero de persones

L'instrument de gesti6 utilitzat per a establir la plantilla pressupostaria
del sector public es denomina Relacié de Llocs de Treball (RLT). Es la
referéncia basica per a la gestié de RRHH i consta de la descripcié un a un
de tots els llocs de treball que existeixen a I'organitzaci6. La RPT és titil
per a gestionar i no solament per a complir un requisit normatiu, tal com
menciona I’Estatut Basic de I’Empleat Public (EBEP).
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Els indicadors descrits a I'informe de la CORH corresponents a aques-
ta area es detallen a la taula 4.

Taula 4. Indicadors d'andlisi i descripcio de plantilla.

Indicador Subindicador Formula Mitjana
Empleats publics Empleats publics cada Dotaci6 de I'ajuntament/ | 8,9 empleats
cada 1.000 habitants | 1.000 habitants tenint en nimero d’habitants del puiblics cada

compte la plantilla municipi 1.000 hab.
directament adscrita a

I'ajuntament

Empleats publics cada Dotaci6 del holding 10,7 empleats
1.000 habitants teninten | municipal/ nimero publics cada
compte tot el holding d’habitants del municipi 1.000 hab.

municipal®

Dimensi6 de I'area
de recursos humans

Dimensi6 de I'area de
recursos humans sobre el
total d’efectius de la
plantilla

Total d’efectius de la
plantilla de personal/
niimero de professionals
dedicats a la gestio de
RRHH

57 efectius (per
cada integrant de
I’area de RRHH)

Dimensi6 de I'area de
recursos humans sobre el

Nimero de treballadors
municipals/ nimero de

70 efectius (per
cada integrant de

total de treballadors professionals dedicats ala | 'area de RRHH)
municipals gestio de RRHH
Composici6 del (Llocs de comandament 20% Al **
departament de recursos de I'ajuntament / Total de | 16% A2
humans per grups de efectius de la plantillade |40% Cl
classificacié professional | personal)* 100 23% C2
1% AP
Dimensi6 dels llocs | Percentatge dels 1locs de 13,7%
de comandament comandament sobre el total
de llocs
Percentatge dels llocs de 32% Al
comandament per als grups 23% A2
de classificacio 19% Cl
20% C2
1% AP

Dimensi6 de
determinats llocs
sobre I'estructura
organitzativa

Lloc de treball especific/
Total de llocs de treball de
l'organitzaci6

8,1% administra-
tius

7.4% auxiliars
administratius
3,5% de peons

Font: Elaboracié propia a partir de I'informe del Departament de la Comunitat de Recursos Humans de
la Diputacié de Barcelona (2011).

* Tenint en compte organismes autonoms i empreses municipals.
** Lanomenclatura Al, A2, C1, C2, AP correspon a diferents grups de classificacié profes-
sional en el sector public.



Revista de Comptabilitat i Direccié, Vol. 13, any 2012, pp. 225-240 235

3.2.5. RELACIONS LABORALS

El marc juridic del treballador ptiblic (EBEP) estableix els mecanis-
mes de formalitzacié de les relacions laborals, a través d’'un conjunt
d’activitats per a gestionar les relacions entre ’Administracio i els treballa-
dors, a través dels seus representants sindicals.

Dintre de I'area de RRHH podem distingir diferents processos desen-
volupats:

» Negociaci6 del pacte i del conveni col-lectiu.
* Administrar i gestionar les reunions i les eleccions sindicals, aixi
com controlar les hores de dedicaci6 a tasques sindicals.

Els indicadors corresponents a I’area de relacions laborals s’inclouen a
la taula 5.

Taula 5. Indicadors de relacions laborals.

Indicador Formula Mitja

Hores sindicals anuals (Nimero d’hores sindicals/ nimero | 52% sobre les hores previstes
total d’hores previstes per els
representants sindicals) *100

Alliberats sindicals per ajuntament | (Nimero d’alliberats sindicals*/ 0,4% sobre la plantilla
total plantilla) * 100

Temps mitja de negociacio Niimero de mesos que s’ha invertit | 16 mesos
en la negociacid i s’ha aprovat
I"acord del personal funcionari i/o
el conveni de personal laboral

Font: Elaboracié propia a partir de I'informe del Departament de la Comunitat de Recursos Humans de
la Diputacié de Barcelona (2011).

3.2.6. TEMPS DE TREBALL

El temps de treball es calcula considerant que I’empleat public ha de
prestar els seus serveis durant un temps determinat en base a:

 Contracte particular
+ Calendari laboral

* Estan considerats també els alliberats sindicals parcials.
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Un cop establerta la jornada anual efectiva en qué un treballador ha
d’estar present en el seu lloc de treball, els aspectes sobre els que s’estableix
un seguiment sén els segiients: vacances anuals, permisos retribuits, re-
duccions de jornada, jornada flexible, permisos no retribuits (excedeéncies),
compatibilitat amb altres activitats d’interés professional.

Si la diferéncia entre el temps de treball teoric i el real ve explicada per
algun dels aspectes anteriors, estem davant una analisi i control del temps
de treball. Qualsevol altra causa seria objecte d’estudi de 1’absentisme.

Els indicadors d’aquesta area es detallen en la taula 6.

Taula 6. Indicadors de temps de treball.

per efectiu

de serveis extraordinaris
per efectiu

niimero d’efectius que han realitzat serveis
extraordinaris

Indicador Subindicador Formula Mitjana
Jornada anual Jornada ordinaria anual | (365 dies — nimero de dies de vacances — nimero | 1.543 hores
efectiva de dies de festa segons el calendari laboral —
nimero de dissabtes i diumenges de
Iany)*(nimero d’hores diaries)
Jornada ponderada (jornada entitat/ col-lectiu 1)*(% de treballadors 1.555 hores
ordinaria anual efectiva | de I'entitat / col-lectiu 1 sobre el total de
treballadors) + (jornada entitat/ col-lectiu 2)*(%
de treballadors de I'entitat / col-lectiu 2 sobre el
total de treballadors) + (jornada entitat/ col-lectiu
n)*(% de treballadors de I'entitat / col-lectiu n
sobre el total de treballadors)
Serveis extraordinaris Nimero d’hores anuals | Nimero d’hores anuals de serveis extraordinaris/ | 50 hores per

efectiu extres

sobre la massa salarial
global

retributiva global*) * 100

Percentatge d’efectius Niimero d’efectius que han realitzat serveis 38% d'efectius
que han fet serveis extraordinaris / total d’efectius de la plantilla
extraordinaris
Percentatges de serveis | (Nimero d’efectius que han realitzat serveis 2% Al
extraordinaris per grups | extraordinaris del grup de classificacic / total 4% A2
de classificaci6 defectius de la plantilla del grup de classificacié) | 9% Cl1
*100 69% C2
16% AP
Cost dels serveis Cost salarial dels serveis extraordinaris/ nimero | 1.215 € per
extraordinaris total d’efectius que han cobrat hores extres efectiu
Serveis extraordinaris en Total d’hores compensades en temps/ nimero total | 22 hores per
hores compensades per d’efectius que han compensat hores extres efectiu
efectius
Serveis extraordinaris (Cost salarial dels serveis extraordinaris / massa 1,2%

Font: Elaboracié propia a partir de I'informe del Departament de la Comunitat de Recursos Humans de

la Diputacié de Barcelona (2011).

* Massa retributiva global = retribucions basiques (sou i triennis) + retribucié complemen-

taria (complement de desti, complements especifics, complements de productivitat i serveis

extraordinaris).




Revista de Comptabilitat i Direccié, Vol. 13, any 2012, pp. 225-240 237

4. Analisi de llocs i avaluaci6 de I’acompliment

El sector Public ha sofert historicament una escassa regulacié en ma-
teria de RRHH. La Llei de Funcionaris Civils de I’Estat de 1964, va tenir
diversos intents de reforma parcial, entre els quals destaca la Llei 30/1984
de 2 d’agost, de mesures per a la Reforma de la Funcié Publica. Després
d’alguns intents fallits de recollir la nova regulacié dels Empleats Publics,
el 12 d’abril de 2007 sorgeix la Llei 7/2007 del EBEP. Neix com una norma
basica, oferint un marc de regulacié que permet ser desenvolupat posterior-
ment per les diferents tipologies d’Administracions.

L’EBEP, entre altres aspectes, possibilita i obliga a efectuar ’avaluacié
del personal des d’una perspectiva del «Rendiment» i des de la perspectiva
de «les Conductes». Aix0 ha de permetre articular adequadament la gestié
dels RRHH.

Aquesta Llei incorpora avangos en diferents arees sobre la regulacié
dels aspectes publics, perd no aprofundeix sobre la definici6 dels criteris
de valoraci6 del rendiment i de les conductes. A continuacié presentem una
proposta de treball que pogués donar resposta a aquestes necessitats.

4.1. Analisi de Llocs

El primer pas per poder efectuar una correcta avaluacié de I'acom-
pliment, és realitzar una Analisi de Llocs. Amb aquesta analisi es pretén
descriure cadascun dels llocs tipificats i les seves funcions, aixi com esta-
blir els objectius i tasques que han de realitzar, de manera que es pot efec-
tuar posteriorment una avaluacié de I'acompliment el més objectiva possi-
ble, que redundi en un sistema retributiu clar i conegut per endavant pels
empleats.

4.2. Avaluacio de 'Acompliment
Para la avaluaci6 del rendiment es proposen els segiients indicadors:
» Percentatge de consecuci6 dels objectius de 1’area
» Percentatge absentisme injustificat

» Prevencid i sancions rebudes
 Puntuaci6 obtinguda en la valoraci6 360° o una altra d’indole similar.
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Lavaluaci6 del rendiment es pot realitzar de forma individual o de
forma de grup. Per a I’avaluaci6 individual s’elaboren ranquings mitjangant
una puntuacié mitjana de referencia. El mesurament de grup és recomana-
ble a I'inicii de la implantacié d’un nou sistema de mesurament en una en-
titat publica, ja que no se centra directament en la persona i facilita 'adap-
tacié i 'assumpcié d’aquest tipus de mesuraments.

Lavaluaci6 de conductes és un aspecte més critic i dificil d’objectivar.
Una possible soluci6 és categoritzar les accions i tasques que ha de realit-
zar cada persona en el seu lloc de treball, que donen lloc a una serie de
competencies associades al lloc, classificades en corporatives, generiques
o tecniques; com per exemple:

o Treball en equip

e Orientaci6 a I’assoliment
e Orientacio al servei

e Compromis

*  Gesti6 del temps

e Innovacio

e Pro-activitat

Per avaluar-les, s’estableix una puntuacié en cadascuna d’aquestes
competencies que de manera agregada conformaran la puntuacié global de
la conducta.

Finalment, la puntuacié obtinguda en I’avaluacié del rendiment i de la
conducta, donara lloc a una avaluacié de ’'acompliment de I’empleat ptiblic
que promou 'EBEP. Les Administracions Publiques hauran de determinar
quins criteris objectius instauren per poder fer un adequat mesurament que
redundi en una distribucié transparent i equitativa dels complements retri-
butius, a més d’influir en un menor absentisme i un millor clima laboral.

5. Conclusions

Les Administracions Publiques dediquen un percentatge proper al
30% dels seus pressupostos ordinaris al Capitol I, del qual formen part les
despeses de personal. Es per aixd que el seu control i seguiment redundara
en una contencié de la despesa i en una major eficiencia. Addicionalment,
en l'actual context economic de reduccié d’ingressos de les Administra-
cions Publiques, un millor seguiment de les despeses es converteix a efec-
tes practics en una necessitat de gestio.
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Leina adequada per facilitar la informacié que permeti millorar la pre-
sa de decisions als gestors ptiblics son els indicadors. Proposem I'tis d’in-
dicadors per aconseguir una gesti6 eficac, eficient i econdomica. Els indica-
dors de gesti6 s6n un instrument al servei de I’analisi i la presa de decisions
que llancen uns resultats mesurables comparables i en la mesura del possi-
ble objectius.

L'objectiu del present cas practic és explicar els indicadors de RRHH
que utilitzen 51 ajuntaments de la provincia de Barcelona, a partir de
I'informe elaborat per la Gerencia de Serveis d’Assisténcia al Govern Local
de la Diputaci6 de Barcelona. Els 28 indicadors es van classificar en sis
grups: retribucid, absentisme, formacid, analisi i descripci6 de la plantilla,
relacions laborals i temps de treball.

Per a tots aquests indicadors, es detallen els resultats obtinguts en la
mostra, aixi com els criteris detallats del calcul de cadascun d’ells.

Aquests indicadors contemplen valors quantitatius i inclouen aspectes
financers i no financers. Aquest grup d’indicadors no inclou aspectes qua-
litatius, com pot ser 'analisi de llocs de treball i ’'avaluacié de I'acompli-
ment. En aquest article es ressalta la importancia d’avancar en el disseny
d’indicadors que contemplin aquesta perspectiva de la gesti6 de RRHH i
proposa, sobre la base de 'EBEP, realitzar I'avaluacié de I'acompliment
considerant nous aspectes fins ara no utilitzats, com sén el «rendiment» i
les «conductes» dels empleats publics.
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